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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabgjo de tesis es € desarrollo e implementacion de una metodol ogia de control
de gestion de procesos criticos del trabajo desarrollado por una empresa contratista del tipo
EPCM, basada en la gestion por procesos, que permite a una organizacion mejorar sus
operaciones, mediante e levantamiento de procesos, identificacion de clientes y
proveedores, disefio de indicadoresy el fortalecimiento del equipo humano que participaen
laempresa.

Esta propuesta surge una vez detectado €l problema que mantiene hoy en dia Minera
Esperanza, €l cual guarda relacion directa con su contratista principal Aker Solutions, ya
gue con € paso del tiempo se ha detectado que los procesos de trabajo de Aker Solutions
han presentado deficiencias, 10 que esta repercutiendo fuertemente en la calidad, costos y
plazos del proyecto.

La metodologia desarrollada y aplicada en este trabajo de tesis es en base a mapeo y
redisefio de procesos criticos de gestion.

Al aplicar esta metodologia se pretende conseguir una oportunidad de mejora real y
préctica, que hara interactuar a Minera Esperanza con los procesos de su contratista
principal EPCM Aker Solutions, logrando asi reducir €l nivel de riesgo relacionado a no
cumplimiento del proyecto de Minera Esperanza, y de esta forma identificar y mitigar los
riesgos que puedan afectar la seguridad, plazos, calidad y costos del proyecto.
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EXECUTIVE ABSTRACT

This work of thesis is the development and implementation of a methodology of
management control of critics processes from work developed by a contractor company of
EPCM type, based on the management by process, that allows an organization to improve
its operations, by lifting processes, identification of customers and suppliers, design of
indicators and the strengthening of the human team that participates on the company.

This proposal arose once identified the problem currently had by Minera Esperanza,
which have direct relation with its principal contractor Aker Solutions, since with some
time it has been detected that work processes of Aker Solutions have shown faults, which is
having and impact on quality, cost and project deadlines.

The methodology development and applied in this work of thesis is based on
mapping and redesign of critics process of management.

Application of this methodology aims to obtain an opportunity of real improvement
and practice, which will make Minera Esperanza with the process of its principal contractor
EPCM Aker Solutions, successfully reducing the level of risk related to non-compliance of
the project of Minera Esperanza and identify and mitigate the risks that could affect the
safety, deadlines, quality and projects cost.
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INTRODUCCION

Este proyecto de tesis se desarrolla en la empresa Minera Esperanza, la cud
proyecta e desarrollo de una faena minera de categoria mundial para la explotacion de un
yacimiento de minerales de baja ley. El Proyecto contempla la materializacion de
instalaciones para la produccién de concentrados de Cu-Au a un ritmo de 97.000 tpd
(toneladas por dia), con € fin de cumplir las condiciones del caso de negocio establecido,
como también convertirse en un logro de orgullo para sus propietarios, empleados, parala
comunidad y paratodos quienes se relacionen con su desarrollo.

El problema que presenta Minera Esperanza guarda relacion directa con su
contratista principal Aker Solutions (contratista EPCM), ya que con €l paso del tiempo se
ha detectado que los procesos de Aker Solutions no se han supervisado, ni controlado por
parte de Minera Esperanza, |o que repercute fuertemente en la calidad, rentabilidad y plazos
esperados de | os servicios prestados por éste.

En la actualidad existen muchas empresas chilenas que mantienen contratos con
empresas contratista EPCM (ingenieria, adquisiciones y administracion de la construccion)
las cuales se centralizan en su mayoria en € area de la Mineria, Industrial, Eléctrica y
Obras Publicas. Por lo cual este tema no es nuevo, sin embargo es muy importante, ya que
el nivel de responsabilidad que tiene los contratistas EPCM no es menor, ellos manean
précticamente la totalidad de las organizaciones, realizando la ingenieria, las compras, las
construcciones y la administracion tanto del proyecto como de todos |os subcontratistas, es
por ello que es de suma importancia realizar un control de gestion a estos contratistas, ya
gue esta herramienta es un mecanismo insustituible parala mejora continua de la calidad de
la gestion de cualquier organizacion.

Por esta razon Minera Esperanza esta muy interesada en abordar y dar exclusiva
prioridad a control de gestion, ya que desde el comienzo de las funciones de su contratista
principal Aker Solutions (afio 2008), solo se preocupd de las exploraciones de cobre.

A partir de lo planteado anteriormente ésta tesis estara enfocada en lograr
verdaderos cambios y mejoras en Minera Esperanza, sera un trabajo a largo plazo € cual
requerira una serie de estudios y andlisis que permitiran identificar la forma adecuada de

lograr interactuar y alavez controlar |os procesos del contratista EPCM. Dichatesis tratara
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en profundidad éste tema, proponiendo una metodologia en base a mapeo y redisefio de
procesos criticos de gestion, que lograra controlar, interactuar y mitigar los riesgos de

Minera Esperanza.
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DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El trabajo de tesis que se presenta a continuacion se desarrolla en la empresa Minera
Esperanza, lacua forma parte del grupo Antofagasta Minerals S.A.

Con € objetivo de lograr llevar a buen término su proyecto, Minera Esperanza cuenta
desde sus inicios con € apoyo de Aker Solutions, un contratista EPCM (Engineering,
Procurement, and Construction Management), o contratista de ingenieria, adquisicion y
administracion de la construccion.

Este contratista es responsable del desarrollo de la ingenieria, la licitacion, la
administracion de los contratos, la adquisicién de insumos, suministros y equipos,
incluyendo la responsabilidad de cumplir y hacer cumplir los disefios y estandares de tales
adquisiciones, la administracion y supervision de la construccién, servicios y trabajos
necesarios para €l proyecto, la direccion y administracion del proyecto, 1o que incluye la
gestion de todos los contratos relativos a los servicios, obras y trabajos necesarios para €l
proyecto, asi como las pruebas pre-operacional es, aseguramiento de calidad y asesoriaen la
puesta en marcha.

Sin embargo en la actualidad Minera Esperanza ha identificado deficiencias en €l
desempefio de Aker Solutions, quien con el paso del tiempo ha evidenciado carencias en
sus procesos de control, o que repercute fuertemente en la calidad, costos y plazos
esperados de los servicios encomendados, todo esto producto de que existe una escasez de
supervision y control por parte de Minera Esperanza a los procesos generados por €l
Contratista EPCM, afectando especificamente en:

e Malacomunicacion entre Contratistas, Aker Solutions y Minera Esperanza.
e Atraso del término de la Construcciéon y Montaje.
e Mayores Costos de Construccion y Montgje.
e Atraso en laPuestaen Marcha (PEM) del Proyecto.
e Aumento de CAPEX.
Por |o tanto es de suma importancia desarrollar, e implementar un método através de
la herramienta de mapeo y redisefio de procesos criticos de gestion que permita controlar y

mitigar estos riesgos a proyecto de Minera Esperanza.
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OBJETIVOS

Objetivo General.

Disefiar una metodologia basada en €l mapeo y redisefio de procesos criticos de

gestion para el control de una empresa contratista del tipo EPCM.

Objetivos Especificos.

¢ Reunir los datos e informacion necesaria (a través de la inspeccién e investigacion
en terreno), para identificar las debilidades evidenciadas de la empresa contratista
Aker Solutions.

e |dentificar los problemas més importantes de Minera Esperanza.

e Estudiar y analizar cada proceso existente.

e Desarrollar una herramienta de gestion que permita redisefiar, monitorear y evaluar
los procesos a través de la definicion de acances, objetivos operacionales,
indicadores de gestion (KPI), matriz de autoridad, registros de gestion, mapeo de
ato nivel PIPOC y flujogramas de procesos.

e Generar una metodologia de trabajo que permita analizar y evaluar los resultados
obtenidos, replanteando deficiencias para su mejor resultado y de estaformallegar a

generar una mejora continua en |os procesos.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO CONCEPTUAL.

Para el marco tedrico se consideran conceptos de contratos de construccion, de
calidad, de clasificacion y especificacion de procesos, metodologias para e mejoramiento
de los procesos, herramientas para e andlisis de procesos y € desarrollo de criterios e
indicadores. Estos conceptos permitiran comprender € porque de la importancia de medir
los procesos, y como estos deben disefiarse para responder el cumplimiento de la misiéon de

la organizacion.

1.1 Conceptos de Contrato de Construccion

1.1.1 Definicion de Contratos de Construccion

Para entregar una definicion de contrato de construccion, se acude a articulo 1438 del
Cadigo Civil que rige en Chile, el cual indica que “Contrato o convencién es un acto por el
cual una parte se obliga para con otra a dar, hacer o no hacer alguna cosa. Cada parte puede
ser una o muchas personas”®.

Por |o tanto, adecuando este concepto a la situacion en que una entidad encarga a otra
la construccion de una obra, a cambio de una suma econdémica, se puede decir que, en
términos generales, un contrato de construccién es un acuerdo o convenio entre dos 0 mas
partes competentes, por medio del cua se definen los derechos, obligaciones vy
responsabilidades para la gjecucion de una obra.

Entre los articulos 1439 y 1443, € Cadigo Civil, entrega conceptos que definen los
contratos, bajo los cuales se puede caracterizar el contrato de construccion como:

e Bilateral, debido a que las partes contratantes se obligan reciprocamente. Una parte
esta obligada a g ecutar una obra bajo estandares definidos en un plazo establecido y
la otra parte debe pagar un precio convenido a través de una forma de pago

establecida, luego de un proceso de recepcion de obra satisfactorio.

! http://www.paginaschile.cl/biblioteca juridica/codigo civil/libro_cuarto.htm
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e Oneroso, ya gue tiene por objeto la utilidad de ambos contratantes, gravandose cada
uno a beneficio del otro. Los beneficios de un contrato de construccién, para una
parte es el pago establecido por la gecucién de una obra, y parala otrala obtencién
de un inmueble para fines como venta, arriendo o uso particular.

e Conmutativo, porque cada una de las partes se obliga a dar 0 hacer una cosa que se
mira como equivalente alo que la otra parte debe dar 0 hacer asu vez.

e Consensual, debiendo existir un consentimiento entre las partes que participan del

contrato.

1.1.2 Principios Basicos de un Contrato
Al disefiar un contrato, es fundamental tener presentes |os siguientes principios:
e Buenafedelaspartesen e pensar y en el actuar.
e Buenavoluntad de |as partes para conseguir un objetivo comun.
e Cada parte paga sus propias culpas.
e Una parte no puede beneficiarse o enriquecerse a costa de los demas por culpas
propias.

¢ Unaparte no puede perjudicar alaotrapor culpas propias.

Mas ala de los buenos propdsitos iniciales en que las partes acuerden construir una
relacion para enfrentar €l proyecto buscando un beneficio mutuo, no se puede olvidar que
cada una de las partes tiene sus propios intereses econémicos, o que puede dar origen a

disputas.

1.1.3 Participantes de un Contrato de Construccion
En un contrato de construccion, participan e Mandante (propietario o duefio), quien
es € que rediza la inversion, desarrollando e proyecto segin sus intereses, y €

Constructor, que es la empresa que g ecuta | as obras especificadas en el contrato.


http://www.paginaschile.cl/biblioteca_juridica/codigo_civil/libro_cuarto.htm
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1.1.4 Tipos de Contrato de Construccion

Los contratos de construccion se disefian fundamentalmente en base a las etapas del

proyecto que se encomiendan a contratista, y segun e precio y forma de pago en que €

Mandante cancelara los trabgjos a Constructor. De este modo, |os contratos se pueden

clasificar de acuerdo a su alcance y de acuerdo a su precio y forma de pago.

1.1.5 Clasificacion de Contratos de acuer do a su alcance

En e desarrollo de un proyecto, se pueden celebrar distintos tipos de contratos,

dependiendo de |as etapas del proyecto que abarque latareadel contratista. De esta manera,

existen contratos tales como:

Ingenieria (E). Este tipo de contrato se refiere Unica y exclusivamente a la etapa de
disefio de un proyecto.

Ingenieria y Adquisiciones (EP). La empresa contratada es responsable de la
gjecucion del disefio del proyecto y la adquisicion de equipos y/o materiales que
requieralaobra.

Ingenieria, Adquisiciones y Construccion (EPC). El contratista debe redizar €
disefio del proyecto, suministrar equipos y/o materiadles y gecutar las obras de
construccion.

Ingenieria, Adquisiciones y administraciéon de la construccion (EPCM). A
diferencia del tipo de contrato anterior, en e contrato EPCM, el contratista no tiene
la responsabilidad de construir, pero si debe administrar su g ecucién, pasando a ser
un contratista principa que deja a cargo de la construccion a una empresa
subcontratada.

Construccion (C). En este contrato, se encarga a contratista solamente la g ecucion
delaobra

Disefio y construccion (D& B). El contratista es responsable de gjecutar el disefio del
proyecto y llevar a cabo |os trabgj os de construccion.

Contrato de Concesion de Obra Publica. Definido como € derecho que el Estado
entrega a particulares para la gecucion, conservacion y explotacion de una obra

publica fiscal, constituida sobre bienes nacionales de uso publico o fiscales, sujeto a
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un plazo determinado, en que €l pago de lainversion y costos operacionales son de
cargo del concesionario, lo que puede ser complementado por un sistema de aporte
0 pagos del Estado a concesionario.

El andlisis que se presenta en esta tesis, se realiza solamente en contratos de tipo de

Ingenieria, Adquisiciones y administracion de la construccion (EPCM).

1.1.6 Clasificacién de Contratos de acuerdo a su precioy forma de pago
Los tipos de contratos méas comunes, seguin su precio y forma de pago son:

e Contrato a Suma Alzada: El contratista se compromete a gecutar la obra en los
plazos establecidos, segun planos y especificaciones, por un precio global e
invariable, fijado de antemano. Este contrato puede contener precios unitarios
representativos, que serédn considerados en caso de presentarse modificaciones o
trabaj os complementarios que pueden ser cobrados por €l contratista.

e Contrato por serie de precios unitarios: En este contrato se especifica el precio de
cadatrabajo por unidad y el Contratista cobra segiin la cantidad €jecutada.

e Contrato con precio maximo garantizado: Se establece un precio global maximo,
gue incluye la utilidad del Contratista. Si € proyecto cuesta mas que €l precio
indicado, el Contratista debe costear la diferencia, pero si €l proyecto resulta por un
valor menor a precio establecido, e mandante solo pagaréd €l valor real de la obra,
otorgandose al contratista el porcentaje de la diferencia que se genero.

e Contrato a costo més. Este contrato establece un honorario fijo méas un valor
adiciona que sera recibido por el Contratista, el que puede ser un porcentgje fijo,

cantidad fija 0 un porcentaje variable.

El empleo de uno 0 més tipos de contratos en un proyecto, dependera del grado de
definicion de éste, ya que cuando se trata de proyectos en que € disefio no se encuentra
completamente terminado, no se conocen los volimenes finales de cada partida, por |o

tanto, esincierto el costo total de laobray los plazos de g ecucion.
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1.2 Conceptos de Calidad

1.2.1 Evolucién del Concepto de Calidad

El concepto de calidad presenta una serie de definiciones, segin e lenguge
estandarizado de la organizacion 1SO dice que la calidad es “La totalidad de peculiaridades
y caracteristicas de un producto o servicio que determinan su capacidad de satisfacer
necesidades declaradas o implicitas” (INN 1995). Segtin Cuatrecasas (2000) e concepto
de calidad “se ha ido ampliando a lo largo de los afios. Ha ido evolucionando de un sistema
de control de calidad a un sistema de gestion de calidad total. El aseguramiento de la
calidad incorpora la inspeccion de la calidad aungque no se identifica exclusivamente con
ella. Deigua manera, € aseguramiento de la calidad forma parte de la gestién de la calidad

total”. Dentro de esta evolucién de conceptos existen diversos autores que han aportado a

desarrollo, los cuales se presentan en el siguiente cuadro.

Definicién dela

Autor ] Orientacion Desarrollo
calidad
Adecuacién parael ) Trilogiade lacalidad, Las 5 caracterigticas de la calidad,
Juran Cliente . . . .
uso clienteinterno, espiral de la calidad.

o Los 14 puntos de la calidad, El ciclo PDCA, 7
Adecuacion parael

Deming o Cliente enfermedades mortales, Sistema de profundo
objetivo o
conocimiento.
) . » Clientey Los 5 fundamentos de la calidad, 8 Dimensiones de la
Garvin Ninguna Especifica .
proveedor calidad.
Conformidad con las 5 Absolutos de la Calidad, Los 14 puntos del plan de
Crosby . Proveedor .
necesidades calidad.

Diagrama de nucleo, clasificacion de las herramientas
Ishikawa Ninguna Especifica Proveedor | estadisticas delacalidad, Control delacalidad a nivel de
la compariia, Circulos de Calidad.

Satisfaccion del
Feingenbaum clientealosmésbajos| Proveedor Ciclo industrial, Utilizacion del consultor de calidad.
costos
Taguchi Ninguna Especifica Proveedor M étodos de calidad de disefio.

Tabla 1. Evolucion del concepto de calidad (Adaptado de James, 1997)

2 Cuis Cuatrerazas (2001). Gestion integral de la calidad. Gestion 2000.
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1.2.2 Concepto de Calidad Total

La caidad tota es la integracion de todas las funciones y procesos de una
organizacion para alcanzar la mejora continua de la calidad de los productos y servicios. El
objetivo es satisfacer a los clientes a través del compromiso claro, decidido y permanente
de la direccion de las organizaciones paralograr €l éxito en la calidad.

Dentro de los principios centrales en los cuales est4 cimentada la calidad total, se

encuentran:

e Enfoqueal cliente
La definicibn moderna de la calidad se centra en cumplir o en exceder las
expectativas del cliente, por 1o que él es € principal juez de la calidad. Desde una
perspectiva de la calidad total, todas las decisiones estratégicas que efectlie una empresa
son impulsadas por € cliente. Las empresas también deben reconocer que sus clientes
internos son tan importantes como sus clientes externos, para el aseguramiento de la
calidad.

e Participaciony trabajo en equipo

Los administradores deben proporcionar a los empleados herramientas para tomar
buenas decisiones, libertad y aliento para efectuar aportaciones, estdn virtualmente
garantizando que resultaran productos de mejor calidad y mejores procesos de produccion.
Capacitando a los empleados para pensar de manera creativa y premiando las buenas
sugerencias, los administradores pueden desarrollar ledtad y confianza. Otro elemento
importante es el trabajo en equipo, que enfoca su atencién en la relacion cliente-proveedor
y dientala participacion de latotalidad de la fuerza de trabajo en la solucion de problemas
en e sistema, principalmente los que van mas ala de limites funcionaes. Por dltimo la

coordinacion debe ser horizontal.

e Mgoray Aprendizajes continuos
Lamegoray € aprendizaje continuo deberia ser parte integral de la administracion en

todos los sistemas y procesos. La mejora continua se refiere tanto a una mejora incremental
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pequeia y gradual, como un descubrimiento grande y répido. El aprendizaje se refiere ala
adaptacién a los cambios, |0 que conduce a metas y procedimientos nuevos. El aprendizaje
ocurre mediante la retroalimentacion entre la practica y los resultados. Una mejora y
aprendizaje continuo deben formar parte normal de las actividades de trabajo cotidiano de
todos los empleados, debe enfocarse a eliminar la fuente de los problemas y estar
impulsando por oportunidades para hacerlo mejor, asi como por la necesidad de corregir
problemas que pudieran ya haber ocurrido.

La administracion de la calidad total es un enfoque de gestion que permite mejorar la
competitividad, efectividad y flexibilidad de toda una organizacion. Es una forma de
planear, organizar y entender cada actividad, y depende de cada individuo en cada nivel.
Para que una organizacion sea verdaderamente efectiva, cada una de sus partes debe
trabajar de manera apropiada, una junto a otra hacia las mismas metas, reconociendo que
cada personay actividad afecta, y que a su vez es afectada por las demas actividades.

La gestion de la calidad total permite implantar un proceso de mejora continua que
aporta mejores resultados a las empresas. Ademés pretende dotar de una ventgja
competitiva propiay sostenible a largo plazo a aguellas organizaciones donde el Servicio a

Cliente tengaimportancia relevante.

1.2.3 Sistema de Control de Calidad

El sistema de control de calidad busca la consecucion de niveles particulares de
calidad, indicando en las especificaciones y las tolerancias. El camino para la consecucion
del objetivo del sistema pasa através del equipo de produccién, el personal, os servicios de
procesamiento, operaciones y similares. Finalmente se hace un seguimiento por €l cua se

garantizael control de calidad.



23

1.3 Conceptos, Clasificacion y Especificacion de Procesos

1.3.1 El Concepto de Proceso

A lo largo de los afios se han utilizado diferentes definiciones para referirse a
significado de un proceso, razon por la cua no es fécil basarse en un solo significado.
Segun la norma 1SO 9001:2000, define los procesos como “conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados™?

, estableciendo ademas que e producto es € resultado de un proceso. Por otro
lado H.J. Harrington (2000), define un proceso como “cualquier actividad o grupo de
actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un
cliente externo o interno”

Es evidente que las definiciones anteriormente entregadas, no son los Unicos
conceptos existentes sobre un proceso, sin embargo es fundamenta tenerlos claro a
momento de desarrollar cualquier tipo de proceso, ya que se estd desarrollando una
transformacién que agrega valor, bien sea para e cliente externo como para € cliente
interno.

Para lograr el mejoramiento adecuado de un proceso, no basta con tener el concepto
claro de éste. La identificacion y clasificacion de los procesos implica entender la
existencia de dos grandes procesos, los cuales son, los procesos organizacionales y
procesos funcionales.

Procesos Organizacionales Procesos Funcionales

o » i _ ) Son todos | os procesos bajo control de un &reao
Implican interaccion entre éreas 'y trabajo en equipo, . _ _ )
. . o funcién, en donde el trabajo en equipo es propio del
critico para el éxito de la organizacién.

area o funcion y pueden ser cambiados internamente.

Tabla 2. Macro Procesos (Elaboracion Propia)

®Iso (International Organization for Standarization) COPANT (Comision Panamericana de Normas), (2001).
I SO 9001.:200, Sistema de gestion de calidad — Requisitos.
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La identificacion de los procesos, requiere ademas de trabgo en equipo, un
entendimiento comUn acerca de los procesos generales en los que trabaja la organizacion.
Esto se puede lograr analizando toda la cadena cliente-proveedor que se maneja por cada
proceso, donde su alcance esta definido desde que € cliente entra a la cadena planteando
sus expectativas, hasta que se entrega € producto terminado con estandares de calidad en

cuanto a materia primay/o servicio.

Definir claramente la clasificacion de cada proceso es muy importante, porque
establece cuales son las salidas o resultados que se producen y establece donde se inicia e
siguiente paso de todo proceso.

A continuacion se presenta una serie de definiciones que lograran entender de una
mejor formalo sefialado anteriormente.

e Procedimiento o protocolo: Es un proceso normalizado. ES decir, cuando el proceso
ha sido mejorado, viene la etapa de control. Por lo tanto, e procedimiento es €
conjunto de actividades normalizadas que deben cumplirse en todas y cada una de
las etapas del proceso.

e Capacidad de proceso: Aptitud de un proceso para obtener un producto que cumple
con los requisitos de €.

e Producto: Es la sadlida de un proceso. Tal salida puede ser un bien tangible o
intangible.

¢ Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto. El cliente puede ser interno
0 externo a la organizacion. Algunos de los sinbnimos que se ocupan son:
consumidor, usuario final, beneficiario, comprador, paciente.

e Entrada: Las entradas de un proceso son por lo general salidas de otros procesos.
Las materias primas, los materiaes, la informacion, las personas, 10s insumos, son
ejempl os de entradas de un proceso.

e Proveedor: Organizacién o persona que suministra un producto, Algunos sinGnimos
utilizados son: suministrador, productor, distribuidor, minorista, vendedor,

prestador de un servicio.
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e Contratista: Una organizacion o persona se denomina contratista cuando ésta tiene
algunarelacion contractual con €l cliente.
¢ Indicadores o medidores. Conjunto de mediciones realizadas por € proceso para

medir tanto las actividades como los resultados del proceso.

1.3.2 Gestién por Procesos

La gestion por procesos identifica los procesos de la empresa para agregar valor alos
clientes y cumplir con la estrategia del negocio. La gestion por procesos apoya €l aumento
de la productividad y el control de gestion para mejorar en las variables claves, por
giemplo, tiempo, calidad y costo. Ademas aporta conceptos y técnicas, tales como
integralidad, compensadores de complejidad, teoria del caos y mejoramiento continuo,
destinados a concebir formas novedosas de como hacer los procesos. Por otro lado, la
gestiéon por procesos ayuda a identificar, medir, describir y relacionar 10s procesos, luego
abre un abanico de posibilidades de accion sobre ellos: describir, megjorar, comparar o
redisefiar, entre otras. La gestion por procesos también considera vital la administracion del
cambio, la responsabilidad social, € andlisis de riesgos y un enfoque integrador entre
estrategia, personas, procesos, estructura 'y tecnologia.

Con el correr de los afios se sustituye la palabra “Aseguramiento” por “Gestion de
Cadlidad”. Esto implica algo méas que un cambio terminoldgico, es un cambio de filosofia.
No se pretende asegurar un nivel alcanzado, sino introducir un proceso dinamico de mejora
continua. Se define explicitamente que € camino para implantar la gestion de la calidad en
cualquier organizacion pasa por la aplicacion de un modelo de gestion por procesos, como
herramienta organizativa imprescindible haciala Mg ora Continua.

La gestion por procesos, de este modo, se convierte en “una metodologia que puede
resultar un gran aporte a la empresa que decide tener procesos efectivos y eficientes.
Resulta importante reconocer que los procesos son posiblemente el elemento mas
importante y mas extendido en |a gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las

que basan su sistema de gestion en la calidad total” (Zaratiegui, 1999)*.

* Zaratiegui, J. (1999). Lagestion por procesos: su papel e importancia en laempresa. Economiaindustrial, 6.
330-360.
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De acuerdo con Mora (2002), la gestion por procesos plantea una vision de cambio
hacia una organizacion de ato rendimiento, mas horizontal en e ambito de trabgo
cooperativo (funcional e interfuncional) en el gercicio del desempefio.

El enfoque basado en procesos consiste fundamentalmente en la Identificacion y
Gestion Sistematica de los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos, basandose en la modelizacion de los sistemas como un
conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto y cuyo propésito
final es asegurar que todos los procesos de una organizacion se desarrollan de forma
coordinada (Rey, 2003), mejorando la efectividad, |a eficiencia y la satisfaccion de todas
las partes interesadas (clientes, accionistas, personal, proveedores, sociedad en general).

La Norma SO 9001:2000°, especifica en su apartado 4.1a) que se deben “Identificar
los procesos necesarios para € sistema de gestion de la calidad y su aplicacion através de
la organizacion”. En el apartado 4.1b) se requiere “Determinar la secuencia e interrelacién
de estos procesos”. Mientras que en el apartado 7.1) define que “la organizacién debe
planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del producto”.

Rey (2003) sefiala que el Modelo Europeo de Excelencia (EFQM), de la Fundacion
Europea para la Gestion de calidad, fundada por 14 empresas en el afio 1988, concluye que
“la satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y un impacto positivo en la
sociedad se consiguen mediante €l liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion
de personal, € uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, 10
que conduce finalmente a la excelencia de los resultados empresariales”®.

Moreira (2006) considera tres etapas principales para implementar la gestién por
procesos:

e Definir los procesos claves.
e Coordinar y controlar su funcionamiento.

e Gestionar su mejora por medio de la aplicacién del ciclo de Deming.

*1S0 (International Organization for Standarization) COPANT (Comision Panamericana de Normas), (2001).
SO 9001:200, Sistema de gestion de calidad — Requisitos. (Pag.2 — Pag.7).

6 Rey, D. (2003). Gestion por procesos y modelado de procesos. Forum Calidad, 14 (139). 40-44.
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1.3.3 Beneficios de la gestion por procesos

Moreira (2006) sefiala que “probados son los beneficios que concede la gestion por
procesos a cualquier organizacion que la asuma. En los procesos se asocian a un buen
nimero de factores criticos de éxito en las empresas, contribuyen a crear compromisos,
generan recursos, proyectan una situacion, solucionan conflictos y facilitan e logro de
objetivos y metas™’.

La gestion por procesos genera a cual quier organizacion los siguientes beneficios:

e Permite medir la actuacion de la organizacion, reducir los costos internos
innecesarios (actividades sin valor agregado) y acortar |os plazos de entrega (reducir
tiempos del ciclo) paramejorar la calidad de los productos/servicios.

e Revelalos procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que son
redundantes e improductivos.

e Define & grado de satisfaccion del cliente interno o externo y lo compara con la
evaluacion del desempefio personal.

e Identifica las necesidades de los usuarios 0 clientes externos y orienta a la
organizacion para compatibilizar lamejora de la satisfaccion del cliente con mejores
resultados organi zacional es.

e Permite entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a |os procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aguella dirigida a los departamentos o0 a las
funciones (como se hace).

o Revelaaguello gue es positivo del trabagjo en equipo contra el trabgjo individua y la
eficacia de |os procesos con una Optica integradora en lugar de parcial.

e Anulalasdivisiones de las funciones por departamentos o unidades organizativas.

e Anaizay resuelve las limitaciones de la organizacion funcional vertical.

e Apuntaalaorganizacion en torno aresultados y no ataress.

e Asignaresponsabilidades a cada proceso.

e Establece en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora.

"Moreira, M. (2006). La gestion por procesos en las instituciones de informacion. Acimed. 14 (5).
http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14 5 06/aci11506.htm
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e Mantiene los procesos bajo control, mejora continuamente su funcionamiento global

y reduce su inestabilidad a causa de cambios imprevistos.”

1.3.4 M goramiento de Procesos

Una de las tendencias mundiales que se ha venido desarrollando desde la segunda
mitad del siglo XX en las organizaciones productoras de bienes y/o servicios, es el enfoque
hacia la gerencia o administracion de procesos. Enfoque que en la actualidad es uno de los
factores claves del éxito y que sin duda esta marcando diferencia entre las compahias
actuales.

Para muchos la administracion de procesos o gestion por procesos es una moda que
tiene seguidores en todo el mundo y que busca aplicarla. Pero larealidad actual es que este
tipo de administracion es una parte inherente al trabajo diario de las organizaciones.

La gerencia de procesos tuvo su origen en e movimiento de calidad. Hasta principios
del siglo XX las organizaciones orientaban su gerencia hacia e producto y no hacia €
proceso, llevandolas a enfocar sus sistemas de produccion y de operaciones hacia la
productividad con base en el aumento de producto terminado o servicio prestado.

Es entonces cuando € enfogue de administraciéon cientifica enfocado hacia la
productividad, desarrollado por Frederick Taylor toma gran valor. Logra aumentar la
productividad de las empresas asignando a personas “educadas” como ingenieros o
administradores el planteamiento de la planta y dejando para las personas “no educadas” o
trabajadores y supervisores la simple gecucion de dichos planes.

Este sistematiene dos grandes desventgjas:

e Los trabajadores pierden poder y autonomia en sus labores diarias limitando asi la
creatividad e ingenio.

e Lacaidaenlacaidad del producto.

Esta segunda es la que méas ha preocupado a los diferentes movimientos de calidad
gue han surgido desde entonces, ya que es de gran impacto hacia el consumidor final. Para
solucionar este problema los directivos y gerentes de las empresas plantean la creacion de

cargos de inspectores o auditores dentro del departamento de produccion que se encargarian


http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14_5_06/aci11506.htm
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de controlar que la calidad del producto terminado cumpliera con los estandares definidos,
disminuyendo de esta forma |os costos por insatisfaccién del consumidor.

Son estas grandes desventajas las que enfocan la administracion cientifica de Taylor
hacia la inspeccion del producto y no hacia construir mejores productos (mejorar los
procesos).

A partir de la segunda mitad del siglo XX surge un concepto revolucionario que
enfoca la administracion de las empresas hacia los procesos, € de calidad total. Dentro de
los grandes pioneros de este concepto se encuentran Joseph Juran, Edward Deming y Philip
Crosby, quienes su manera de pensar sobre la medicion, administracion y mejora de la

calidad han tenido profundo impacto en incontables gerentes y empresas de todo el mundo.

1.4 Metodologias para el mejoramiento de procesos
Para lograr obtener una exitosa calidad de los procesos, depende de la capacidad de
lograr identificar y resolver problemas. De acuerdo a las teorias de Kepner y Tregoe, un
“problema es una desviacion entre lo que deberia estar ocurriendo y lo que realmente
ocurre, y que sea lo suficientemente importante para hacer que alguien piense que esa debe
corregirse”.
Para lograr que la solucion de los problemas sea factible, |0os procesos deberan tener
los siguientes cuatro componentes principal es:
e Redefinir y andizar e problema
o Generar ideas
e Evaluar y seleccionar ideas

e Implementar ideas

Para que los procesos cuente con estos cuatro componentes, existen diferentes
metodol ogias que se han planteado durante los afios por diferentes autores como Walter
Shewhart, Michael Hammer, Champy y Juran, y que hoy grandes compafiias del mundo
aplican a sus procesos en e momento de mejorarl os.

A continuacién se presentan seis de las diferentes metodologias que se utilizan

actualmente y que através de |os afios han tenido éxito en la gestién de las empresas.
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1.4.1 Reingenieria

Segun Michael Hammer, reingenieria es “Repensar los fundamentos y efectuar un
redisefio radical de los procesos del negocio para obtener mejoras draméticas en aspectos
clave del rendimiento (costo, calidad, capital, servicio, rapidez)”®. Explica que las tres
claves de esta definicion son: radical, porque es necesario hacer las cosas segun otras
reglas, procesos, en el sentido de volver a unir las piezas que la superespecializacion habia
separado; y dramaticas, en el sentido de que correr el riesgo del cambio vale la penasi un
gran beneficio lo justifica.

Sefialan Hammer y Champy “En la esencia de la reingenieria de negocios esta la idea
del pensamiento discontinuo: la identificacion y el abandono de reglas anticuadas y de
supuestos fundamentales que sustentan las operaciones comerciales corrientes.
Descubrimos que muchas tareas que realizaban los empleados no tenian nada que ver con
satisfacer las necesidades de los clientes. Hoy las compafiias estan pagando mas por €l
pegamento que por e trabgo real, 1o cual es una receta para crear dificultades. En la
reingenieria paramos de cabeza a modelo industrial. Decimos que para hacer frente a las
demandas contemporaneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos
deben ser sencillos y cambian variados aspectos: varios oficios se combinan en uno; los
trabajadores toman decisiones, los pasos del proceso se gecutan en forma natural, los
procesos tienen maltiples versiones, se reducen los controles, etc.”®

La reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo. Reingenieria no es
hacer més con menos, es con menos dar mas a cliente. El objetivo es hacer 1o que ya se
esta haciendo, pero hacerlo mejor

Dicho de otra forma, la reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical
de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de

rendimiento, tales como costos, calidad, servicioy rapidez.

8 Juan Bravo Carrasco, (2009). Reingenieria de Negocios. Evolucion.

% Juan Bravo Carrasco, (2009). Reingenieria de Negocios. Evolucion.
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1.4.2 Redisefiar Procesos

Redisefiar un proceso, es hacerlo mas eficiente y eficaz, es conseguir que rinda en un
grado superior a que tenia anteriormente, y ello se cumple gracias a una accion sistémica
sobre el proceso que hara posible que |os cambios sean establ es.

El redisefio de procesos incluye una actividad de megora permanente, ya que a
redisefio en si hade seguir laaplicacion del ciclo PHVA de mejora continua.

Se utiliza el redisefio de procesos para obtener un beneficio mayor, con la probable
consecuencia de que el cambio en € proceso también sea grande. Por o tanto, es preferible
no entrar demasiado a detalle del funcionamiento previo del proceso, es suficiente con una
descripcion generd .

Segun Hammer y Champy: “Antes de proceder a redisefiar, el equipo necesita saber
ciertas cosas acerca del proceso existente, como, qué es lo que hace, como lo hace (bien o
mal), y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefio. Como la meta del equipo no es
mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y documentarlo para exponerlo en todos
sus detalles. Lo que necesita es més bien una visién de alto nivel, apenas lo suficiente para
obtener la intuicidén y la penetracion necesarias para crear un disefio totalmente nuevo y
superior”®®.

El redisefio de procesos es, identificar los procesos, las variables criticas y valores
idealizados que interesan a los clientes. Inventar propuestas consistentes, con
responsabilidad social y en armonia con € propdsito de la organizacion.

Con algunas precisiones:

e En redisefio de procesos claramente € cliente es € cliente externo, a quien esta
destinado nuestro producto y quien nos provee de ingresos.

e Propuestas consistentes se refiere a proyectos, técnica, social y econdmicamente
factibles y que satisfagan los valores idealizados de las variables criticas. Son

propuestas que incluyen la buena implementacion.

19 juan Bravo Carrasco, (2009). Reingenieria de Negocios. Evolucion.
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e Laresponsabilidad social es fundamental, porque se trata de generar propuestas que
no afecten negativamente el empleo, el ambiente, la seguridad, la calidad o € nivel
de servicio durante el desarrollo del proyecto.

Por lo general es un poco pretencioso decir “redisefio”, porque supone que antes se
hizo un disefio, eso contradice la experiencia en la mayoria de las organizaciones donde los
procesos han “surgido espontaneamente”, es decir, han sido copiados o los han traido
nuevos integrantes de la organizacion sin que hubiera existido antes un proceso formal de
disefio.

Hacemos redisefio porque queremos mejorar en mucho los resultados de variables
criticas, ya sea como €l tiempo de espera, el costo, el tiempo del ciclo, laimagen y tantas
otras. Entonces, el redisefio permite obtener un gran avance que reguiere un gran cambio.

Algunas caracteristicas del redisefio de procesos son:

e Sebusca elevar en gran medida la satisfaccién del cliente, lo cua obliga a repensar
el proceso y aplicar técnicas de idealizacién que normalmente conducen a cambios
mayores en el proceso.

e Se habla concretamente del cliente externo, es decir, de aquellas personas que le
generan ingresos a la organizacion.

e Se busca eliminar los pasos intermedios y trabajar con personas 0 equipos que
ofrezcan un servicio integral a cliente.

e Laidea basica es lograr resultados mucho meores en las variables criticas para €l
cliente del proceso (tiempo de atencion, costo del servicio, etc.) y asi elevar su nivel
de satisfaccion.

e Unavez que e proceso esté redisefiado, |a formalizacion puede ser equivaente ala

utilizada en aseguramiento de la calidad.
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1.4.3 Mg oramiento Continuo del Proceso

El mejoramiento continuo o Kaizen son pequefios y permanentes perfeccionamientos
de un sistema, proceso o unidad organizacional dentro de la empresa. EI mejoramiento
continuo de procesos productivos o administrativos para obtener productos y servicios
flexibles, adaptables, de buena calidad y econémicos es una meta deseable para cualquiera
empresa.

Desde los fundamentos que provee la visidn sistémica, se aplica e principio de
continuidad, €l cua significa una adaptacion permanente de la solucién a las nuevas
exigencias del medio. Destacando algo fundamental y que a veces no se percibe
claramente, todo proceso debe estar en meoramiento continuo, labor realizada
principalmente por los mismos participes del sistema. Entendemos mejoramiento continuo
como e cambio constante y mas bien pequefio para perfeccionar un proceso, producto,
ambiente o cualquier otro elemento de la organizacion.

Algunos autores como Robert Kriegel aportan que “una gran cantidad de pasos
pequefios 1o pondré en capacidad de alcanzar sus metas més rapido y més fécilmente de lo
gue creyd posible. Toyota utiliza esta mentalidad para hacer innovaciones. Mientras que
muchas otras empresas luchan por avances espectaculares, Toyota se mantiene realizando
gran cantidad de cosas peguefias y haciéndolas cada vez mejor. Suefie en grande, pero de
muchos pasos pequefios” ™.

En todo caso, € foco del megoramiento continuo esta en fortalecer las fortalezas, ta
como en e kaizen, la filosofia japonesa de mejoramiento. Kaizen tiene su base en lo
espiritual y busca destacar y perfeccionar 1o bueno, a diferencia de como se entiende a
veces en Occidente: “corregir lo malo”. De hecho, kaizen enfatiza la importancia de los
procesos y de su mejoramiento para que se produzcan los resultados final es deseados.

En Japon la palabra Kaizen significa algo asi como, hacer lo correcto en beneficio de
los demas (kai = hacer lo correcto, zen = en beneficio de los demés). Es una norma ética
que endtece la relacion con € otro y que dgja el foco del cambio en uno mismo.

! Juan Bravo Carrasco, (2009). Gestion de Procesos (Con Responsabilidad Social). Evolucion.
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Definitivamente Kaizen es méas que unatécnica, es una forma de vida que involucra a todos
los integrantes de la empresa, gerentes y trabajadores.

Masaaki Imai, Presidente del Kaizen Institute y autor, entre otras obras, del libro “La
Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa”, sefiala que “No hay nada que el hombre haga,
gue no sea susceptible de ser megorado o renovado. Nuestro trabgo es administrar el
cambio. Si fracasamos, debemos cambiar la administracion. No puede haber mejoramiento
donde no hay estandares. Debe existir un estdndar preciso de medicion para todo
trabajador, toda méguina y todo proceso. Kaizen es € reto permanente a los estdndares.
Preguntese cuando fue la Ultima vez que los estandares en curso fueron desafiados por su
administracion. Podemos hacerlo mucho mejor, si en redidad lo deseamos y debemos
desearlo si queremos sobrevivir™*2,

Generamente e mejoramiento continuo surge desde la implementacion de un
Sistema de Gestion de la Calidad, en tal caso, algunos requisitos serian (1SO 9001:2000,
“identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad, determinar la
secuencia e interaccion de estos procesos, determinar criterios y métodos necesarios para
asegurarse de que tanto la operacion como el control de estos procesos sean eficaces”*>. Y
contintia con asegurar la disponibilidad de recursos e informacion para apoyar |a operacion,

el seguimiento, lamedicion, el andlisisy la mejora continua de estos procesos.

1.44 CicloPHVA

El Ciclo PHVA o Ciclo de Deming, es una metodologia de meora que esta
compuesta por cuatro etapas. Planear, Hacer, Verificar y Actuar. El Ciclo PHVA orienta a
la participacion y compromiso de las personas que integran la organizacion, dicho
compromiso se plasma en |os afanes de superacion y la busgueda constante de deficiencias

y propuestas que mejoren todo el proceso.

12 Juan Bravo Carrasco, (2009). Gestion de Procesos (Con Responsabilidad Social). Evolucion. (Pag. 310)

Biso (International Organization for Standarization) COPANT (Comision Panamericana de Normas),
(2001). 1SO 9001.:200, Sistema de gestion de calidad — Requisitos.
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Actuar Planear

|

Verificar | Hacer ﬂ

<

Fig. 1. Ciclo de mejora continua de Deming

En la etapa de planear, consiste en estudiarla situacion actual, recolectar informacién
y generar un diagnostico. Dentro de las actividades que se desarrollan en esta etapa se
encuentran la definicién del proceso, sus insumos, resultados, clientes y proveedores.
Ademas se identifican las expectativas del cliente, problemas y se desarrollan posibles
soluciones.

En la etapa de hacer, € plan se pone en préctica, es decir se desarrolla una prueba
piloto del plan anteriormente realizado. Esta implementacion limitada es un experimento
para evaluar una solucién propuestay brindar datos objetivos.

La etapa de verificar, determina s durante €l ensayo € plan esta funcionando
correctamente, 0 si se han encontrado problemas u oportunidades adicionales. Se proponen
nuevas soluciones y se evalUan, volviendo ala etapa de hacer.

En la Ultima etapa, actuar, se refiere a que se debe gustar € plan final, se pone en
préctica y las mejoras de é se convierten en normas y se ponen en practica de manera
continua.

Para €l desarrollo de cada una de las etapas de |as diferentes metodol ogias planteadas
existen herramientas que facilitan la gestion y permiten obtener informacion acorde con €
mejoramiento de los procesos o solucion de problemas. Herramientas como la cadena
cliente-proveedor; mapa de procesos y diagramas causa-efecto son algunas herramientas
utilizadas con € fin de obtener informaciéon para la realizacion del diagnostico de la
situacion actual del proceso o problema.

A continuacion se definen algunas de las herramientas.
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1.45 Talleresde M gora Participativa de Procesos

Redlizar taleres de meora participativa de procesos es una de las formulas més
eficaces para lograr mejoras en los procesos. Son taleres donde los participantes del
proceso detienen su andar y reflexionan en conjunto.

Los taleres de mejora participativa de procesos es una forma de trabgo en equipo
destinado a formar a quienes participan en la cadena de actividades que se quiere revisar.
También permite mejorar el proceso y actualizar la documentacion, entre otros beneficios.

Los taleres de meora participativa de procesos estan destinados a conocer y
perfeccionar |os procesos en que participan todos |os actores del proceso.

No es sdlo comunicar, sino que se trata de una actividad creativa que tiene varios
productos:

e Laformacién de las personas propiamente tal.

e El andlisis de las contingencias que se pueden producir en € proceso, tanto para
correccion como para prevencion.

e Lamejoradel proceso.

e Ladocumentacion actualizada.

e La identificacion de los recursos necesarios para € buen funcionamiento del
proceso.

El taller se forma con los participantes de un proceso. Un taler de meora
participativa del proceso deberia:

e Ser completamente participativo.

e Ocupar técnicas tipo Role Playing (juego de roles, por gemplo, 1os mismos
participantes smulan e funcionamiento del proceso y asumen roles de cliente,
administrativo o despachador en el g emplo que hemos visto).

1.4.6 Gestion delniciativas

Se entiende por iniciativas. sugerencias, reclamos, insatisfacciones, deteccion de
sintomas, fortalecimiento de fortalezas, ideas y otras, las cuales sisteméticamente se
capturan y procesan. Todos los integrantes de la organizacion participan en la generacién

de iniciativas. Algunos autores de estos temas como Getz y Robinson sefidlan que “Un
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sistema de gestion de ideas transforma el potencial creativo en accion creativa y despierta
esa fuerza formidable que frecuentemente est4 dormida y desaprovechada en la empresa”**.

En las organizaciones existen muchas oportunidades para generar iniciativas que se
pierden cuando no existe un programa para su captura. La idea es capturar € potencial y
hacer evolucionar |as iniciativas hasta que se transformen en proyectos o mejoras.

Un aspecto que incorpora el modelo es procesar iniciativas en talleres participativos,
donde los colaboradores aprenden técnicas para entregar sus ideas con valor agregado, que
Nno sean sOl0 sugerencias por procesar.

Esta técnica de gestion de iniciativas es de meora continua en general y se obtienen
propuestas de todo tipo, no sblo orientadas a la mejora de procesos. Pueden ser, por

gjemplo, destinadas a relaciones interpersonales o infraestructura.

1.5 Herramientas para € analisis de procesos

1.5.1 Definicién de cadena cliente-proveedor
La cadena Cliente-Proveedor es una herramienta que permite la visualizacion de todas
las etapas de un proceso, el alcance de ésta parte en el proveedor y finalizaen e cliente.
Es preciso entonces definir cada uno de |os componentes de la cadena:
e Cliente: Son todas aquellas personas internas o externas que reciben e servicio o
producto.
e Producto: Es € resultado de una actividad especifica o de un proceso. Pueden ser
bienes o servicios: tangibles o intangibles.
e Proceso: Conjunto de tareas distintas, relacionadas entre si, que buscan cumplir una
mision y generar un resultado.
¢ Insumos: Son todos aquellos elementos tangibles o intangibles que se requieren para
poder realizar un proceso.
e Proveedor: Son todas aguellas organizaciones o personas que entregan |os insumos

requeridos.

! Juan Bravo Carrasco, (2009). Gestion de Procesos (Con Responsabilidad Social). Evolucion.
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Debido a que las necesidades y expectativas del cliente varian, se requiere una
constante negociacion con é y con el proveedor, en otras palabras la cadena no es estética.

1.5.2 Definicion de Diagrama de Causa-Efecto
El diagrama de Causa-Efecto o también conocido como diagrama de Espina de

Pescado o diagrama de Ishikawa, es una herramienta gréfica que constituye un valioso
auxiliar para visualizar, discutir, analizar y seleccionar las bases relevantes que conducen a
un resultado determinado.

Causa Efecto

[ Hombre W[ Maquina ][ Entorno J

N\
—

7N

( Problema |

Subcausa

Causa principal

7 7
[ Materal M Método ][ Medida W

Fig. 2. Diagrama general de Causa-Efecto™

El diagrama Causa-Efecto, permite a un equipo identificar, explorar y gréficamente
mostrar los detalles de las causas importantes, relacionados con un problema. Ademas este
diagrama es aplicable en cualquier proceso en donde se requiera solucionar un problema o
en donde se desee implementar una mejora ya que es una excelente herramienta que sirve
para centralizar esfuerzos al momento de optimizar |os procesos, sirviendo para determinar
en que aspecto se debe trabajar. Clasifica los problema recurrentes en seis aspectos, 6 “M”

(método, maquinaria, mano de obra, material es, medio ambiente y medicion).

% http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de Ishikawa
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1.5.3 Definicion de M apa de Procesos

El paso previo para poder trabagar con procesos es diagramarlos. Este tipo de
diagrama es una herramienta que facilita el andlisis, diagndstico y mejora de los procesos,
debido a que permite visualizar los procesos en toda su extension pudiendo identificar
fortalezas y debilidades.

L os mapas de procesos son una herramienta que permite asociar las clasificaciones de
funcional e interfuncional con las de apoyo, fundamental y estratégico. Estas asociaciones
nos entregan la posibilidad de comprender con mayor profundidad cada uno de los

procesos entregdndonos mayor conocimiento para su posterior andisis.

1.5.4 Definicion Diagrama PIPOC
El diagrama PIPOC o SIPOC, es una forma de presentar un proceso, durante su
elaboracion las personas tienen oportunidad de reflexionar sobre distintos elementos

caracteristicos del proceso y advertir otros en los que no se habia pensado.

SIPOC proviene de:

S. Suppliers o Proveedores, son los proveedores del proceso u otros procesos

internos o bien organizaciones externas.

I Inputs o Entradas, es o que utiliza el proceso procedente de los proveedores.

P: Process 0 Proceso, es el proceso en si, descompuesto en sus etapas.

O: Outputs o Salidas, son simplemente e resultado del proceso (producto).

C: Customers o Clientes, son los clientes que reciben las salidas del proceso.

El PIPOC o SIPOC es un mapeo de alto nivel del proceso en andlisis, permite definir
las fronteras o0 alcances del proyecto, con el propésito de acotar € andlisis a sus puntos de
inicio, para resolver las interacciones y requisitos a acordar con sus proveedores y sus
puntos de entrega o término, para definir |as interacciones o requisitos con sus clientes.

En la medida que todos los procesos claves se definan de esta forma, permitira tener
una perspectiva globa de un sistema de gestion de la organizacion para abordar entre otras

acciones, su mejora.


http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Ishikawa
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A continuacién se presenta un gjemplo de PIPOC, en e proceso de preparacion de

T
café filtrado.
PIPOC
INPUTS (ENTRADAS) OUTPUTS (sALIDAS)
PROVEEDOR CLIENTE
isi PROCESO isi
(Interno o Externo) Item o Variable Reql:".smi Item o Variable chl.“s'm? (Interno o Externo)
(Especificacion) (Especificacion)
Tostade a especificacion Temperatura comecta
Proveedor ABC Grancs de Caté - Verificar Limpisza Taza de café
G'a"“ef'r:c:"'l:;:';al dad ! Presentacion Impecabie
=P Alustar Maqui Censumidor ce café
Cumplir instructive Lead Time 3 Minutos
Operador de méquna | Trabajo de mantenimiente Desificar Cafs

Competencia

Ctro provesdores

Insumos yio consumicles

Asegurar cantidad en
Stock

Elaborar y Filtrar
Servir

« Medir

Endulzantes

Disponiblidad

Laoza por lavar

Montaje en bandeja de
lavado

Proceso de lavado

Cumplir

Residuos liquidos y
sdlidos

Mediciones de pesoy
wolumen

Procesa de manejo de
resiuos

de compra Encuestar diaramente al

10% de los chantes

Proceso de mejora
continua

Encuesta de salisfaccion

Fig. 3. Diagrama PIPOC (Elaboracion Propia)

La secuenciarecomendada para e desarrollo de un PIPOC es la siguiente:
Identificar el comienzoy el término del proceso en estudio.
Establecer larazdn de ser del proceso o sus objetivos operacionales.
Determinar los pasos intermedios o etapas claves del proceso.

Identificar los outputs o salidas claves.

o W DN P

Identificar los clientes para cada salida, los cuaes puedes ser de otro proceso o

eventua mente un archivo de registro.

6. Definir con cada uno de los clientes del proceso, |0s requisitos o especificaciones
gue debe cumplir cada una de las salidas del proceso.

7. ldentificar losinputs o entradas claves del proceso.
Identificar a los proveedores claves para cada entrada, este proveedor puede ser de
otro proceso.

9. Definir con cada uno de los clientes del proceso, los requisitos o especificaciones

gue debe cumplir cada una de | as entradas del proceso.

1.5.5 Representacion Grafica de un Proceso

La herramienta que suele ser més utilizada para la representacion de los procesos es
el diagrama de flujo, que reflgja e conjunto de actividades que integran €l proceso, su
secuencia de gecucion y las interrelaciones existentes entre ellas, aprovechando las

ventajas de la representacion grafica para proporcionar una vision de conjunto y facilmente
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comprensible. Ademas, es preciso definir las entradas (input) y las salidas (output) del
proceso.

Siempre, la salida de un proceso es un producto o servicio, que tiene como
destinatario uno o varios clientes, ya sean externos o internos aunque en ocasiones la salida
de un proceso no es un producto final, sino que constituye la entrada para otros.

El diagrama de flujo busca representar graficamente cada uno de los procesos y se
hace necesario identificar las tareas, flujos y responsables de cada uno de ellos, de esta
forma se pueda conocer y entender cada uno de estos procesos bajo estudio.

Paralos efectos de este trabgjo, se utilizara la simbologia que se presentaen laFig. 4.

Tarea o Actividad: Representa la Ejecucién de una tarea
dentro del proceso.

Decision o Alternativa: Representacion de comparaciones
Logicas o situaciones que presentan la posibilidad de
continuar, la descripcion esta escrita adentro en forma de
pregunta, cada camino de salida representa una respuesta.

Documentos: Representa formatos, documentos, reportes y
listados que intervienen en el procedimiento.

Inicio o Fin: Representa el inicio o fin del proceso, o de la
secuencia de tareas.

[ Almacenamiento de Datos: Representa el archivo de datos del
\ proceso, en una base de datos electronica o Fisica.

Linea de Flujo: Son utilizadas para representar la secuencia
de los pasos. La punta de la fecha indica el sentido del flujo.

Fig. 4. Simbologias de elaboracion de los diagramas de flujo (Elaboracion Propia)
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1.6 Desarrollo decriterios eindicadores

Como en todo proceso para ser considerado como tal ha de poseer variables de
control, las cuales pueden ser expresadas en indicadores que en cierto modo son valor
generalmente numeérico o cuantificable, que indican como las variables de control acttan en
el proceso. Por lo tanto se debe desarrollar indicadores que reflgen como se estén
haciendo las cosas, en comparacién con el desempefio anterior o esperado, para asi saber en
definitiva el desempefio alcanzado.

En genera los indicadores son de dos tipos. de efectividad y eficiencia de los
procesos. El primero de estos esta relacionado con € logro de las metas propuestas, en
cambio para los de eficiencia esta relacionado con los costos y recursos por unidad de
inputs, las que representan un beneficio para los responsables de un proceso determinado.

Los indicadores y mediciones siempre acompafian a la gestion de procesos. Lo que se
quiere medir en ellos son aspectos claves del proceso conocidos como variables criticas. El
tiempo es la variable mas comun en la gestion de procesos y la productividad. También se
trabaja en disminuir la cantidad de errores, aumentar la satisfaccion del cliente y muchos
otros.

Un aspecto crucial y que puede conducir a establecer un sistema de informacién es
como se mantendra la medicion, es decir, serd una medicion continua o una medicion
contratada a pedido, tal como informes periédicos a duefio del proceso.

El tema de las mediciones es uno de |los mas complejos y a mismo tiempo necesario.
Algunas claves que pueden ayudar:

1. Definir pocosindicadoresy comprometerse con €llos.

2. Asegurarse de la oportunidad de la medicion.

3. Establecer un rango de normalidad y solo mirar €l indicador cuando se salga de ese
rango.

4. Actuar en las dos lineas de trabajo que define el analisis causal:

¢ Identificar pocas causas (ojala 1) inmediatas y reaccionar con prontitud.

e |dentificar pocas causas (ojaa 1) raices y modificar €l proceso para evitar €
problema o aprovechar la oportunidad (porque la salida del rango podria haber sido

para mejor).
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L os procesos no se pueden medir de forma general, sino que hay que medir diferentes
aspectos de los mismos. Para ello se definen criterios e indicadores para cada proceso.
o Criterio: Qué se desea obtener, objetivo.
e Indicador: La forma numérica en que medimos si alcanzamos € criterio. (Puede

haber mas de un indicador para cada criterio).

Una vez definidos todos los indicadores para cada uno de los procesos existentes, se
realiza un plan de recogida de datos, donde se detalla la periodicidad (semanal, quincenal,
mensual, semestral, etc.) en que deben ser recogidas las mediciones de cada indicador asi

como |la persona encargada de esa recogida.

1.6.1 Indicador es de Desempefio del Proceso

Cuando nos referimos a un proceso, generalmente estamos pensando en
transacciones, por egemplo, en un proceso de ventas cada factura es unatransaccion o en un
proceso de pago de remuneraciones cada anticipo es una transaccion. Entonces, la forma
mas habitual de generar indicadores es sefialar mediciones por transaccion. Lo central es
medir el desempefio del proceso segun el valor agregado a los clientes, desde donde surgen
las variables criticas del proceso.

Definir e juego de indicadores depende de qué es importante para la compahia,
porque resultaria muy costoso tener mediciones para todo, por lo tanto es meor
concentrarse en las que efectivamente se utilizaran. Luego sera necesario establecer los
sistemas de informacion que permitiran procesar los datos, obtener la informacion
requeriday aplicarla ala meora, a control de gestién o ala comparacion (benchmarking)
con procesos similares en e medio.

Una distincion interesante plantean Johansson (1995) y otros autores, ellos se refieren
a los puntos de innovacion radical y trabajan con los cuatro criterios de valor para €
cliente: calidad, servicio, costo y tiempo de ciclo. Los puntos de innovacion radical son los
procesos o parte de los procesos que inciden con mayor fuerza en los aspectos criticos del
negocio. En esto coinciden con las propuesta de expertos en administracion como: Drucker,

Hammer, Schonberger, Ackoff y Senge, entre otros.
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Por otro lado, los indicadores de gestion se entienden como la expresion cuantitativa
del comportamiento 0 desempefio de toda una organizacién o una de sus partes, cuya
magnitud a ser comparada con agun nivel de referencia, puede estar sefidando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segin el caso.

Los indicadores deben sobrevivir a cambios en la organizacién, no deben ser
afectados por cambios en las metas u objetivos organizacionales, no por cambios en la
gerencia (o lideres de la organizacion). Adicionalmente la efectividad de ellos es validada

con la experimentacion.

1.6.2 Andlisisy Meora del Proceso
Considerando lo que argumentan Gomez y Garcia (2006), los cuales indican que una
vez estandarizado un proceso, se planificara su mejora ante dos tipos de circunstancias.
1. Oportunidades internas del proceso paralamejorade laefectividad y eficiencia.
2. Oportunidades externas por cambios en e entorno que hagan aconsgable una
modificacion del proceso para que sus resultados se adapten mejor a las
expectativas.

Los indicadores deben establecerse de manera de verificar e cumplimiento de los
parametros de calidad y detectar cuales de ellos son susceptibles a mejora. No debemos
olvidar que con estos parametros se debe conseguir la satisfaccion de los clientes.

De esta misma forma existen dos tipos de indicadores, que se clasifican en

indicadores de proceso e indicadores de resultados.

¢ Indicadores de Proceso: son aquellos que miden las actividades del proceso, para
poder buscar de esta forma posibilidades de mejora.

¢ Indicadores de Resultado: son aguellos que evaltan el resultado final del proceso.

Hay gue tener en claro que cuando los procesos son interdepartamentales, solo se

pueden generar indicadores de proceso, ya que no es un solo departamento € que pueda
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evaluar € resultado conseguido por este. Esa eval uacion debe ser constante y comunicada a

quienes pueden hacer algo en mejorar € proceso.

1.6.3 Designacion delafigura del “Propietario del proceso”

Una vez identificados los procesos que se desean mejorar, debe definirse quienes
deben integrar € equipo que trabagjara en € andlisis y la mgora. En primer lugar, se
clarifica quién es el “duefio del proceso” o el “propietario del proceso”, es decir, quién es el
responsable del desempefio global del mismo, lo que supone su efectividad, control y
adaptabilidad. En muchas ocasiones, el “duefio del proceso” no tiene autoridad sobre todas
las actividades, ya que € proceso abarca diferentes areas funcionaes de la empresa. En
general, en estos casos, es € gerente que esta méas involucrado en € proceso (Juran &
Gryna, 1995), ya sea por los recursos, ya sea por € grado en que es afectado cuando hay
problemas.

El “duefio del proceso”, como lo plantean Auliso, Miles y Quintillan (2005), debe
elegir alos miembros del equipo atendiendo a que:

e Tengan experienciaen e proceso.
e Puedan contribuir mas (conocimientos, creatividad).

e Puedan asistir alas reuniones del equipo (disponibilidad de tiempo, motivacion).

Una vez elaborado e mapa de procesos del Servicio/Unidad, se debera proceder a
nombrar a los “propietarios de cada proceso”. El propietario del proceso es la persona que
se responsabilizara de principio a fin de la gestiéon del proceso y de la mejora continua del
mismo. Asi, deberd ser una persona que ocupe un puesto de responsabilidad en €l
organigrama funcional del Servicio o Unidad en cuestion, y ello, porque debera tener la
suficiente autoridad como para poder implantar 1os cambios que é 0 su equipo de mejora
estimen convenientes.

El Responsable del Proceso deberd cumplir 1os siguientes requisitos:

Saber:
e Conocer con detalle el proceso que es responsable, mang ando conceptos de costos,

requerimientos de energia, etc.
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e Conocer que lugar ocupa su proceso en el proceso trasversal de la organizacion.

e Conocer quienes son sus clientes tanto internos como externos.

e Conocer los requerimientos del cliente que le conciernen a proceso.

e Manga conocimientos en materia de caidad, como filosofia, politicas,
herramientas de calidad, etc.

e Conocer y sentirse identificado con la planificacion estratégica de la organizacion.

Poder :

e Deberatener capacidad para latoma de decisiones y para facultar a personal en la
toma de decisiones sobre la gestion y mejora del proceso, en funcién del grado de
responsabilidad delegada a cada uno.

e Tener lacapacidad de tomar decisiones.

e Tener lacapacidad de delegar responsabilidades en sus comparieros del proceso.

o Debe gercer liderazgo con sus pares.

e Debe tener tiempo para poder cumplir sus funciones.

Querer:

e Deberaasumir voluntariamente |la responsabilidad de la gestion del proceso.

e Asumir voluntariamente la responsabilidad y gestion del proceso.

e Asumir € liderazgo de la mejora continua del proceso.

e Aprender.

e Ensefiar.

e Superarse

Las funciones del Responsable del Proceso se resumen en:

Liderar €l esfuerzo de megjoramiento.

Llevar a cabo lameora continua del proceso en colaboracion con sus comparieros.

Asegurar que €l proceso se desarrolla como esta disefiado.

Buscar la participacion y el compromiso de todas las personas que intervienen en el
desarrollo del mismo.

Garantizar el control y lamejora continuadel proceso.

Asegurar que el producto final satisface las necesidades del destinatario.



47

e Adaptarlo alas necesidades cambiantes de |0s usuarios, tecnologia, etc.

Las funciones del Responsable del proceso con el equipo de mejora:

e Buscar la Participacion y Compromiso de todas las personas que intervienen en el
desarrollo de este, ademas de todo aguel que apoye o provea al proceso de algo
necesario para su desarrollo.

e Asegurar que el proceso se desarrolla como esta disefiado y evaluar su desempefio.
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CAPITULO 2: ANTECEDENTESDE LA EMPRESA

2.1 Mineriaen Chile.

En los Ultimos afios, laindustria de |la mineria ha desarrollado una reeval uacion de sus
estrategias arededor del mundo, esta necesidad surge producto de los precios volétiles de
los commaodities, regulaciones ambientales estrictas, costos de operacion en aza, reservas
de minerales en decrecimiento y la competencia intensa existente en estos Ultimos afios. En
base a estos retos las compafiias mineras han respondido reestructurando y consolidado sus
organizaciones, adoptando nuevas e innovadoras tecnologias y buscando nuevos recursos
de capital, todo este trabajo se ha visto reflgado en las excelentes oportunidades de
expansion que hatenido estaindustriaen el mercado los Ultimos afios.

Por otro lado, a pesar del impacto de la crisis econémica mundial en el sector minero,
la Comision Chilena del Cobre (COCHILCO), ha manifestado que existird un impacto
menor a gue se evidenciara en laindustria minerainternacional, ya que factores geol dgicos
y estructurales que representa la mineria chilena, contribuyen a moderar el impacto que la
crisistendraen el sector minero.

Respecto a las exportaciones, desde el afio 2004 |a participacion de la mineria tiende
al aza, obteniendo una representacion de hasta un 65% en e 2007, beneficiada por la
expansion econdmica y e incremento en la demanda y precio del molibdeno,
convirtiéndose éste en el segundo producto chileno de exportacion luego del cobre.

Dentro de la mineria del cobre en Chile, no se ha constatado un cambio sustancia en
la cartera de proyectos mineros, pero si una postergacion de inversiones. En este sentido
para el periodo 2009-2013 la Comision Chilena del Cobre prevé que las inversiones estaran
en torno alos US$ 20.800 millones, con una caida de US$ 1.000 millones para € 2009 y
US$ 700 millones durante el 2010. Ello, debido a retrasos en una serie de proyectos tales
como Los Bronces, Caserones, laexpansion de El Abra, El Morro y Antucoya.
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2.2 Antofagasta Minerals SA. (AMSA)

En la actualidad, las utilidades de las 40 principales compafiias mineras del mundo
bordean los US$ 80 mil millones, si bien sus ingresos aumentaron un 32%, los costos se
incrementaron en un 38% reduciendo asi |os méargenes.

Dentro de estas 40 principales compafias mineras a nivel mundial, se encuentra €l
grupo minero Antofagasta Mineras S A. (AMSA), la cua es e primer y Unico grupo
privado chileno de la gran mineria del cobre, siendo filial minera de Antofagasta plc (Unica
empresa de capitales chilenos en la Bolsa de Valores de Londres). Ademés es el cuarto (4°)
grupo productor de cobre en el paisy duodécimo (12°) a nivel mundial, cumpliendo asi con
una trayectoria de respeto por las personas y medioambiente, desarrollando practicas
sustentables y adquiriendo tecnologias innovadoras. AMSA en la actualidad a
desembolsado més de US$ 2.500 millones en inversion dentro de los ultimos 10 afios,
ademas proporcionara més de US$ 3.500 millones en proyectos en los proximos 3 afios. El
grupo minero Antofagasta Minerals S.A. mantiene en la actualidad més de 7.000
trabajadores en sus tres operaciones (propias y contratistas), de las cuales se encuentran
Minera Michilla (pionera en utilizacion de agua de mar), Minera El Tesoro (exitoso proceso
de pilas de lixiviacion mineral exético) y Minera Los Pelambres (generacion de energia en
correas transportadoras).

Dado que €l crecimiento futuro estd estrechamente vinculado a la mineria del cobre,
Antofagasta Minerals S.A. tiene un activo programa de exploracion y pone sus esfuerzos
para desarrollar proyectos mas interesantes y nuevas oportunidades, es en base a esta
filosofia que desde 1992 e grupo minero Antofagasta Minerals S.A. se interesd en
fortalecer € area geografica donde se ubican las actual es operaciones de Minera El Tesoro,
Ccomo un importante distrito minero.

En 1999 Antofagasta Minerals S.A. decidio explorar fuertemente en la zona a edafia
a El Tesoro. La compaiiia decidio realizar sondajes a mayor profundidad que los efectuados
por un antiguo propietario, los que evidenciaron un nucleo de mejor ley de cobre que el
estimado anteriormente. Asi nacié una nueva minera, llamada Minera Esperanza.

Con esta informacion, continuaron las exploraciones durante los afios 2000 y 2001,
éstas permitieron establecer |a presencia de un recurso geol6gico considerablemente mayor

al estimado anteriormente.
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2.3 Minera Esperanza

Minera Esperanza, filial de Antofagasta Minerals S.A., proyecta el desarrollo de una
faena minera de categoria mundia para la explotacion de un yacimiento de minerales de
baja ley. El Proyecto Esperanza o Minera Esperanza, se ubica en la Segunda Region de
Chile, a 150 [Km] a Noreste de Antofagasta, en la provinciadel Loa. Lafaenase ubicaa 3
[Km] de Minera ElI Tesoro, también de propiedad de AMSA, en las cercanias de Sierra
Gorda, a una elevaciéon de 2.100 m.s.n.m. (metros sobre € nivel del mar). El Proyecto
contempla la materializacion de instalaciones para la produccién de concentrados de Cu-Au
aun ritmo de 97.000 tpd (toneladas por dia), con € fin de cumplir las condiciones del caso
de negocio establecido, como también convertirse en un logro de orgullo para sus
propietarios, para sus empleados, parala comunidad y paratodos quienes se relacionen con
su desarrollo. Minera Esperanzatiene en la actualidad una mina de 15 afios de vida, aunque
el deposito adyacente “Telégrafo” es en Gltima instancia un recurso que se espera utilizar
para la planta de Minera Esperanza, para lograr tener un tiempo de vida méas alé de este
periodo.

Dentro del desarrollo de practicas sustentables y adquisiciones en tecnologias
innovadoras por parte de Minera Esperanza, se encuentran €l uso de 100% de agua de mar,
relaves espesados, economia a gran escala, medidas en el disefio del proyecto, plan de
relacién con comunidades, linea Unica de molienda de mayor potencia instalada, celda
flotacion Flash 2400 [tpd] en circuito de molienda, instalacion de celdas de flotacion
convencionales de 300 [m3], mayor operacion de depositos de relaves espesados, y primera
instalacion de filtros de presion de 168 [m?] en cobre.

La mision de Minera Esperanza se basa en alcanzar los niveles de produccion de
concentrado de cobre requeridos, através de un disefio eficiente que lleve abgjainversiény
bajos costos de operacion, esto alineado con soluciones amigables a medio ambiente y la
comunidad. La materializacion del Proyecto serd exitosa si ella se gjusta a una meta de
minimo dafio y se cumple con & presupuesto, calidad y plazos establecidos.
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2.4 Aker Solutions

Para lograr llevar a cabo los proyectos y contar con un meor funcionamiento,
Minera Esperanza cuenta con el apoyo de Aker Solutions un contratista EPCM, a cual sele
encargan los servicios que seran prestados durante toda la vigencia del contrato y que
comprenden el desarrollo de la ingenieria (“E”, por Engineering); la licitacién, la
administracion de los contratos, la adquisicion de insumos, suministros y equipos que
forman parte del proyecto, incluyendo la responsabilidad de cumplir y hacer cumplir los
disefios y estandares de tales adquisiciones (“P”, por Procurement); la licitacién,
administracion y supervision de la construccion, servicios y trabaos necesarios para €
proyecto (“C”, por Construction), y la direccion y administracion del proyecto (“M”, por
Management), 1o que incluye la gestién de todos los contratos relativos a los servicios,
obras y trabajos necesarios para €l proyecto, afin de permitir que & contratista EPCM y los
subcontratistas que é administre, puedan iniciar y desarrollar sus labores en forma expedita
y con cabal conocimiento de los fines a que cada una de las obras esta destinada, asi como
las pruebas preoperacional es, aseguramiento de calidad y asesoria en la puesta en marcha.

El contratista EPCM manegja practicamente la totalidad de los proveedores y
contratistas de Minera Esperanza, por lo cua esta comprometida en aplicar una calidad
consistente y uniforme, para lograr un continuo mejoramiento de los procesos, a canzando
altos niveles de desempefio y una adecuada rentabilidad, ademés se ha planteado objetivos
de calidad, los cuales pretenden mantener un sistema de gestion de calidad efectivo,
aplicado atodas las funciones y proyectos de la minera bgjo |os estéandares de la norma SO
9001:2000. Aker Solutions pretende cumplir con los valores corporativos de la minera 'y
con las especificaciones de calidad, plazos y presupuestos establecidos para llevar a cabo

los diversos proyectos.
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CAPITULO 3: EL ESTUDIO.

3.1 Organigrama delas distintas areas del Proyecto Esperanza
A Continuacion, se presenta en lafigura, las distintas areas del Proyecto Esperanza

y sus interacciones, las cuales serén las &reas de estudio para este trabajo de tesis.

Gerencia de RRHH Gerencia de Proyecio Gerencia de Proyects
{Aker Solutions)

ia de Procesos|
¥ QA

Asesor de Proyecto

Asistente

Administrativa
Ge ia Informati Ge d Gerencia o
Gerencia Ingenieria |n:):|cr'i:| : Fusrx:a Gerencia de Gerencia de Gerencia de renca ge " enoe oe ¥
de Terreno Elécirica Construccion Planta i ion Pipeline G ion Pueria ‘Cosing e
Informitica Industrial ‘ Energia AT P ‘ o ‘

o | (AR | R o | C -
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Fig. 5. Organigrama distintas &reas del Proyecto Esperanza.
(Basado en Minera Esperanza 2009).

3.2 Generalidades

El Proyecto Esperanza esta entrando en su etapa decisiva, etapa de construccién
masivalacua culminaracon €l hito del mechanical completion, paradar paso a proceso de
puesta en marcha en el ultimo trimestre de 2010.

Al respecto se ha decidido potenciar la organizacion de la Gerencia Proyecto

Esperanza de la siguiente manera.

3.2.1 Gerencia de Construccion Planta: Responsable por las funciones de representar a
duefio en la construccion de las instalaciones y montgje de equipos de la planta
concentradora considerando desde el chancado primario hasta €l despacho del concentrado

aMichilla
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3.22 Gerencia de Construccion Pipeline. Responsable por las funciones de
administracion de la construccion del concentrado y de la cafieria de agua de mar y sus

estaciones de bombeo.

3.2.3 Gerencia de Construccion Puerto: Responsable por las funciones de representar al

duefio en la construccién y montaje de las instalaciones y equipos de la planta de filtro.

3.24 Gerencia de Ingenieria: Responsable por las labores de ingenieria del alcance
EPCM y del alcance propio de Esperanza, tanto en la ingenieria de detalles como en la

ingenieria de Terreno.

3.2.5 Gerencia Informatica Industrial y Fuerza Eléctrica: Responsable por las labores
de la implementacién de los sistemas informaticos, de instrumentacion y de control de las
plantas, equipos e instalaciones, como ala vez de los sistemas suministro y distribucion de

energia eléctricaque la faenarequiere.

3.2.6 Gerencia de Programacion y Costos. Responsable por la gestion de la planificacion

y control del proyecto, asimismo del control del presupuesto y costos del mismo.

3.2.7 Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad del Proyecto: Responsable
por asegurarse que los equipos e instalaciones construidos respondan a los requerimientos
de los procesos productivos y que cumplan con los criterios de calidad establecidos paralas

obras.

328 Gerencia de Adquisiciones y Contratos. Responsable de reportar
administrativamente al Gerente de Administracion y Finanzas, es responsable por asegurar
la oportuna adquisicion, transporte, almacenamiento y entrega de los equipos para su

montaj e, asimismo es responsable de |os contratos que requiere e proyecto.

3.2.9 Asesor de Proyecto: Responsable por la labores de consultoria y asesoria al Gerente

Proyecto Esperanza.
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CAPITULO 4: METODOL OGIA DE TRABAJO

Sin lugar a duda los procesos representan el funcionamiento de toda organizacion, por
lo tanto es de suma importancia conocerlos e interactuar con ellos, ya que si no es asi
dificilmente se podran introducir mejoras en la organizacion.

Este trabgo de tesis se llevo acabo en base a un estudio permanente del
comportamiento de cada proceso en terreno, ademas de un estudio de los procedimientos
existentes, entrevista y talleres con e persona clave de la empresa, como lo son los
Gerentes de las distintas éreas, Jefes, Superintendentes de Construccion e Ingenieros de
Tereno o Field Engineer. Como resultado a esta forma de trabgjo realizado, se

desarrollaron las siguientes etapas.

4.1 Etapas dela Metodologia
Tras anadlizar € Marco Tedrico, € cual es € sustento de esta metodologia, se

desarroll6 una herramienta que consta de |as siguientes etapas.

1. Cumplimiento de los requisitos tanto para Minera Esperanza como para este trabgo
detesis.
Identificacion de los procesos por area.
Elaboracién de Alcances y Objetivos Operacionales de |os Procesos.
Generacion y Levantamiento de Indicadores de Gestion.
Elaboracion de Matriz de Autoridad.
Identificacion de Registros de Gestion.
Elaboracion de Mapeos de Alto Nivel.
Elaboracién de Flujogramas de Procesos.

© oo N o g M w0 D

Generacion de Ficha de Proceso.

10. Validacion de Procesos
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4.2 Aplicacion dela Metodologia

4.2.1 Cumplimiento de los requisitos tanto para Minera Esperanza como para este
trabajo detesis.

Para llevar acabo este trabgjo de tesis, se requiere del compromiso formal de la
Gerencia de Proyecto Esperanza, es por estarazon que se realizd una presentacion formal a
dicha Gerencia sobre lo que se pretende conseguir con este proyecto, y solo tras ser
aceptada la propuesta se comenz6 con este trabajo de tesis.

4.2.2 | dentificacion delos procesos por area.

Para determinar los procesos criticos de la organizacion, se han sostenido reuniones
con e personal clave de la empresa, como lo son los Gerentes de las distintas areas (ver
Fig.5), Jefes, Superintendentes de Construccién e Ingenieros de Terreno o Field Engineer.

En esta etapa se ha entrevistado a los responsables de los procesos para obtener
informacién y realizar el desarrollo secuencial de las tareas de |os procesos actuales.

La metodol ogia en esta etapa se sustenta en lo siguiente:

1. Conformacion de equipos de trabajo con la participacion de un consultor externo a
la organizacion y responsables del proceso.

2. Entrevistas y reuniones con |los responsables de |os procesos para la recopilacion de
informacion y definicidn de las actividades de |0s procesos para realizar su mapeo,

gueindicael desarrollo |6gico de las actividades.

Como resultado de esta etapa, se han identificado 10 procesos criticos'® de gestion,
los que afectan directamente a contratista en los siguientes puntos, mala comunicacion
entre contratistas Aker Solutions y Minera Esperanza, atraso del término de la construccion
y montaje, mayores costos de construccion y montaje, atraso en la Puesta en Marcha (PEM)
del Proyecto y aumento de CAPEX.

® Se considera como procesos criticos a aquellos que conforman la estrategia institucional y
concentran el mayor nimero de decisiones de la organizacion.
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Los 10 procesos criticos identificados son:

Emision de Reportes de No Conformidad - NCR.

Gestion de la Calidad - Inspeccién en Fabricay en Obras.

Gestion de la Calidad - Auditorias de Procesos.

Recepcion de Precomisionamiento.

Aprobacion Ordenes de Cambio y Estados de Pago.

Comunicacion de Instrucciones al EPCM y Subcontratistas.

Detencion de trabajos, Suspension de Obras o Término Anticipado de Contratos.

Control de la Evaluacion Técnicay Emisiéon del Contrato u Orden de Compra.

© 0o N o 0o A W DN PP

Control de Avances, Planificacion y Seguimiento de Programas.

10. Comunicacién de Permiso, Obras Nuevas y Modificaciones de Obras.

Estos procesos, generamente terminan en una resolucion de direccién y son
transversales a la organizacion. De los procesos identificados, 3 corresponden al &rea de
aseguramiento de calidad y 7 a érea de operaciones. Estos 10 procesos criticos seran
materia del presente trabagjo de tesis.

Los procesos criticos de gestion constituyen la parte medular y sobre los cuales se
centra la gestion de la organizacién, los demas procesos no identificados pasan a ser
complementarios y de apoyo ala organizacion.

Para objetivizar |0s procesos criticos se les ha asignado un cédigo de identificacion a

cadauno de dllos.

XX -77Z

Numero correlativo del proceso
del area correspondiente.

Sigla que identifica el area a la
cual corresponde el proceso.

>

Fig. 6. Esqguemade la estructura del cadigo identificador de los Procesos (Elaboracion Propia).
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Ejemplo 1: QA-01
QA: Aseguramiento de Calidad (Quality Assurance)
01: Proceso N° 1
Ejemplo 2: OP-01
OP: Operaciones
01: Proceso N° 1

Cabe sefidar que por peticién de la Gerencia de Proyecto Esperanza, 10s procesos
identificados deberan llevar en su sigla del area correspondiente solo dos opciones, las
cuales son procesos relacionados a Aseguramiento de Calidad (Quality Assurance) y
procesos relacionados a Operaciones, todo esto por que cada uno de los procesos tienen

relacion con mas de una area especifica (ver Fig.5).
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La siguiente tabla especifica cada uno de | os procesos criticos identificados.

Resumen de Procesos

Proceso

Area

Areas Relacionadas

QA-01. Reporte de No Conformidad-NCR

Ascguramiento de
Calidad (Quality

Assurance)

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerente de Calidad

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad

QA-02. Gestion de 1a Calidad - Inspeccién en
Fibrica y en Obras.

Asepuramiento de
Calidad (Quality

Assurance)

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerente de Calidad

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad

(QA-03. Gestién de la Calidad - Auditorias de
Procesos.

Aseguramiento de
Calidad (Quality

Assurance)

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerente de Calidad

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad

(OP-01. R 0

&
7

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerente de Calidad

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad

(OP-02. Aprobacién Ordenes de Cambio y
Estados de Pago.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos
Gerencia de Adquisiciones y Contratos
Gerencias de Construccion

OP-03. Comunicacién de Instrucciones al
EPCM y Subcontratistas.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerencia de Adquisiciones y Contratos

Gerencias de Construccion

Gerencia de Ingenieria

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad
Gerentes Técnicos

Control de Documentos

(OP-04. Detencion de trabajos, Suspension de
(Obras o Términe Anticipado de Contratos.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerencia de Adquisiciones y Contratos

Gerencias de Construccion

Gerencia de Procesos y Aseguramiento de la Calidad

SSMA (Salud, Seguridad y Medio Ambiente)

(OP-05. Control de 1a Evaluacion Técnica y
Emisién del Contrato u Orden de Compra.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerencia de Adquisiciones y Contratos

Gerencia de Procesos v Aseguramiento de la Calidad
Gerencia de Ingenieria

Administradores EPCM

(OP-06. Control de Avances, Planificacién y
Seguimiento de Programas.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos
Gerencia de Adquisiciones y Contratos
Gerencias de Construccion

Gerencia de Ingenieria

OP-07. Comunicacion de Permiso, Obras Nucvas
y Modificaciones de Obras.

Operaciones

Gerencia de Proyecto

Gerencia de Programacion y Costos

Gerencia de Adquisiciones y Contratos

Gerencias de Construccion

Gerencia de Ingenieria

Area de Permisos

Gerencia CASS (Calidad, Medio Ambiente, Salud y Seguridad)
Area Legal

Tabla 3. Resumen de Procesos Criticos identificados (Elaboracion Propia).
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4.2.3 Elaboracion de Alcancesy Objetivos Operacionales de |os Procesos.

Para la realizacion de esta etapa fue necesario esclarecer cuales serian las fronteras o
limites de cada uno de los procesos identificados, es decir, se definié cuales eran sus
momento deinicio y termino o e ambito en que se desarrollan. Para el caso de |los objetivos
operacionales, o reaizado estuvo en base a cuales serian las razones de existencia de cada

uno de los procesos desarrollados.

4.2.3.1 Alcances y Objetivos Operacionales. QA-01. Reporte de No Conformidad-
NCR
1. Alcance
Desde que se detecta el incumplimiento de requisitos de calidad en Aker Solutions, en
Contratistas y/o Proveedores bajo la Administraciéon Directa de ME, y en nuestra propia
organizacion, hasta que se hayaresuelto la causa del incumplimiento.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar que se corrijan oportunamente |os requisitos no cumplidos y se eliminen sus

causas raices para evitar su recurrencia.

4.2.3.2 Alcancesy Objetivos Operacionales: QA-02. Gestion de la Calidad - Inspeccion
en Fabricay en Obras.
1. Alcance
Desde que se recibe la Informacion de las Inspecciones Planificadas de Equipos,
Insumos y/o Servicios, hasta que se emiten los Informes de Inspecciones con los adjuntos
de los respectivos NCR si fuera el caso.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar que los Planes de Inspeccion previstos se han cumplido y han sido eficaces

en verificar y controlar el cumplimiento de las especificaciones acordadas.
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4.2.3.3 Alcancesy Objetivos Operacionales; QA-03. Gestion dela Calidad - Auditorias
de Procesos.
1. Alcance
Desde que se confecciona la planificacion semestral de auditorias de procesos hasta
gue se emiten los informes de auditoria con los adjuntos de los NCR respectivos si fuera el
caso.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar que los procesos y controles previstos se han cumplido y son eficaces para

asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

4234 Alcances y Objetivos Operacionaless OP-01. Recepcién de
Precomisionamiento.
1. Alcance
Desde que AS o ME notifican del término de la construccion o servicio de un
contratista de un &ea o sistema, hasta que ME emite el Certificado de las Pruebas de
Precomisionamiento Aprobados del érea o sistema.
2. Objetivos Operacionales
Demostrar que los materiales, equipos y controles de las diferentes areas han sido
probados, revisados, gjustados y calibrados para cumplir con el disefio del proyecto, y para

lograr una operacion satisfactoria de Minera Esperanza.

4.2.3.5 Alcances y Objetivos Operacionales: OP-02. Aprobacion Ordenes de Cambioy
Estados de Pago.
1. Alcance
Desde que AS ha verificado que se cumplen todos los requisitos del contratista para
cursar e primer estado de pago, hasta que se libera el Gltimo estado de pago previo del
estado de pago final. Del mismo modo incluye desde que se detecta la necesidad de un
cambio en e proyecto, hasta que se resuelve como ODC aprobada.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar e control del presupuesto, avances y cumplimiento oportuno de los

compromisos contractual es con Subcontratistas.
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4.2.3.6 Alcances y Objetivos Operacionales: OP-03. Comunicacion de Instrucciones al
EPCM y Subcontratistas.
1. Alcance
Desde que se recepciona los distintos tipos de comunicacion emitidos por AS, ME u
otros, hasta que se les da respuesta 0 sugerencias a los documentos de comunicacion.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar gque las comunicaciones desde e equipo de proyecto a EPCM y sus
Subcontratos maximicen el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

4.2.3.7 Alcances y Objetivos Operacionales: OP-04. Detencion de trabajos, Suspension
de Obras o Término Anticipado de Contratos.
1. Alcance
Desde que se detecta |la necesidad de detener un trabgjo, suspender una obra o
terminar anticipadamente un contrato con un proveedor de servicios u obras a EPCM,
administrados por AS o por ME, hasta que |as actividades se hayan reiniciado o € contrato
se haya terminado anticipadamente.
2. Objetivos Operacionales
Minimizar efectos negativos de acciones que manifiesten evidente incumplimiento a
las especificaciones de calidad o seguridad.

4.2.3.8 Alcances y Objetivos Operacionales. OP-05. Control de la Evaluacion Técnica
y Emision del Contrato u Orden de Compra.
1. Alcance
Desde que se recibe las ofertas y los respectivos antecedentes técnicos de los
proponentes hasta que se emite la Orden de Compra (OC) y /o e pertinente contrato de
servicio.
2. Objetivos Operacionales
Que la decisidon de adjudicar o negociar con un determinado proponente E/I/S
(Equipos, Insumos y Servicios), este respaldada por una evaluacion técnica y econdmica

gue agregue valor alos objetivos del proyecto.
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4.2.3.9 Alcances y Objetivos Operacionales: OP-06. Control de Avances, Planificacion
y Seguimiento de Programas.
1. Alcance
Desde que se emite el programa de planificacion del proyecto, se controla sus avances
y seguimiento de su g ecucién, hasta que se definen cambios o planes de contingencia para
asegurar que €l proyecto se mantiene dentro del marco previsto para e proyecto.
2. Objetivos Operacionales
Asegurar cumplimiento de los planes y programas de construccién, controlando y

verificando avances y planificando acciones acordes alos objetivos del proyecto.

4.2.3.10 Alcances y Objetivos Operacionales. OP-07. Comunicacién de Permiso,
Obras Nuevas y Modificaciones de Obras.
1. Alcance
Desde que se solicitalaidentificacion de permisos para obras que estén dentro o fuera
del alcance del contrato, hasta que area de Minera Esperanza gecuta la nueva obra o
modificacion de obra
2. Objetivos Operacionales
Establecer la forma formal de registrar la informacion de modificaciones en la
ingenieriay construccion del Proyecto Esperanza.
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4.2.4 Generacion y L evantamiento de I ndicador es de Gestion.

Para desarrollar esta etapa fue necesario en primera instancia, identificar todos
aquellos items que se deben considerar segun su importancia, es decir, todos aquellos
criterios necesarios para cada proceso. Los indicadores desarrollados fueron elaborados
para cada proceso critico de gestion identificado (ver Tabla 3). Cabe sefialar y recalcar que
estos indicadores, tienen por objetivo evaluar la gestiéon realizada por € contratista
principal Aker Solutions, para asi poder tener una interaccion directa con é y obviamente
un control general sobre la gestion que realiza en cada uno de estos procesos.

Es por ello que para evaluar la gestion de Aker Solutions, se debe cuantificar de
alguna manera a través de indicadores precisos, y en los periodos de tiempos que se
consideren oportunos. En referencia a control de dichos indicadores, serd necesario ocupar
una técnica que se asemeja al funcionamiento de un seméforo, € cual permitira identificar
cuando Aker Solutions se esta excediendo en ciertos niveles de peligrosidad indicandonos
gue se encuentra dentro del rango del color rojo, o en otros casos, en color amarillo si se
encuentra en situaciones delicadas (entrando a ciertos niveles de precaucion), y por ultimo
en color verde indicandonos que las situaciones se encuentran bajo control.

A continuacion se presentaen las Tablas 4, 5y 6 laidentificacion y definicion de los
indicadores de gestion y KPI (Key Performance Indicator) o indicador clave de desempefio.
Ademés se presenta en esta misma tabla los criterios de aceptacion de los indicadores, los
cuales permitiran realizar un plan o programa sistémico de acciones para cumplir con su
logro o meta. En los criterios de aceptacion se ha determinado un indice semaforico donde
gueda establecido claramente dentro de que rango las cosas se estan haciendo mal, regular

o0 bien, para finalmente realizar un eventual seguimiento aellos.
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Criterios de Aceptacion
Proceso Indicador de Gestion KPI (Férmula) Regular Bueno Seguimiento
(Prevenir) (Aceptar)
Cumplimiento de Pl N° Dias Acumulados de Incumplimientos
umplimiento de Plazo por
P -p en el mes/N° Total de NCR Emitidas en e KPI210 5<KPI<10 KPI<5 Mensual
responsable de Correccion
mes
QA-01 _
curmolimiento de A N° Dias Acumulados de Incumplimientos
umplimiento de Plazo por
P o P en e mes/ N° Total de NCR Cerradas en el KPI210 5<KPI<10 KPI<5 Mensual
responsable de eliminar causa
mes
L N° I nspecciones Realizadas en plazo /N°
Cumpllerleer:Jt;::;Ian de Total de Inspecciones Realizadas en e KPI<08 | 08<KPI<0.9 | KPI>09 Bi-Mensual
> Bimestre
N° HH Presupuestados en I ngpecciones/ N°
QA-02 Cumplimiento de HH Presupuestados | HH Presupuestados en Inspecciones en el KPI<0,8 0,8<KPI<0,9 KPI=0,9 Bi-Mensual
Bimestre
Eficaciadel conjunto delosPIAC o . a . S
relativos a un equipo, suministro o N°de dlazza;?é?olmggi:nﬁg:iw iiaio KPI <90 90<KPI<300 KPI =300 Por equipo, suministro o Servicio
Servicio
_ - N° de Auditorias realizadas en plazo/N° .
Cumplimiento del plan de auditorias Total de auditorias realizadas en o trimesire KPI<0,8 0,8<KPI<0,9 KPI=0,9 Trimestral
QA-OSCI"tdIdtd Auditori adas dentro del plazo(3
imelimieno depio deeniisgade | Aufioras ceales deirode B3 | ipis0s | osapicas | kPl 208 Trimestra

Tabla 4. Identificacion y Definicidn de Indicadores por Procesos (Elaboracidn Propia).
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Criterios de Aceptacion

Proceso Indicador de Gestion KPI (Formula) Regular Bueno Seguimiento
(Prevenir) (Aceptar)
_ . N° Dias de atraso o adelanto respecto de la
Cumpllmlent.o del Plazo previsto para fecha planificada de termino de KPI 25 0<KPI <5 KPI<0 Por Contrato de ME y/o AS
el termino del subcontrato . .
Precomisionamiento
OP-01 | Cumplimiento de Plazo paracorregir
debilidades que impiden laemision .
e N°D espect I
del Certificado de las Pruebas de fas de atraso o adelanto. r odela KPI=5 0<KPI <5 KPI<0 Por Contrato de ME y/o AS
. . fecha comprometida
Precomisionamiento Aprobados del
&rea o sistema.
- — Y
Tiempo de aprobacion delos Estados | N° Dias de atraso o adelanto. respecto dela KPl > 12 11<KPI<12 KPI < 10 Por Contrato de ME y/o AS
de Pago fecha comprometida.
OP02 a0 de aprobadon de Ordenes de | oD d ade del
EMpO e aprovacion de Lrdenes de lasde atraso o adeianto respecto dela |y 5 95 | qqekpi12 | KPI<10 Por Contrato de ME y/o AS
Cambio fecha comprometida.
., - N° de veces en que el tiempo de respuesta
Documentacion emitida (_contestada) esta dentro del plazo solicitado (%), Dentro KPI <90 90<KP<95 KPI = 95 Mensual
por parte de ME atiempo P
del mesde andlisis
op-03 Nod  fiempo de respues
- . i le veces en que el tiempo de respuesta
D espol .
ocumentacion recibida (r ndida) esta dentro del plazo solicitado (%),Dentro KPI <90 90<KPI<95 KPI = 95 Mensual

por AS u otraorganizacion atiempo

del mesde andlisis

Tabla 5. Identificacion y Definicion de Indicadores por Procesos (Elaboracion Propia).
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Criterios de Aceptacion
Proceso Indicador de Gestion KPI (Férmula) Regular Bueno Seguimiento
(Prevenir) (Aceptar)
Cumpllmlen.t,o de plazos por Diasde aIr.a§os reales/ Fechaprewgtade KPI =15 155KPI>1 KPl<1 Bi-Mensual
suspension de obras reanudacion de las obras suspendidas
OP-04 Cumplimiento de plazos por termino Dias de atrasos reales / Fecha previstade
P L. P ho reanudacion de las obras asociadas al KPI =1,5 1,5>KPI>1 KPI<1 Bi-Mensua
anticipado de contratos . .
termino anticipado del contrato
Porcentaje de asistencia del Administrador
Grado de participacion del del Contrato alas reuniones de
Administrador del Contrato Coordinacién delas Ev. Técnicas o KPI<0,8 08=KPI< 0.9 KPI>0,9 Por Contrato
Econémicas de su Contrato
Cumplimiento del programa HH Reales/ HH Programadas KPI > 2 2>KPI>1 KPI<1 Por Contrato
OP-05
Cumplimiento fecha programaca de Dias de Atrasos / Fecha Programada KPI > 2 2=KPI>0 KPI=0 Mensual
entregadelaLOR
Cumplimiento fecha programeda de Dias de Atrasos / Fecha Programada KPI > 2 2=KPI>0 KPI=0 Mensual
entregadelaLOA
Factor de Productividad HH Reales/ HH Programadas KPI> 2 25KPI>1 KPl<1 Semanal o en d intervalo de
tiempo considerado
OP-06 Cumplimiento real / limient Semanal el intervalo d
Factor de cumplimiento umplimiento reat 7 cumplimiento KPI<08 | 08<KPI1 KPI >1 ana’ o en e infervelo de
programado tiempo considerado
Cumplimi er_1tlo del prog.rama de N° de Diasen Iapreiparauon qa programa KPI > 20 205KPI>15 KPI < 15 Mensual
obtencion de permiso de obtencién de permiso.
oP-07 N° de Dias de ent CASS del
Lo ° de Dias de entrega por
Cumplimiento CASS Listado Preliminar de PAS. KPI =20 20>KPI>15 KPI <15 Mensual

Tabla 6. Identificacion y Definicién de Indicadores por Procesos (Elaboracion Propia).
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4.2.5 Elaboracion de Matriz de Autoridad

Parala realizacién de esta etapa fue necesario especificar los roles claves de cada una
de las autoridades en sus procesos correspondientes. Estas autoridades pueden ser de Aker
Solutions 0 de sus Subcontratistas, autoridades de Minera Esperanza y autoridades de
proveedores de administracion directa, todo esto con la finalidad de dgjar claramente
establecidas las responsabilidades en el mas minimo detalle de cada actividad que se
presente en los procesos. Esta Matriz de Autoridad ademas proyecta las actividades
principales y presenta en detalle las responsabilidades de cada parte involucrada. Con esta
herramienta, todos los involucrados pueden apreciar claramente a quién contactar para cada
actividad.

Para llegar a desarrollar esta matriz fue de vital importancia tener reuniones con cada
una de las autoridades involucradas de Minera Esperanza, donde en conjunto, con cada una
de ellas se fue completando esta matriz que designard en forma claray precisa cua o cuales
seran las responsabilidades de cada autoridad.

A continuacion se presenta las matrices de autoridades correspondientes a cada uno
de los procesos identificados.

QA-01. Reporte de No Conformidad-NCR
Ambito de la NCR CargolFuncién Emitir NCR Realizar | AprobariRechazar | Aprobar/Rechazar
Correccion Correccion Causas
Gerente Proyecto &
Aresolver por Aker Ing$n|ems de sl NO sl sl
Erreno
osus Auditores de
Subcontratistas P Sl en Auditorias NO Sl en Auditorias Sl en Auditorias
rocesos
Lider de Calidad Sl NO Sl Sl
Administrador
Contrato, Ingenieros ] NO 3l ]
de Temeno
Auditores d Sl en Auditorias NO Sl en Auditorias Sl en Auditorias
A resolver por Procesos
Contratistas de Adm.
Direct . .
Irecta Lider de Calidad y
Coord. de Calidad en Sl NO Sl Sl
termeno
Administrador del
A resolver por Contrato, Ingeniercs Sl NO Sl Sl
p de Temeno
Proveedores de - - —
Adm. Directa Lider de inspeccion Slen NO Slen sl en
) QAQC Inspecciones Inspecciones Inspecciones
Lider de Calidad sl NO Ell Bl
Duefio del Proceso Sl Sl Sl Sl
Todo operador de un Sl Relativa a
ﬂ resolver por Procaso de ME Procesos de ME NO NO NO
Duefios de Procesos Audi 4
de ME uottorss de Sl en Auditorias NO Slen Auditorias | S en Auditorias
Procesos
Lider de Calidad Sl NO Sl Sl

Tabla 7. Matriz de Autoridad, Proceso QA-01 (Elaboracién Propia).
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QA-02. Gestion de la Calidad - Inspeccion en Fiabrica v en Obras.

Elaborar! Verificar

Aprobar/Rechazar

Ambito de la = Solicitar PIEo ITP Corregir PIE, Aprobar/Rechazar | Emite Informe de Cierra Informe
Inspeccién CargofFuncion aProveedores | PIAC e Informe de | PIEy PIAC Inspaceion ::;:::.:: de Inspacein
Inspeccion
Compras AS sl NO NO NO NO NO
== Meoody, Provesdor
EnfabricauObrasa | .\ cén yio NO sl NO s NO NO
Proveedores (E/I'S) QAIQC AS
Administrados por - B
AS Lider de Inspeccién
yio Field Engineer de NO NO 8l NO sl ]
ME
Compras o
Administrador
A Proveedores Contrato segun S NO NO NO NO NO
(ENIS) de Adm. Correponda
Directa de ME Lider de Inspeccion NO NO Bl NO Sl Sl
bl el NO si NO 8l NO NO
Tabla 8. Matriz de Autoridad, Proceso QA-02 (Elaboracién Propia).
QA-03. Gestion de la Calidad - Auditorias de Procesos.
Definir programas | AprobarRechazar | Definir Plan de = ==+ Emitir
Ambito de la Auditoria Cargo/Funcion de Auditorias programas de Auditoria en base Prep::;;l:::s la R”:rzr:crot?“m?;ua b informe de
Semestral Auditorias mensual (OCA) NCR
Aker o sus Lider de Calidad sl Sl 51 NO NO NO
Subcontratistas Auditor Lider NO NO sl sl Sl sl
Contratistas y Lider de Calidad sl Sl sl NO NO NO
Proveedores de .
Adm. Directa Auditor Lider NO NO Sl Sl sl Sl
Lider de Calidad sl sl ] NO NO NO
.- Auditor Lider NO NO ] 3l s sl
Tabla 9. Matriz de Autoridad, Proceso QA-03 (Elaboracién Propia).
OP-01. Recepeion de Precomisionamiento.
Verificar procesos st Solicitar Validar Protocolo i S—
Ambito del Contrato | Cargo/Funcion de ME o actividades D:servaclmn:s N i a de pruebas deade uh]ecmln;s h C;m ﬁ;:d:de
terminadas rotocolos de doc. de Respaldo DCsS mayores al Punc ruebas de
Pruebas List Precom
Administradaor del
SLLELL Contrato sl NO ] NO NO NO
Administrado por Grupo de PRECOM
Aker o de Adm. ylo Field Engineer i . i N N N
Directa de ME Auditores de 51 an Auditorias NO Slen NO NO NO
Procesus Audilorias

Tabla 10. Matriz de Autoridad, Proceso OP-01 (Elaboracion Propia).
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OP-02. Aprobacion Ordenes de Cambio y Estados de Pago.
Ambito de las Aprobar Estado Aprobar Estado | ¢, I?;L?::ho de  Verifica Avances Aprobar
o Cargo/Funcion de Avance Tramitar las ODC de Pago ik st
Actividades Se | Preliminar las Facturas
. contractuales
it NO NO No S| sl NO
Gerente de
A resolver por Aker o Construccion o 8l NO sl sl NO NO
sus Subcontratistas ingerisria (AS)
Field Enginesr o
Superntendants de sl sl sl NO sl NO
Construceian (AS)
e S e NO NO NO S| s NO
Gerente de
A resolver por Construceion o \
Confratistas o ingenieria o Sl NO sl 8l NO NO
Proveedores de Adm. &
Directa Field Enginesr o
Superintendente de
Corﬁ?mmif)n o Ll sl sl NO sl NO
Gerente de Coniratos
(ME) NO NO NO sl sl S|
Gerente de
A resolver por Duefios Construczion o NO NO 8l Si S sl
de Procesos de ME ingerieria (ME)
Field Engineer o
Supenntendente de NO NO Sl gl Sl NO
Construccién (ME)
Tabla 11. Matriz de Autoridad, Proceso OP-02 (Elaboracién Propia).
OP-03. Comunicacion de Instrucciones al EPCM y Subcontratistas.
Timbrar,
Recepcionar los Procesary Dar respuesta, & rrnbants Al .
Ambito de la Informacién | Cargo/Funcion deME | distintos tipos de '“.g'f““ mdala desarroll o, Apt \dela | Almacenamier
Informacion informacion informacién observacion Informacion ¥ D|sh1buu_:_>n
de Informacion
Control de Dy Sl Sl NO NG NO Sl
Contrato Administrado |0 G Proyectos NO NO 6] 5] sl NO
por Aker o de Adm. Administradar de
Directa de ME Proyectos NO NO 3l sl NO NC
Tabla 12. Matriz de Autoridad, Proceso OP-03 (Elaboracién Propia).
OP-04. Detencion de trabajos, Suspension de Obras o Término Anticipndo de Contratos.
Aprobar
Evaluar
Evaluar N plan de " Ay Aprobar plan de
Ambito de las i Dm.em' acciones E.mm' Suspension condiciones Emitir aviso de | Emitir aviso de Elm'r“‘o de termino y
Actividades CargolFuncion mnmntlnaa!rmnie sobre un ot d’ para dacid il il Temino de renovacion de las
los trabajos contratista | SUSPENSION | L dacién mnmlldur 5 Contrato obras
de trabajos trabajos
Contrato Control de o
Administrad Documentos k] Sl a NO NO Sl & El El
o por Aker Gerente de
o Pro NO NO ND NO sl WO NO NO NO
Diracta de Administrador
ME de Proyecios NO NO NO | NO NO NO NO NO
Tabla 13. Matriz de Autoridad, Proceso OP-04 (Elaboracion Propia).
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OP-05. Control de la Evaluacion Técnica y Emision del Contrato u Orden de Compra.
Emitir NCR por
Exigir que grupode | incumplimiento de
evaluacién este plazos o
Ambito de las e conformado por inasistencia de Aprobar Contrato u
Actividades Cargo/Funcion de ME profesionales que profesional Aprobar la LOR Aprobar LOA Orden de Gompra
agreguen valor ala claves en las
evaluacion instancias de
coordinacion
agdisbea 8| S| s| S| S|
Proyectos
Gerenle de
Abaslecimiento & i - & i
Gerente de
Controlar por parte Ingenieria Sl Sl S Sl H
de ME Gerente de
Conlratos o 5| NO NO NO
Gerente de Area NO Sl 5l Sl Sl
Jefe de Contrato NO Sl NO NO NO
Administrador del
Contrato EPCM NO Sl NO NO NO
Tabla 14. Matriz de Autoridad, Proceso OP-05 (Elaboracién Propia).
OP-06. Control de Avances, Planificacion y Seguimiento de Programas.
i . Solicitar Aprobar Aprobar
Aprobar la Linea | Aprobar informes
Ambito de las L correcciones de informes de Aprobar planes eventuales
Actividades CargofFuncidn ,..B aie det . avantl:es desviaciones en avances de Contingencia Planes de
L informes mensuales Control
Gerents de g
Prayecios 8 Sl sl 8l 3l NO
Controlar por parte Cerentes de Area Sl Sl NO NO NO Sl
de ME Planificacion de
Proyecto NO NO NO NO NO sl
Lider de Calidad NO NO NO NO NO sl

Tabla 15. Matriz de Autoridad, Proceso OP-06 (Elaboracién Propia).

Cabe sefidar que € proceso OP-07. “Comunicacion de Permiso, Obras Nuevas y

Modificaciones de Obras.” Cuenta con una matriz de responsabilidad elaborada durante el

presente afio por € &rea de Permisos de Minera Esperanza, por 1o que no fue necesario

desarrollar una matriz para este proceso.



71

4.2.6 | dentificacion de Registros de Gestion.

Para lograr identificar los registros de gestion, se debera tener en consideracién los
documentos existentes en cada proceso, que detallen en forma clara, precisay completa los
trabajos o actividades arealizar, |levando un registro de informacion detallado de todas las
situaciones que se presentan. La buena utilizacion de documentos podra evitar la
generacion de reclamos debido a ambigliedades, errores o insuficiencias en las
especificaciones técnicas.

Los tipos de documentos relevantes que se deberén registrar para € control de Aker
Solutions por parte de Minera Esperanza, son por egemplo, especificaciones, normas
técnicas, informes de Reporte de No Conformidad — NCR, Planilla de Seguimiento de NCR
Emitidos, Planes de Inspecciones de Aseguramiento de Calidad (PIAC), Programa
Semestral de Auditorias, Solicitud de Cambio (SDC) y Orden de Cambio (ODC), Plan de
Contingencia, entre otros.

La identificacion de cada uno de los documentos para su eventual registro viene dada

delasiguiente forma.

CC-550-F-QA-03-1, Rev. 0

»Rev. 0: Indica en que revision se encuentra el
Documento

» N° del Formulario
» QA-03: Identificacion del Proceso
» Indica que el Documento es un Formulario

» CC-550: Identificacion del Contrato entre ME y AS

Fig. 7. Esquema de la estructura del cédigo identificador de los Documentos (Elaboracion Propia).

Se logro definir con gran parte del equipo de Minera Esperanza, que e medio de
soporte de los registros serian en papel, electronico o magnético. El lugar de
almacenamiento sera en los Documentum o E-ROOMS (ambos sistemas de ME) y su
tiempo de retencion variara dependiendo del documento.

A continuacion se presentan |os registros de gestién de cada proceso desarrollado.
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Registros de Gestion

Proceso Nombre Identificacion Medio de Lugar de Tiempo de
Registro Soporte Almacenamiento Retencion
Papel en
Repattede | ce.s50-F- banel archivo QA-01, lgual ala
Conformidad QA-01-1, Electpréniyco Electronico en Documentacion
QA-01 -NCR Rev.0 Documentum o del Proyecto.
3 E-ROOMS
Planilla de CC-550-F- Documentum o
Seguimientode | QA-01-2, Magnético E-ROOMS Permanente
NCR Emitidos Rev.0
Papel en
PIAC CC-550-F- Papel y archivo QA-02,
QA-02-1 Electronico Electronico en
erooms
. Papel en Forman parte
FIR (Field | o¢ g50-F- Papel y archivo QA-02, | 98l Contract
e Inspection QA-02-2 Electronico Electronico en b
Report) Package- CRP
erooms
Papel en
Informe de Propia del Papel y archivo QA-02,
Inspeccion informe Electronico Electronico en
erooms
Programa En
Semestral de Cgigg_:- Electrdnico Documentum o 1 afio
Auditorias E-rooms
Lista de CC-550-F- En Archivo QA-
Verificacion | QA-03-2 Papel 03 I
QA-03 5
apel en
informe de | CCS50-F- | Magnstcoy | oo OA03
Auditoria QA-03-3 papel ectronico en ermanente
Documentum o
E-rooms
Durante la
e 0= Papsly | e | dooumentadr
de Pruebas corresponda Electronico terminados en del Proyecto
Documentum
Durante la
Emision en Igualala
OoP-01 Punch List corl;:sqi?ﬂda El::f;;?co Eroom, los documentacion
P terminados en del Proyecto
Documentum
Igualala
Certificado de La que Papel y Documentum documentacion
Pruebas corresponda Electronico del Proyecto

Tabla 16. Registros de Gestion (Elaboracién Propia).
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Registros de Gestion

Nombre i Medio de Lugar de Tiempo de
Proceso Registro e Soporte Almacenamiento Retencion
Solicitud de PR
Carmbio CC-550-F- by el
C()? di? d{a gggg;,:y EIE:tﬁzLiyco Electronico en Permanente
Pty 0P-02-2 Documentum o
(0DC) E-rooms
Papel en Permanente
OP-02 | Estadosde | CC-550-F- Papel y aErlcr;'t“",’ el
Pago 0P-02-3 Electrénico s
Documentum o
E-rooms
Papel en Permanente
Estados de La que Papel y Eg;; E‘:Eﬁ;gi
Pago Itemizado | corresponda Electrénico D
ocumentum o
E-rooms
: Papel en
Selemade | cc.550.F- i archivo OP-03, lqual ala
I 0P-03-1, ElectF:éniyco Electronico en documentacion
galiday Rev. 0 Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Papel en
Correlativo CC-550-F- Sl archivo OP-03, lgual a la
OP-03 = MINERA 0P-03-2, itz Electrénicoen | documentacion
ESPERANZA Rev. 0 Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Papel en
Correlativo CC-550-F- S archivo OP-03, Igual & la
AKER OP-03-3, it Electronicoen | documentacion
SOLUTIONS Rev. 0 Documentum o del Proyecto
E-ROOMS

Tabla 17. Registros de Gestion (Elaboracion Propia).
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Registros de Gestion

pratEi Nombre L Medio de Lugar de Tiempo de
Registro Soporte Almacenamiento Retencion
Papel en
Formato de :

. archivo OP-04 lgual a la
Aviso de Laque Papel y i i 1]
Suspension corresponda Electrénico e dECIngemacmn
de Obras Documentum o el Proyecto

E-ROOMS
Papel en
Formato de i
Aviso de Laque Papel y archwg 0P-04, Igual a Ia_’
Termino de corresponda Electronico DE Y dzr:llJLnentamon
i i ocumentum o el Proyecto
E-ROOMS
Papel en
Formato de i
Aviso de La que Papel y archivo OP-04, Igualala
Incumplimiento | corresponda Electrénico [E lecronico en dgcul.lr;entacmn
PRy ocumentum o el Proyecto
OP-04 E-ROOMS
Papel en
Formato de .
Aviso de La que Papel y archivo OP-04, lgual a 5
Reanudacion | corresponda Electronico e o
da los Trabajoe Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Papel en
Plan de )
Supersiony | Lapopia | Papely | GACTEC | BER S
Reanudacion del plan Electrénico del P
de los Trabajos Documentum o el Proyecto
E-ROOMS
Plan de Papel en
Termino, i g archivo OP-04, Igual a la
Entrega y der Ign ElectprOnrco Electrénico en documentacion
Reanudacion p Documentum o del Proyecto
de las Obras E-ROOMS
Registro de Papel en
participantes Laque Papel y archivo OP-02, PR
de EV. corresponda Electronico Electronico en
Técnica erooms
OP-05 Por definir
(usar actas Papel en Permanente
Actas de s Papel y archivo OP-02,
Negociacion hegociacion Electrénico Electrénico en
tipica) erooms

Tabla 18. Registros de Gestién (Elaboracién Propia).
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Registros de Gestion

pE e Nombre PR Medio de Lugar de Tiempo de
Registro Soporte Almacenamiento Retencion
Papel en
Informe La que Papel y archivo OP-08, Igual a la
Semanal de ’ Electronico en documentacion
avances o S Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Papel en
Informe La que Pael archivo OP-06, lgual a la
Mensual de d p’ y Electrénico en documentacion
avances il 3 Lyl Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Papel en lgual a la
Observaciones i Panel archivo OP-06, documentacion
OP-06 al informe de d pely Electronico en del Proyecto
corresponda Electronico
avances Documentum o
E-ROOMS
Papel en
archivo OP-086, lgual a la
c Plgn de : La que Papely Electronico en documentacion
ontingencia | corresponda Electrénico SRR del Proyecto
E-ROOMS
Papel en
archivo OP-06, lgual a la
Plan de Control oorl;:s?)l:; da EIZ&ﬁELiyoo Electrénico en documentacién
Documentum o del Proyecto
E-ROOMS
Formato de Papel en
Tabla de tipos | Formulario archivo OPO7 lgual ala
doPermisos | GC-50-F- Pape;l y Electronico en documentacion
requeridos por OP-07-1, Electronico e del Proyecto
el Proyecto Rev.0 E-ROOMS
Esperanza
: Papel en
oy | Fomnte | DT | gy | mweOR0, | mas
Obtenciénde | OP-07-2, Eecricol e =ae S
Permiso. Rev.0 Ewﬁ?gonlt\ﬁg i el ons
Formato de
.- . Papel en
Segwmlento de | Formulario archivo OP-07, lgual a la
PermIsos CC-50-F- Papgl y Electrénico en documentacion
Sectoriales del OP-07-3, Electrénico
Documentum o del Proyecto
Proyecto Rev.0 E-ROOMS
Esperanza

Tabla 19. Registros de Gestion (Elaboracién Propia).
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4.2.7 Elaboracion de Mapeo de Alto Nivel.

Para lograr llevar a cabo estos Mapeos de Alto nivel, més conocido como diagramas
PIPOC, se debe tener presente que € proposito principal de ellos es clarificar todos los
componentes del flujo de trabajo de los procesos, detallando cOmo estos componentes se
relacionan unos con otros, para asi permitir que Minera Esperanza logre interactuar y
controlar los procesos de Aker Solutions.

El PIPOC no es nada mas que un diagrama de ato nivel, usado para delinear € o los
Proveedores del proceso “P”, sus Inputs o entradas “I” (con los requisitos claves para
viabilizar los objetivos), los pasos claves del Proceso “P”, sus salidas o Outputs con sus
respectivos requisitos “O” y el o los Clientes “C”, es decir cualquiera que reciba el output.

Para llegar a completar estos PIPOC fue necesario investigar en |os procesos quienes
son los proveedores gque abastecen, proveen y entregan recursos a Minera Esperanza,
verificar que es 1o que se hace con esos recursos (proceso), que es lo que se produce y
quién finalmente sera el que reciba el recurso.

Laidea de desarrollar estos PIPOC surgen por la necesidad de definir las fronteras o
alcances de los procesos, con el propésito de acotar €l andlisis a sus puntos de inicio, para
resolver las interacciones y requisitos a acordar con los proveedores de Minera Esperanza'y
sus puntos de entrega o término, para definir de este modo las interacciones o requisitos con
sus clientes.

La elaboracion de estos Mapeos permitira facilitar las auditorias e identificar los
mejores desempefios de cada proceso durante € desarrollo del proyecto de Minera
Esperanza.

En la medida que todos los procesos identificados se definan de esta forma,
permitiran tener una perspectiva global de un sistema de gestion de Minera Esperanza para
abordar entre otras acciones, su mejora.

Cabe sefidar que la identificacion de cada PIPOC vendra dada por los datos del
contrato entre Minera Esperanza - Aker Solutionsy laidentificacion del proceso.

A continuacion se presentan los Mapeos de Alto Nivel para cada uno de los procesos
identificados.
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PIPOC CC-550-QA-01
PROVEEDOR INPUTS (ENTRADAS) OUTPUTS (saLiDAS) CLIENTE
(Interno o Externo)| |tem o Variable Requisitos PROCESO Item o Variable Requisitos (Interno o Externo)
(Especificacion) (Especificacion)

ME-Procesos de control,
supcrvision yio de inspeccion
de Ingeniero de Temeno

Auditorizs de ME a procesos

de Aker, de contratisas y

proveedores AD, oalos
procesos de ME

Procesos ME de QA/QC en

|fabrica y proceso de recepcion)

de equipos y suministros
criicos

Control de los procesos de

Un NCR

Secson A del NCR
competaca

Detectar incumplimiznto de un

Comegir cumplimiento del requisito

Aprobar la cormecion o sceion

Eliminar |a causa con una accion

corractiva an un NCR Mayor. P
correctiva lerminada)

requisito NCR

a resolver en seccon A

con el plazo previsto

Emitr NCR

con un plan de accon

Aceptacion/Rechazo de las

acciones y plazo de
correcsion

nmediata

Realzar una investigacion y

Acaptacion/Rechazo da la
eliminacion de |a causa y

lzzo previstos (aczion

Aker Solutions

Resuciic oor una autoridad
competente de ME. En uns
NCR Mayor es mandatorio

Contratistas v proveedores de

administracion directa

que s2 disponga una accon
comzctva para climinar su
causa

Los precesos de ME

llar un plan de accidn

Responsshle dz comegir el
incumplimiento de un requisiiol

Acciones realizadas para
resolver incumplmienio

Seccidn B cel NCR
completada, accioncs

Oporlunas y Verificadas

Seccicn C del NCR

Comeciiva implemeniada (Causa

coherente & la cause

AceptarRechazar la Accién

nforme de gestion

Cumglmiento de los objetvos

Drneccion del Proyecte-MZ

Proceso de Compras de AS
FIE

o |TP de Provesdores de

Equipes, Insumes ¢ Servicics

que incorporan participacion
de Aker, Moody ¢ ME segdn

Proveedor

PIE Aprobado con o sin
obsarvaciones

Responsable de eliminar el | Elinforme de e invesfigacion,
incumglmiento (Accidn andlisis y plan de accién qua mmpl#d:; De.'\i":nd_el slimneda
Carrechva) climino la causa pem :r:::nﬁ :Ya;:n'ms Cerarla NCR
Fig. 8. Diagrama PIPOC, Proceso QA-01 (Elaboracion Propia)
PIPOC CC-550-QA-02
PROVEEDOR INPUTS Eum;nnsy . PROCESO OUTPUTS (SAR:m?q‘ CLIENTE
(Interno o Externo)| Item o Variable eq|‘.||5|lu§' Item o Variable qL‘nsﬂn_s' (Interno o Externo)
(Especificacion) (Especificacion)
PIE o ITP dc fad Fevisa/Aprueba PIE ¢ ITP dal Define claramenie nivel de
Procesos d2 CAQC de ASc

partcipacion de Lider d2
Inspeccidn o Ceordinader dz

ME cuando proceda

Calidad de ME

Procesos de Compras de ME

Cormesponda

Procesos ce QWQC de AS o
ME segin corresponda

PIAC

Incorpora observaciones

Proveedor de Eguipos,
Insumas o Servicios

Cocordina Inspeccion
Panficada

Cumplimienio de Fechas

Define pariicipacion de Lider de

Inspaceion yio da Coordinadores de
Caldad.

Revisa'Aprueba o Emile PIAC segun|
comesponda

PIAC Aprcbado con o sin
obsarvaciones

Formalizade con Control de
Documentacian

Proveedores de Equipos,
Insumos ylo Servicios

Control de Documantacion

Farticipa de PIAC de acuerdo a lo
definido.

Inspeczion Fisica en Fabrca

u Obras A

S2 adjuntan las observaciones
(NCR tes al
[ NCR que sean pertnentes al o oo v | er de Paquets

Gerenle de Calidad, Jefs de

Procesos ce QA/GC de AS o
ME segin corresponda

Informe de Inspaccion

pravista

Informe Final Documentado
y entregado en ks fecha

Emite Observaciones al Informe o
Emite el Informe si Corresponde

Hace Seguimienic y Aclualiza las
Acciones gue correspondan

Informe Final Aprobado con
o sin observaciones

dere

Mo hay NCR pendientes de

Procasa da Archvo Histbrice
del Proyecto

Fig. 9. Diagrama PIPOC, Proceso QA-02 (Elaboracion Propia)
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CC-550-QA-03

INPUTS (ENTRADAS)

PROVEEDOR
(Interno o Externo)

Item o Variable

Requisitos
(Especificacion)

OUTPUTS (saLipas)

PROCESO |

tem o Variable

Requisitos

(Especificacion)

CLIENTE

(Interno o Externo)

Mker Solufions

Grupo de proyesto de ME

Pian de Calidad, Definicidn de

procesos, melodos y

requisitos

Decumenios Formalizados
de procesos con indicazion
de aulondad y
responsabilidad

QACC

Audiloria Planificada

Aucitor designace y objefiva,
crilerio ¥ alcance de la

Define programa de auditorias

Defire el plan de cada auditoria en

QAGC coording fecha de inicic con

Programa semestral d2

auditcrias de AS y Sub
Cenfrafistas

semestral

aw
base mensual (QCA)

admirigiracion directa da ME

Programa semestral de
pditoras de Contratstas y
Proveedores de

area auditada

a
Auditora de proceso insity

Programa semestral d2
uditorias de Procesos de
NME

Cada auditoria dentro de un
Marco de tempo guincenal

Proceso de QAIQC de AS.

Procesos de contratistes

Procesos de ME

Lista de verificacion

Froceso a auditar

(Interno o Externo)

Item o Variable

(Especificacion)

(Especificacion)

auditoria definido (OCA] Emision del informe Fl audifor o der del equipo documenlada
auditor nfcrme de audtona con NCR "
dncumentados Proceso QA0
Fig. 10. Diagrama PIPOC, Proceso QA-03 (Elaboracion Propia)
PIPOC CC-550-0OP-01
PROVEEDOR INPUTS ENTRAI:IAS! . PROCESO OUTPUTS [snuun‘_a_ CLIENTE
Requisitos Item o Variable Requisitos (Intemo o Externo)

Sestoma DCS Cperatvo

Pruebas factibles a través
cel DCS

Protocole provisio para
efechuar ol

Que incorpore un Plan de
Control de Riesgos

= i identificados como
recomisionamients Inacepiables
LETe=]1E o N
Aker Solutions -
Documentacion ce respaldo
o {pruehas ya reaiizadas,
Protocole de cumglimente de
bas de punch It resuelos con lista
e - de actividades pendicntos
precomisicnamiento :
meneres. De conformidad
con CRP)
Lista de objeciones mayores | Resuetas dentro del plezo
Lista de objeciones menores | Resueias dentro del plazo
Procese QAD2 Enirega PIAC informados | o= Y ”g’::;’l:: L

Frotocolo previsto para
efectuar el
Precomisionamienty

Que incorpore un Plan de
Control de Riesgos
Inaceptablas

Proveedores de EAVS con
confrato de Adminsiracion

Protocole de cumgliments d
prucbas de
precomisicnamisnts

Documentacion ce respaldo
(pruehas ya realizadas,
punch Ist resueltos con lista
de actividades pendientas

[}

directa de ME y requieran
FRECCM

Lista de objpciones mayore

5 | Resuetas dentro del plazo

Lista de cbjeciones menore:

3 | Resueftas dentro del plszo

Proceso de evaluacicn de
nesgo

Informe de eva'uacicn de

rniesgo segun requenmientos

de ME

Dafinir planes dz control de
los nesgos inacepiables

Se recibe notificacion de contraios
terminados de proveedores EIVS
(Eguipos, Insumos y Sumnistros)

Se revisa documentacion aportada

previsto de Precomisionamienic y se
emien observaciones perinentes

{contratos acminstrados por ME)
pruchas € inspaccionss conforme a
protocolo y GPRECOM particins de

recoride de las insta'aciones en el

Se emite Certifcado de las Pruebas
de Precomisionamiento Aprobados

Certficado de las Pruzbas

Adjunte listadcs da objeciones|

efectuar el
Precom sionamiento

GPRECOM para que sean

zonsiderades per AS

de Precomisanamierta
™ h list) ker Sol
Aprobados para ¢l &rea o cnores (ounch list) a Aker Solutiens
X resolver
sistama
Pk sosnpm | oo 1o
Aker Soluticns

Se verfica y conbols Protocolo

Se acompaiizn o se realizan

No se emite el certficado

Se adjunta Ista final de
objeciongs mayores

Aker Solutions

area o sistema

Sa ganera punch list respectivos

Rechazo por debiidades en | Froceso de evaluacion de
Profocol orevst para evaluacien de nesgos riesgo
efectuar el
Precomisionamiento Aprobado por Grupe de
Precomisionamento -
GPRECCM

del area o sislema

Certficado de las Prusbas
de Precomisonamienta
Aprobados para el &rea o
sistama

Adpnte listades de odjeciones

menercs (ounch list) a
resolver

Freveedores de E/l'S con
contrato de Adménislracion
diracta ce ME

No se emite el certficado

Se adjunta Ista final de

objeciones mayores

Fig. 11.

Diagrama PIPOC, Proceso OP-01 (Elaboracion Propia)
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. PIPOC CC-550-0P-02 _
PROVEEDOR INPUTS (ENTRADAS) QUTPUTS (saLiDAs) CLIENTE
. Requisitos PROCESO . Requisitos
{Interno o Externo) |  Item o Variable (Especificacién) Iten o Variable (Especificacion) (Interno o Externa)
Justificaciones con Aprobada o Rechazada

Solicitud de Cambio -

decumentacicn técnica y
contractual de respaldo

Crden de Cambio - ODC

Documentacidn técnica y
contractual de respalda y
dentro del plazo
contractual

Se emite estado de avance semanal por|

Solicitud de Cambio SDC

por ME. segin
comesponds

parte del C

Se tramitan las ODC que £e requieran

Orden d& Cambio

Conlrolada y aprebada

Contratistas de ME o de
AS

Se emlte estado de pago prellminar
dentro de los primeros § dias de su

Estado de Pego Mensual

Con chservaciones a
resolver antes del prdwimol
EP Mensual

Conlralislas de ME o de
AS

Estados de Avance
Semanal del EP

Antes del Martes mas
carcano, con la
Informacion de respaldo

recepcion

Se verifica cumplimiento de la

Ectado de Pago Fina

Con observaciones de
cierre & resolver antas del

pago final

Estados de Fago M

Antes de 5 dias de
entrega del Contratista

Se verifican los avances informados

Estado de Pago Mensval

Aprobado por Terreno
denirode 5 dias de
recepcionado .

Sa realizan

Estados de Pago Final

Antes de 5 dias ce
entrega del Contratista
con adunios para cierne

Se autoriza emislén de Factura

Proceso de Adquisiciones

Bases Confractuales

Especibicaciones con
Alcances bien definidos

Estado de Pago Fina

Aprobedo por Gerencia
de Proyecto, con
documentos de cierre

Procesa de Pago

NCR

Antecedentes completos

Froceso QAD?

Fig. 12. Diagrama PIPOC, Proceso OP-02 (Elaboracion Propia)

Correo Electronico iE

Mails)

POF y se prepara

AS U Otros

Comunicacion antre

oficina (Memo] por &-mal segun

Nota de Envio
(Transmittal}
escanea

Minutas de Reunidn

Informes

Si &l documenio se recibe
en papel. se imbra coma

recibido, se escenea en
informacion para distribuir

Instructive CC 550 |
OP03. 5i se recibe en
electrénico of transmital
se imprime, se imbra y se|

de DOCUMENTUM y E-ROOM segin
coresponda

Se procesa y desarrola informacion par
entregar y recibida, para cerar informe
diario

PIPOC CC-550-0P-03
PROVEEDOR INPUTS (ENTRADAS) PROCESO QUTPUTS (saLiDAS) CLIENTE
{Interno o Externo) |  Item o Variable {E:::eeililfli?:l::isén\ Itern o Variable <E::;:':ﬁlsmi .| (interno o Externa)
Carta Se recepciona los distintos tipes de Cartsa
documentos y s hace seguimiento
comelatve 8 AS vy ME
Fax Se Ingresa toda la informacion a Control Fax

Correo Electrinico (E
Mails)

Documento con timbres y
frmas se escanean en
PDF, se prepara

nformacicn para distribuir

Se da respuesta, comentario, cbservacién
o0 aprobacion dentrs del plazo

Comunicacion entre

por e-mai o por Pendrive,
CD o DVD segln

Ze timbra documento, se define
distribucion ¥ se ingresa la informacicn
relacionaca a Control de DOCUMENTUM

cficina (Mema) Corresponda y ¢on 5us
identificaciones y registros]
Nota de Envio i
(Transmittal)

© E-ROOMS segun corresponda
=t trega documento 8 A3 u oirs
organizacion, se ngresa documento
comelativo de ME y hace seguimiento

Minutes de Reunidn

Informes

AS U Otros

Fig. 13. Diagrama PIPOC, Proceso OP-03 (Elaboracion Propia)
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PIPOC CC-550-0P-D4
PROVEEDOR INPUTS |(ENTRADAS) OUTPUTS (saLDAS) CLIENTE
Requisitos PROCESO Requisitos
Inte: Exte Inte: Exte
(Interno o Externo) tem o Variable (Especificacion) Item o Variable (Especificacion) (Interno o Externo)
Resolucidn en terrens que
pecifig lo |c o
que proceda, para superar por ME
Detencion Momentanea situacién

Procescs de AS
Contratisias de AS

Contretistas de ME

Siwacion imegular que
sugiere tomar una accion
sobre un contralista

Seguridad o Calidad de |a|

Claridac respecto de la
Situacidn Puntual o de
corto plaze, afecta la

actividad realizada

Evaluacion de las
situaciones que ameritan
una detencion de trabajos,
suspension de obras yo
termino anticipado de
contrato

A de

que justifiquen les
acciones a seguir

Se detecta situaciones que no son

de un Trabzjo |Aviso
Informal)

Matificacian verbal &
representante en terreno de
AS, con evidencias de la
Irregulandad, para que se
resuslva situacion

Contratista administrado
por AS

eceptables para el cumplimiento de los
objetivos del proyecto

Se evalla si las situaci ameritan una

NCR

Evidencias de la situacion
para Se COrjan sus causas
v se evite su repeticidn.

detencicn de trabajos, suspansion de
obras y/o termino anfic pada de confraio

Aviso de Suspensicn de
Cbras, de Contrato, de
incumplimiento del

Se noiifica & contratista administrade par
AS 0 ME a través de un Aviso de

 de
de los trabajos.

[de suspender los Irabajos en|

Antecedentes de respeldo
que justifiguen la necesdad

farma parcial o total

Suspension

Confratista presenta Flan de suspension v|
Reanudacién de los Trabajos

ME revisa._otqew ylo aprueba Planes de

Plan de suspensidn y
Reanudacion de los
trabajos y Plan de
Tarmino, entrega y
Reanudacién de las
Obras

Que contemple las
actvidedes claves que se
sstén desarrclizndo y que

incluya los PIE que 52 van a
utiizar para la SUSpenSion y
reanudacion ordenada de
|as actividades

Informacion detallada con|

D entacicn de respakde
de la evaluaciin y analisis

P qug|
Justifiquen una
suspension de los
ERMVICIOS

dn y de Reanudacidn de los
trabajos o Plan de Termine, entrega y
Reanudacion de las Ooras

Awiso de Reanudacion de
los servicios

Que ME de aviso a
contratista con una
anticipacion minima de 5
dias habiles a la fecha de la
reanudaciin

Se desarrolla Flan de ian si

comasponde

Intorme escrto detallade
en el gue cansle su
apreciacion del impacta
de la Suspension sobre al
Plazo de Ejecucion o
Precio de los Servicios

Conftratista debera enviar a
ME, dentro de los 10 dias
habiles siguientes al Avisn

ce Reanudacion de los
Servicios

Solicitud de terminacidn
anticipada del Confrato

Que ¢l plazo de una
SBuspensian o el plazo
acumulado ce varias de
ellas excediers de 80 dias

Avisa de Incumplimiento

Debera indicar fecha
efectiva ce la terminacion
del contrato. especificanda
si la terminacién se refiere 8
todo o parte de los servicios

Procesos de AS
Contratistas de AS

Confratistas de ME

Fig. 14. Diagrama PIPOC, Proceso OP-04 (Elaboracion Propia)
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PIPOC CC-550-0P-05
PROVEEDOR INPUTS (ENTR.;DAS]‘ — PROCESO OUTPUTS (saLiDAs) CLIENTE
(Interno o Externo) Item o Variable - equisifos Itern o Variable (Interno o Externo)
(EsE icacion) (Especifi
Recomendacicn de
profesionales de
ingenieria que

Documentacidn Técnica
de ofertas ce
Proponente(S) (Listado de
Proveedores Bidders List
o Proponente exclusivo
Scle Scurce)

icitacicn

Que cumplan con los
réquisnos del llamado a

Separar aspectos Técnicos de los
Comercigles

Registro de participantes
de Ev, Técnica

desarrollaron k&
especificacidn y
nominacion del
administrador del contratol
que va a gastionar &
contralo en tferrena

Desamdlar una Evaluacion Técnica
Desarrcller nforme de Evaluecién Técnica

Desarrallar Recomendacian parz la

Emision LOR

Detzllar documentos
técnicos (planos y
especificaciones)
requeridos

Megociacian y Compra (LOR)

Preparar y desamcllar negociaciones

[Actas de la Negociacicn

Especifigue los ecuerdes
logredos o por resoiver

AS

AS duranta la negociacion
Praparar y s& amitir LOA
Preparar documentacion de compras Emisidn LOA Cen '.u::;:::ﬁg:‘nns de
Emitir Contrato yio Orden de Comoras
(0C)
. ; Aprobada y Firmada per
Programa del Proyecto Eff';:niri:r los hitos del autoridad competante de
- ME
Emisign de OC y Contratol Proveedores, Contratistas
cuandoc del EPCM
Se deberd hacer
Adjunto cfg;lml de la E\.'aluacilt;nolfemelcid de se;{;r;:lfoz ;:IE’E:E
suministros de
provesdores de cada OC
Fig. 15. Diagrama PIPOC, Proceso OP-05 (Elaboracion Propia)
PIPOC CC-550-0P-06
PROVEEDOR INPUTS (ENTR;DAS]‘ — PROCESO OUTPUTS :m:ms! . CLIENTE
(Interno o Externo) |  [tem o Variable equ sHos Item o Variable eqiattos (Interno o Externo)
(Especificacion) (Especificacion)

AS

Linea base cel programa
CPM (Método de Ruta
Critica)

Determinar el control de
avance y mediciin de
avance del proyects

Emitir y Aprobar la Linea Base del
Programa CPM ( Método de Ruta
Critica)

Emitir 0 o
de avances con entregables acordados

Informe semanal o
mensual de avance del

proyecto

Cetallado que permita
evaluar apropiadamants
2 gvance del proyecto y
el comportamiento de los

mdicadores claves
durante la semana & mes
cormespondiente

Analizar informes y generar
observaclones

Ordenes ce Cambic
(005)

Aprobadas por ME

Evaluar aveces reales y correglr
desviaciones no aceptables del
proyecte

Flan de Centngencia

Definir las accicnes y
plazos para correqir las
situgciones que no sean
compatioles con las
necesidades del proyecto

Emitir un Plan de Control

Ejecutar Plan de Control

PFlan de Control

Verificar cumplimients y
eficacia del Plan de
Contingencia

Informacion de avance
sobre parhdas de

respalda
construcciones

Evidencias tecnicas de

Realizar seguimiento al Plan de Control

Informe de Seguimiento
Semanal del Plan de
Control

Antecedentes completos
para lograr un buen
seguimiento del Plan de
Contrd

AS yME

Fig. 16. Diagrama PIPOC, Proceso OP-06 (Elaboracion Propia)
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PIPOC CC-550-0P-07.1: Permisos Sectoriales
PROVEEDOR INPUTS (ENTR;DAS]‘ . PROCESO OUTPUTS :m:ms! _ CLIENTE
(Interno o Externo) Item o Variable - eq'.‘,'f' D.s‘ Itern o Variable Equ's'mi .| (Interno o Externo)
(EsE icacion) (Especifi

Aker Sclutions

Minera Esperanza

Informacicn detallada con
respectivos respaldos que

jusiifiquen una
medificacion de la
ingenieria

Area de ESP solicita identificacion de

permiso para nueva obra o
modificacion de obra.

Definicion de la necesidad
del permiso

Que no sean imitantes

para 2l inicio de la
construccion

En forma oportuna y
dentro de los plazos
establecidos

Modificacion de la
Ingenieria

Antecedentes de respaldol

A

que justifiquen la
necesxiad de permiso

Que Minera Esperanza

Area Permiso ESP o ina que el
permiso es de caracter sectorial.

rea Permiso ESP prepara programa de
obtencion de permiso e informa Area

solicitants.

Area Permiso ESP tramita permisos
sactoriales.

Area Permliso ESP Informa

Listado de parmisos
aplicables

de todos los permisos.

Area de ESP ejecuta nueva obra o
modificacion de obra.

Seguimiento de permisos

Clanded respecto de la
situacién puntual

Gerencias de Area de
Minera Fsperanza

Autoridades
Correspondientes e"mg::r;a;?]z$5 de sectoriales
Fig. 17. Diagrama PIPOC, Proceso OP-07.1 (Elaboracion Propia)
. PIPOC CC-550-0P0-7.2: Permisos Ambientales Sectoriales
PROVEEDOR INPUTS (ENTR;DAS]I - PROCESO QUTPUTS :SA:DAS: - CLIENTE
(Interno o Externo) |  Item o Variable = RIS RS Itern © Variable = REqLsCE (Interno o Externo)
(Esf icacién) ( ificacion)

CASS

Aker Sclutions

Define Ingresa SEIA
(Sistema de Evaluacion
de Impacto Ambiental]

En forma oportuna y
dentro de los plazos
establecidos

Minera Esperanza

Autcridades
Correspondientes

Modificacicn ce la
Ingenieria que implique
un cambic ambiental

Informacién detallada con
respectivos respaldos

Arza de ESP solicita identificacion de
permiso para nueva obra o
medificacion de cbra.

Area Permiso ESP que &l

Definician de pertinencia
de ingresa del SEIA

permiso es de cardcter ambiental.

[Area Permiso Informa a Gerencla CASS

CASS determina listado preliminar da
PAS & informa a Area Permiso ESP.

CASS tramita permiso ambiental.

CASS Informa obtencion permiso
ambiental.

ESP tramita parmisos ambientales
sectoriales.

Area Permiso ESP informa obtencién
de todos los pemmisos.

Area de ESP ejecuta nueva obra o
modificacion de obra.

Listado preliminar de PAS
[Permisos Ambienteles
Sectonales)

En base al reglamenio del

DS 85

Seguimisnte de permises
ambientales sectorales

De acuerdo alo
establecido

Gerencias de Area de
Minera Esperanza

Fig. 18. Diagrama PIPOC, Proceso OP-07.2 (Elaboracion Propia)

Cabe destacar que en € proceso OP-07 “Comunicacién de Permiso, Obras Nuevas y
Modificaciones de Obras” existen dos PIPOC, esto es porque en este proceso se sigue un
flujo de informacion en paralelo, los cuales son los Permisos Sectoriales y l1os Permisos

Ambientales Sectoriales, es por esta razon que fue necesario realizar dos Diagramas PIPOC

para esclarecer alin mas este proceso.
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4.2.8 Elaboracion de Flujogramas de Procesos.

Para la elaboracion de esta etapa fue de vital importancia la redizacion de
flujogramas de procesos que estén completamente alineados con € marco contractual entre
Minera Esperanza y Aker Solutions, para asi poder realizar una representacion graficade la
secuencia de actividades que forman los procesos.

Paralarealizacion de los flujogramas se detallaron |as actividades de cada uno de los
procesos identificados en una secuencia légica que ayude a todo € grupo de Minera
Esperanza a visualizar en forma clara todos |os pasos de |os procesos, sin necesidad de leer
notas extensas, ademés de ayudar en la definicion, formulacion, andlisis, coordinacion y
solucién de problemas.

Para cada actividad identificada se entregaron algunas orientaciones claves que se
derivan de la aplicacion de los documentos acordados con el contratista EPCM Aker
Solutions (resultados o notas) y se definirdn € o los responsables de asegurar que las
actividades previstas se desarrollen y que los controles que se realicen sean eficaces (estos
responsables son redlizados en base a la seccion 4.5 “Elaboracion de Matriz de
Autoridad”).

Sin lugar a duda la realizacién de flujogramas en cada uno de los 10 procesos criticos
ayudara a tener un mayor conocimiento de los procesos e interacciones y a facilitar
enormemente el entrenamiento del personal de Minera Esperanza. De esta misma forma
serd necesario, en algunos casos, la realizacion de mas de un flujograma por proceso,
debido a su complgidad.

A continuacion se presentan los flujogramas para cada proceso identificado.
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Flujo de Proceso QA-01. Reporte de No Conformidad-NCR

Actividades

Resultados/Notas

Responsables

I'\\ Inicio :I

¢Detecta

Incumplimis

) de

NO

NO

 (corige)

“~.__ Requisito?

]|
— ¥
Emite un NCR y
fija fecha limite
para Correccion

Tanilla de

Seguimiento
v F-QAD1-2

—

Define Plan de
»  Accion para

resolver la NCR

e

. accion?
~

.“.\_\\v/ -
A 4

Determina plazo
para eliminacion
de causa

si
F-QAD1-2

h 4

Elimina la causa
del incumplimiento «
de Requisito

< (Accion correctiva

. aceptable) d
.y /

Sl [ Gestion QAIQC
_

Seguimiento
F-QAD1-2 \

Cierre de NCR | —

Se detecta el incumplimiento de

una necesidad o expectativa
establecida.

Se procede a completar el
formulario CC-550-F1-QA01-1

Define un plan de accion
coherente para corregir la causa
e investiga causas raices.

Se define si se concuerda o no
con el plan de accion para
corregir la situacion informada.
Ver Seccion 4 de la caratula del
proceso

Se debe coordinar un plazo
razonable con el responsable de
definir la investigacion (plazo
maximo 5 dias a partir de la
fecha limite de correccidn)

El propdsito es desarrollar un
plan de accion coherente para
que la causa raiz no se vuelva a
presentar

Se resuelve si los antecedentes
que se entregan son suficientes
para asegurar que la causa se
removid

El cierre procede una vez que
se ha evaluado la eficacia de la
causa para eliminar el
problema, por ejemplo con una
nueva auditoria o verificacién

Toda la Organizacion

Toda la Organizacion

Destinatario que resuelve

Duefio del Proceso y
Gestion de Calidad

Duefo del Proceso

Destinatario que
resuelve

Duefio del Proceso

Gestion de Calidad

Fig. 19. Flujograma de Proceso QA-01 (Elaboracién Propia)
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Flujo de Proceso QA-02. Gestion de la Calidad — Inspeccién en Fabrica y Obras

Inspeccion a Cont
de Dac

Actividades ‘ Resultados/Notas Responsables
Nota : En el caso que el Lider de Inspeccion lo defina, puede ser representado
_— durante el desarrollo del PIAC por un Field Engineer y/o un Coordinador de
Calidad de ME
Y . -
Las necesidad de emitir un PIE o Compras de AS, Compras
PIE de '
» ?:;fer:sp?g :?T?;':f e proveedor o ITP lo define compras en la de ME o Administrador de
Proveedor o Contratist HiEzE respectiva OC o Contrato Contrato ME

NO

(Corregir)
¢PIENTP
~_Cumple con Criterios =

-~ -
~_ME? -

"
—

Sl
v

Define participacion de ME
para Elaborar PIAC

A 4
AS o ME emiten PIAC que
consolida observaciones

NO
(Corregir)
¢ PIAC
<__Cumple con Criterios

~_ ME? ~
~_ _— PIAC a Control de
_—‘ _____ Documentacion
s -
k4

Se coordina ejecucion de PIAC
con proveedor de equipos,
insumos o servicios (E/I/S)

A 4

Se desarrolla PIAC en terreno ylo
instalaciones proveedor (E/NI/S)

Informe de
Inspeccion
z —x
AS, Moody, ME u otra,
emite informe del PIAC
NO NCR's y
(Corregir) ClE3__
_—_ |
| ZInforme cumple col
- criterios?
~ — /../" ( Proceso )
T \__QA01T

Sl
4

AS o ME hace seguimiento para
liberar observaciones y/o NCR's
pertinentes

NO
(Corregir)

¢Observaciones OK |
“~__NCR's Cerradas?
~— -
-~
—_— T
Proceso de

Archivo Histérico / o

Verifica cumplimiento de Contratos,
especificaciones, normas, otros
pertinentes. Emite observaciones a
resolver. Coordina la eventual
participacion de especialistas

Define claramente grado o nivel de
participacion (W, H, R) (Ver Anexo) de
Lider de Inspeccion y/o Field Engineer
de ME en el PIAC

En el caso de contratos de AD de ME,
PIAC lo emite Lider de Inspeccion,
quién debe coordinar la participacion
de especialistas y/o Laboratorios

Documento formal del PIAC
se aprueba e ingresa a
Control Documental

Se resuelven aspectos logisticos,
de equipo de inspeccion, de
agenda, de oportunidad.

De acuerdo a nivel de participacion
de representantes de ME, se
realizan observaciones verbales
que sean pertinentes

Se emite documento formal de la
Inspeccién y se adjuntan las
NCR’s, FIR, RL(Reg. De Lab.), OT
pertinentes.

Informe Formal de Inspeccion con
observaciones y adjuntos se
aprueba e ingresa a Control
Documental.

AS o ME segun corresponda son
los responsables de coordinar con
el proveedor de (E//S) las
actividades de sequimiento para
resolver las discrepancias

El cierre del informe procede una
vez que todas las observaciones
se han corregido y las NCR se
han terminado con un plan de
accion que elimina su causa

Lider de Inspeccion ylo
Field Engineer para
contratos de AD en obras

Lider de Inspeccién

QA/QC de AS, Lider de
Inspeccion ylo Field Engineer
para contratos de AD en
obras

Lider de Inspeccion ylo Field
Engineer para contratos de
AD en obras

Lider de Inspeccion y/o Field
Engineer para contratos de
AD en obras

Equipo de Inspectores de
AS, Moody, Otros y Lider
de Inspeccion ME

AS, Moody, Otros y Lider
de Inspeccion ME seguin
corresponda

Lider de Inspeccidn y/o Field
Engineer para contratos de
AD en obras

AS, Moody, Otros y Lider
de Inspeccion ME segln
corresponda

Lider de Inspeccion ylo Field
Engineer para contratos de
AD en obras

Fig. 20. Flujograma de Proceso QA-02 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso QA-03. Gestion de la Calidad-Auditorias de Proceso

Actividades Resultados/Notas Responsables
{ Inicio
Este programa en base a quincenas se
Y i .
Se define P actualiza cada 3 meses, para incorporar
e define Programas Prog. Sem. iaui . "
o] de Auditorias Aud.F 1 Ilos 3 meses siguientes de modo que Lider de Calidad
Frnrdie —_| siempre se mantengan en el programa
- los procesos a auditar con una antelacion
NO minima de 3 meses
(Corrige)
Se apruebé"'- . Se debe verificar que el programa ) _
programa de semesiral de auditoria sea compatible |  Lider de Calidad
Auditoria " . .
con los recursos de auditores disponibles
S|
Y
Se define el plan de T Se debe llenar el encabezado del Informe| )
cada Auditoria en Auditoria de Auditorias definiendo fechas, OCA |  Lider de Calidad
»|base mensual (OCA) y- > F-0A03-3 {objetivos, criterios y alcance)
se coordina con Iniciado
duefios de procesos |
Sl
(Corregir) v
Neoesidad\a‘e-\\\ . e .
Tt TN Evalla la posibilidad de modificar o

n de Auditoria?

NO
Y

Preparacion de la
Auditoria

I,

Se realiza Auditoria de
proceso Insitu

Se emite Informe con
NCR pertinente

Fin

aceptar

Coordinar aspectos de logistica,
oportunidad, agenda, disponibilidad de
auditado y prepara lista de verificacion

Monitorea posibles desviaciones en
sistema de calidad realizando
seguimiento

EL informe debe indicar un parrafo
genérico con nivel de conformidad, (la
lista de verificacion debe reflejar esa
conformidad) indicando los aspectos
positivos. En el caso de los aspectos
débiles deben respaldarse con un NCR

Auditor lider o Auditor

Auditor lider o Auditor

Auditor lider o Auditor

Auditor lider o
Auditor

Fig. 21. Flujograma de Proceso QA-03 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-01. Recepcion de Precomisionamiento

=z
&
|

Se emite Certificado de las
Pruebas

obligaran al contratista a resolverlos dentro de
un plazo acordado

Una vez que se verifica gue los items
mayores han sido resueltos y los menores
estan acordados dentro de un plazo se podra
emitir el certificado de aprobando las pruebas
de precomisionamiento

'| Field Engineer segin se

Actividades Resultados/Notas Responsables
( Inicio ) ( QA02
: Se debe verificar que las actividades relativas -
: v : i al proveedor E/IS estén terminadas y que las|  Administrador del
Se notifica un mmr::;termmado de P:AC S oe_nadn;ede observaciones o NCR relativas a cualquier | conlrato AS o ME,
EﬂL:"nSgeWAS OO;HE segﬁmif : PIAC realizado durante el desarrollo del segun corresponda
trabajo se haya resuelto y cerrado
v La documentacion definida en el CRP
1 A/QC de AS o ME
» Se recibe documentacion de * (Constructions Release Package) deben estar Segﬁaf cn?respgnda
respaldo [ liberados por AS o ME segun corresponda y
accesibles desde “Documentum”
Grupo de
Se verifica y controla que el protocolo de  Precomisionamiento yio
pruebas contemple los aspectos claves para Figld Engineer segun se
NO mantener los riesgos bajo control defina
(Corregir)
Grupo de
\ Verifica que la documentacion este conforme | Precomisionamiento yfo
mentacion de . con lo que defina el CRP respectiva | €1d Engineer segin se
respaldo ¢0K7 - defina
nde
Premmls»onam»entc Procesode ™,
Evaluacion de Grupo de
i de ME__ : .
R'B-‘-‘Qﬂ? = Toda§ las pruebas se deben realizar a través Precomisionamiento y/o
| del sistema DCS para comprobar que todos | .. ) .
NO X ... | Field Engineer segin se
los enclavamientos de proceso y de seguridad
. . defina
funcionen de acuerdo al disefio.
Grupo de
e e Se coordinan actividades para que ell P_recomis@onamientp ylo
participacion para el reccorrido de protocolo de pruebas de precomisionamiento | Field Engineer segin se
la instalacion en el area o sistema se pueda desarrollar sin contratiempo defina
4
) ) _ Grupo de
Se hacen observaciones tipificando ME emite un punch list que contiene todos 10s precomisionamiento ylo
"""""" > mayores y menores i items que deben ser resueltos Field Engineer segin se
| defina
sl
(Retiene certificado Y
hasta corregir) ™~ Gru
[ . , po de
[ i Aguellos items que ME evalle que deben_ Se1 precomisionamiento ylo
mayores? completados antes de otorgar la aprobacion

defina

Grupo de
Precomisionamiento yio
Field Engineer segin se
defina

Fig. 22. Flujograma de Proceso OP-01 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-02.1 Estado de Pagos

Actividades

ontrato Administrado
'l.\por AS en Ejecucion

| AS recibe informe
| diario del contratista

NO
S i it
............................ —informados estan dentro
T alcance? _— mw
T F-OP0211
sl ,__,{
¥
AS exige a Contratista emision de
estado de avance EP semanal, para
. No evitar demoras en EP mensual,
Exigir a AS
¢ Contratista n 300
< Emiti avance Semanal Final se adjunta
“~de] Estado de Pago? documentacion para
S r/’”’/
Si
h 4
Terreno revisa, coordina objeciones con
Contrafista y aprueba consolidacion de Estados
de Avance EP semanales para que EP mensual
esté aprobado dentro de 5 dias de recepcionado
EP. Si hay O de Cambio asociadas requiere
identificar partidas en el EP .
NO
(corregir)
Sl
(corregir
antes de
Proximo EP) 1
Se libera EP y se notifica a AS emita
Carpelas de carta de aprobacidon a Contratista
- h 4
Gerencia Control de Caratula EP
Proyectos ASy Gerencia |  — e llemizado
Control de Proyectos ME —_
Revisan/Aprueban y
protocolizan EP v
Gerencia de Contratos
(ME) Autoriza Pago del
EP

Fin

Resultados/Notas

Se debe auditar regularmente que ese
informe: diario este archivado por el
Administrador de Contrato de AS Ref
11.8.2 {(000-Z-0T-002)

Controlar que las solicitudes de cambio
se estén generando y se evite el uso de
0ODT que no estén autorizadas

AS realiza sus observaciones hasta
acordar un estado de avance semanal
en el mismo formato que el avance
mensual y en base a las mismas
Partidas aprobadas para el presupuesto

ME verifica que el Avance Semanal se

haya emifido y las observaciones de AS

se hayan resuelto antes del proximo
Estado de Avance Semanal

Debera acordar con contratista las
cantidades de obras ejecutadas en el
mes que se cobra. AS Verifica se detallen

todas las partidas que compaonen el
presupuesto del contrato, Ref 11,84y

11.8.6 {000-Z-0T-002)

Ante un atraso emitir un NCR por cada
estado de pago atrasado.
Se tiene 1dia para revisar en paralelo, los
antecedentes formales y de terreno, para
verificar que el avance financiero
solicitado sea menor o a lo sumo igual al
avance fisico. ¢ Se resolvieron aspectos
pendientes EP anterior?

Si se trata del EP para Finalizar
contrato, hay que adjuntar toda la
informacion para Cierre del Contrato

Al menos que se presente una
situacion muy inusual, esta 27 revisién
no debiera invalidar la liberacion de
pago autorizada por Terreno

Se verifica que la caratula y el
itemizado estén formalmente
aprobados por quienes corresponda
de acuerdo al contrato y se autoriza el
pago

Responsables

Field Engineer (ME) 0
Supervisor de Construccion
(ME)

Field Engineer (ME) o
Superintendente de
Construccion (ME)

Gerencia de construcccion
(AS) o Ingenieria (AS)

Field Engineer (ME) o
Superintendente de
Construccion (ME) o

Administrador Contrato
(ME)

Equipo de Terreno (AS)
{Control de Proyectos, Field.
Eng, Sl Construccion,
Administrador Conlrato,
Gerente de Construccion)

Administrador Contrato
(ME)

Administrador Contrato (ME)

Gerentes de Control de
Proyecto ME y AS

Gerencia de Contratos (ME)

Fig. 23. Flujograma de Proceso OP-02.1 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-02.2 Ordenes de Cambio

sl

el alcance? ——

------- =71 p_d_os los trabajos informados estan dm,_

ME requiere un cambio
al contratista

emergencia

Solicitud de Cambio (SDC) del
contratista, de AS o Cambios por

(Requiere SDC) Provedimenty
—x
v
A J v
AS recibe requerimiento y prepara una

~ ¢Respuesta dentro de
T~ 10dias? -
~—

NO

Cambio de Cargo
Contratista

v

Preparacidn ODC, ya sea del tipo alcance de
contrato, a precio fijo, a precios unitarios o
obligatoria, prepara documentacion técnica y
econdmica de respaldo (plazo 1 dia)

NO
(Corregir)

5..4jf\__;_>rohac'v°"d”/8'

sl

NO
(Corregir)

~__ {MEaprueba opc?

'““'x_,___h_r/“'
S|
Y
AS autoriza al Contratista para

ejecutar el trabajo y entrega la ODC
(ODC aprobada)

Actividades Resultados/Notas Responsables
[ Inicio
| 0OP02.1 ]
h h J Se debe auditar regularmente que ese
AS recibe informe diario del informe diario este archivade por el Field Engineer (ME),
contratista Administrador de Contrato de AS Ref 11.8.2 | Administrador del Contrato (ME)
(000-2-0T-002)

Controlar que las solicitudes de cambio se
estén generando y se evite el uso de ODT
que no estén autorizadas

Debera controlar que las solicitudes emitidas
por el conlratista seran identificadas, verificar
que si la SDC implica un trabajo adicional
estipulado en el alcance del trabajo
comparandolo con [0s presupuestos
contractuales y con el programa del proyecto

ky&specao»s a controlar:

* Sila SDC detalla el efecto de los cambios
ejecucion requeridos sobre el precio del
contralo

Que el acumulado de las ODC, no supere el
25% del precio del contrato ylo el 20% de
los costos directos acumulados

Que SDC no haya demorado mas de 1 dia

Minera Esperanza solicitara que Aker
Solutions prepare la Orden de Cambio que
comesponda (Referencia Manual de
Procedimiento 5.7.2) Se verifica que si el
cambio afecta en el precio del contrato o en el
plazo de ejecucion de los servicios, obras o
trabajos

Gerencia de contrato de AS
protocoliza la ODC y valida que la
infarmacian de respaldo es suficiente
para justificar la orden de cambio,
aprobacion de los costos directos de
la mano de obra, de los materiales,
gastos de alimentacion y viaticos,
utilizacion de equipos de construccion
y recargo (Referencia Bases
Administrativas 12.7.1)

ME revisa que la SDC este aprobada por los
profesionales de terreno de ME, protocoliza
las aprobaciones restantes, cuidando que los
apoderados tengan la autoridad para aprobar
&l monto final del contrato, revisa evenluales
cambios en garantias

AS controla que o trabajos no se inicien
hasta que la ODC esle aprobada

v
ODC aprobadas se incorporaran a
Estados de Pago por Ordenes de

oG apatacy Cambio

comienza a irabajar

Formulario ODC CC-

Controlar que los estados de pago seran
presentados a aprobacion por separados a
nivel de item en el respectivo EP del contrato

Field Engineer (ME),
Administrador del Contrato (ME})

Field Engineer (AS),
Administrador del Confrato (AS)

Field Engineer (ME),
Administrador del Contrato (ME)

Field Engineer (AS),
Administrador del Contrato (AS)

Administrador del Conirato (AS)
y Gerente de Contratos (AS)

Gerencia de Confratos (ME)

Field Engineer (AS),
Administrador del Contrato (AS)

Field Engineer (AS),
Administrador del Contrato (AS)

Fig. 24. Flujograma de Proceso OP-02.2 (Elaboracién Propia)
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Flujo de Procesos OP-03. Comunicacion e Instrucciones al EPCM y Contratistas

Actividades
ngreso de Documento ngreso de Documento
de OTRO de AS
. -
Regisira Comelative
h 4 . MEyio ASF-0P03-
Recepcion del 2Y3
documento y hace ‘ f
Documento en seguimiento de Documenio en
'W‘mhm“ corelativo de AS y ME ‘—» m‘m‘:‘“ﬁ
ngresa info. refacionada a e
Control de DOCUMENTUM y E- cumplimiento a
ROOM (Rev B o inferiores) segln Planifa F-OP3-1
coresponda -
Procesa y D
17.00 L-J y a las 12.30 t . ey
V. derarecepcinde | {100 a1 0 o _>! o
EEEAE informe diario —
h A
Responsables de
) responder, comentar
o tomar accion
resuelven
No
EMail a atrasados
iResp en
“~__ Plazo? h
~
Sl adjuntos
A4 requer
Documento de
—# respuesta o generado [«
por ME para AS u Otro
NO
(corregir)
b4
Ar%
Hm@m%
Sl
Y
» Se timbra documento y se Carpetas de
Filos claves Og define distribucion en Vifieta (& Respaldo
cumplmients a . info. relacionada a -
< ngresa ini
PaisF P Control de DOCUMENTUM
y E-ROOM segun
Documenio en comesponda Registra Corelativo
mﬁw -« = Entrega documento a AS u Mim:‘g z-om
ofra organizacion, obtiene L~
firmas de recepcion. e
» Se escanea a PDF Carpeta
e Ingresa documento a — M mawm
comelativo de ME y hace S
seguimiento

Resultados/Notas

Si el documento se recibe en papel, se imbra
coma recibido, se escanea en PDF y se
prepara informacion para distribuir por e-mail
segun Instructivo CC 550 | OP03. Si se recibe
en electronico el transmital se imprime, se
timbra y se escanea

Identificacion, tema del documento y olros
conceptos se ingresan a Documentum y E-
ROOM, de acuerdo a carpetas ya definidas
Ref. Manual N° 000-Z-0T-002 REV-0 Seccién
8.2.2 Sistema de Numeracion de Planos,
Documentos y Actividades del proyecto

Se confecciona un resumen por persona
a la que se le distribuye documentacion y
se le remite por e-mail. Ver Instructivo
CC 5501 0P03

Realizan observaciones, comentarios,
aprobaciones segun corresponda. Ver
instructivo de plazos para responder

Utilizando F-OP03-1 hace seguimiento
de plazos e informa antes del
vencimiento a invelucrados para
solicitar respuesta con copia a Jefatura
que comresponda

Se prepara el documento de respuesta
o se solicita informacion a AS u ofro,
para Aprobacion del Gerente de
Proyecto, que es el Gnico canal
autorizado con AS u ofra organizacion

Autoriza en papel, gue documento sea
canalizado al Gerente de Proyecto de AS
0 a Ofra Organizacion Externa al
Proyecto

Documento con timbres y firmas se
escanea en PDF y se prepara
informacion para distribuir por e-mail o
por Pendrive, CD o DVD segun
Comresponda. Se prepara transmital

Identificacion, Ref. Manual N° 000-Z-0T-
002 REV-0 Seccion 8.2.2 Sistema de
Numeracion de Planos, Documentos y

Actividades del proyecto

Coordina con AS u Organizacion
Externa la entrega de la
documentacion, se solicitan
evidencias de recepeion (timbre o
firma). Se escanea el documento con
evidencias de entrega

Responsables

Control de Documentos

Contral de Documentos

Control de Documentos

Responsable de tomar
accion en base a distribucion
definida

Control de Documentos

Administrador del Proyecto

Gerente de Proyecto

Control de Documentos

Control de Documentos

Control de Documentos

Fig. 25. Flujograma de Proceso OP-03 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-04.1 Detencion de Trabajos de Contratistas Administrados por AS o ME

-.\\ 0P04.2 )

'y

NO

Actividades

Procesos de AS,
| Contratistas de AS o
“._  deME

v

Antecedentes que
sugieren tomar accion
sobre un confratista

¢ Situacion Puntual
Informa a Ad. < ode corto plazo relativa a
del Contrato ~~Seguridad o Calidad 2~
~_
Sl
A
Representante de ME en tereno
tiene momentaneamente el trabajo
ue no cumpla con la especificacion
de sequridad o calidad
/(tﬁtrﬁb\
< Mninishadu/, Si
y “~por ME2
NO ~ v
Field Eng. ME 0
Adm Contrato ME
resuelve en terreno
Se noftifica
verbalmente a
representante de
terreno de AS para
que se haga cargo
de Ia situacion
b4
NO
Emite NCR
/_Y_h_\\
[ Fin ) QAD1
," -

Resultados/Notas

Durante un trabajo que se desarrolla en

terreno, se observan situaciones que no

son aceptables para el cumplimiento de
los objetivos del proyecto

Se evalla si la situacion es algo muy
puntual de facil solucion y que con
actividades de correccion o acciones
inmediatas se resolveria la situacion de
terreno. De lo contrario informa al
Administrador de Contrato o al Field
Engineer de ME

Se entiende que la detencidn de trabajos
no son deseables para el proyecto, a
menos gue su progresion implique
problemas de calidad y/o seguridad, que
aconsejan su interrupcion sin demora

Para los contratos adminisirados por
ME, basta la decision de un
representante autorizado de ME para
detener el trabajo y solicitar al
contratista que se resuelva la situacion
antes de continuar

En los contratos administrados por AS, se
deben usar medios de comunicacion de
terreno expeditos, para avisar en el mas
breve plazo de esta situacion a un
Representante de AS para que resuelva

Superada la situacion, el representante
de ME evalla la conveniencia de iniciar
un NCR y de se modo dejar evidencias
de la situacion o para se corrijan sus
causas y se evite su repeticion. Ver CC
550- QAD1 Rev0

Responsables

Inspectores de QA/QC, S|
de Construccion

Inspectores de QA/QC de
ME o Sl de Construccion de
ME

Field Engineer de ME o Ad.
de Contrato de ME

Field Engineer de ME o Ad.
de Contrato de ME

Field Engineer de ME o Ad.
de Contrato de ME

De Conformidad a lo que se
establece en Proceso QAQ1

Fig. 26. Flujograma de Proceso OP-04.1 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-04.2 Susp

ension de Obras

Actividades

Resultados/Notas

Responsables

( DeoPar |

Se recaba la informacién y los respaldos que
justifiguen una suspension de cbras de un
i imi jo por AS o por ME y se

\ Antecedentes que
(A OPCHI.B_. 4 sugieren tomar accion -4
) sobre un contratista
Sl
Informa a Ad.
del Conira‘bo! ~
evaluados sugieren LT
s
Término Anticipado deix— NO Admln:tEr?}do por
NO sl
Y @
Gerente de Proyecto ME Administrador del
manda carta formal Contrato, manda carta
Gerente de Proyecto de e formal a Contratista
AS informando alcance |—#| Suspension #—|  informandole de los
de la Suspension y T alcances de la
condiciones para su Suspension y condiciones
Reanudacion para su Reanudacion
Contratista p Plan para Suspension y
Reanudacion ordenada de las obras:
e Detencion/Reanudacion de frentes de
trabajo
» Detencion/Reanudacion de adquisiciones
y subcontratos

e Preservacion de las obras ya ejecutadas
e Minimizacion de costos por Suspension y/

| o Reanudacidn
NO e Controles y PIE's previstos para suspender
Rehacer ¥ para reanudar
e C iones contractuales previstas
Informaios |
Desarrollo del
.
e e L)
- Suspension
i el
Evaluacion de nuevas -« evaluacitn y
NO #| condiciones para —
reanudacion
g,Suspem - “ME decide
>75 dias? reanudar?
sl _ =
Informa a Ad. Se notifica 5 dias
del Contrato | habiles antes de la
fecha prevista y se inicia
( Plan de Reanudacion
OPD4 PIAC
a & P ) Informados
x
Desarrollo del
Plan de

acompana una recomendacion de accién

Se resuelve si los antecedentes aportados son
causal suficiente para justificar un término
anticipado y de no ser asi se podré optar por
una Suspension de trabajos total o parcial

Dependiendo del caso se notifica a AS o al
c ista de ME, detallando las condici
y &l alcance que tiene la suspension solicitada
y las fechas de inicio efectivo de ésta. Se
emite un “Avisa de Suspension”. El alcance de
la suspensién podra limitarse a un trabajo, a
un frente de trabajo o a toda la obra segin se
defina

Se debe exigir un Plan de Suspension que
contemple las actividades claves que se
estén desarrollando y que incluya los PIE
que se van a utilizar para la suspensidn y
reanudacion ordenada de las actividades.
Del mismo modo y en forma simétrica se
debe definir como se van a reanudar
ordenadamente esas mismas actividades
una vez que se disponga. Se debe
confeccionar una Evaluacion de Riesgo, para
demostrar que los riesgos inaceptables o
serios, van a estar bajo control antes de su
inicio.

ME revisa, objeta ylo aprueba el Plan de
Suspension y de Reanudacion de los trabajos,
para que sea corregido o iniciado por los
Contratistas de AS o de ME. El plan debe
emitir los respectivos PIAC que se hayan
definido.

Evaluar permanentemente (AS o ME segun
corresponda) cambios del escenario que
motivé la suspension, para reapreciar la

decision original. Si las suspensiones
acumuladas son mayores a 75 dias, evaluar
conveniencia de un término anticipado del
contrato

Emitir “Aviso de Reanudacion” con 5 dias
habiles para activar oporiunamente los
controles previstos en el Plan de Reanudacion
yenlaE ion de riesgo pertinent

Se deben ejecutar los controles y PIAC's
previstos en el plan.

Gerentes de Area o Ad. del
Contratos de ME

Gerente de Proyecto o
Administrador de Contratos
de ME

Gerente de Proyecto o
Administrador de Contratos
de ME

Confratista de AS o de ME
segln sea el caso

Gerente de Proyecto o
Administrador de Contratos
de ME

Gerente de Proyecto de AS
o Administrador de
Contratos de ME

Gerente de Proyecto o
Administrador de Confratos
de ME

Field Engineer y Sl de
Construccion de AS y ME
segun corresponda

Fig. 27. Flujograma de Proceso OP-04.2 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-04.3 Término Anticipado del Contrato

Fin

Evaluar permanentemente la ejecucion de los
controles y PIAC's previstos en el
plan previsto

Actividades Resultados/Notas Responsables
. Procesos de AS, ™,
De OP4.2 } Contratistas de ASo |
' deME
L.
Algunas de las partes expresan voluntad de
Término Anticipado del Contrato por
causales:
» Decision de ME sin expresion de causa,
se le notfica con *Aviso de Término” Mayores ?:'W"e”'e? FeEpeci da 2=
v P PorIncumpliniento de obligaciones el o e
ncunglinento 4| contratista, se notifica con *Aviso de '""““'?'";;'9”‘: “ﬁ ;'91:”?'5 P gf;‘;ﬁ ¢ | Gerente de Proyecto o
] Incumplimiento” que puede ser total o . estavlecen ena Tipica Seccl Administrador de Contratos
e ; Resolucion o Terminacion Anticipada del
parcial. Plazo de 30 dias para resolver, de Conlioio" oue % o gl p de ME
lo contrario se le notifica con “Aviso de nirato que forma pa cuerpo de un
Ao de Término" Contrato Tipico de Obras.
Téme L Por Incumplimiento de ME, contratista
T notifica a ME con “Aviso de
Incumplimiento” que puede ser total o
parcial. Plazo de 30 dias para que ME
resuelva, de lo contrario se notifica a ME
con “Aviso de Témino”
= Por Fuerza Mayor o Suspension, ME
notifica con “Aviso de Témino”
Contratista presenta I#En para Término,
Entrega ylo Reanudacion ordenada de las
obras: ) Otras _ Se debe exigir un Plan de Término, Entrega
e Detencién/Reanudacion de frentes de 'y o Reanudacion de obras que contemple las
frabajo _ o actividades claves que se estén
e Detencidn/Reanudacion de adquisiciones desarrollando y que induya los PIE que se
¥ subcontratos van a utilizar tanto para el término, durante la )
® Preservacion de las obras ya ejecutadas entrega o para la reanudacin ordenada de | COnlratista de AS o de ME
[ Minimizacion de costos por Témino yio las actividades. Se debe exigir la confeccién segun sea el caso
Reanudacion de una Evaluacién de Riesgo, para
» Controles y PIE's previstos para Terminar, | ( QAD2 || demostrar que los riesgos inaceptables o
NO Entregar y para reanudar las obras serios, van a estar bajo control antes de
Rehacer » Compensaciones ylo indemnizaciones que detener las obras.
estén previstas contractualmente
Infermados
4 ME revisa, objeta y/o aprueba el Plan para
e ol e i | G oy
an . -
Sk 14mino, Entrega | los Contratstas de AS o de ME. EI plan debe Mm'“'s"a:”af; Contratos
ylo Reanudacion emilir los respectivos PIAC que se hayan e
definido.
= Seguimiento y control
Informacos 4 de las actividades -«
""~ previstas en el Plan

Field Engineer y Sl de
Construccidn de AS y ME
sequn corresponda

Fig. 28. Flujograma de Proceso OP-04.3 (Elaboracion Propia)




Flujo de Procesos OP-05. Control de la Evaluacion Técnica y Emisién del Contrato u OC

Actividades

Resultados/Notas

Responsables

Proceso de
Evaluacion Comercial

Antecedentes
Comerciales

Ll A 4
(Abastecimiento AS Ingenieria AS desarrolla
Coordina Evaluacion Técnica
| —(Emh NCR}
Hm:s
Claves
Ingenieria AS desarrolla s
Informe de Evaluacién Técnica
e
Evaluacion
v -_Comercial
Ingenieria y Abastecimiento de Adjunto
No »{ AS desarrolla Recomendacion (4 Comercial”
(Incluir para la Negociacion y Compra De LOR
Observaciones)

s de Aperful
de Pmpuesta

oy
deﬂSSeparalosaspedos

Técnicos de los Comerciales

Abastecimientos y Contratos de ME debe
controlar que los plazos del Programa se
cumplan y debe exigir que tempranamente se
nomine al respectivo Ad. de Contrato de
terreno de AS y se especifique al Grupo de
Trabajo de Ingenieria de AS que realizara la
Ev. Técnica, que debe considerar a los
profesionales claves (ref. Anexo “E” Contrato)
que realizaron las Bases Técnicas de los
respectivos servicios o equipos a adguirir.

Wﬂ

h 4 =
ME Desarrolia ME Prepara
Negociaciones con [« Negociaciones con
Apoyo de AS Apoyo de AS
Actas de la
Negociacion
- Abastecimiento de AS
) Prepara LOA para
(comegi) aprobacién de ME o
T
AS Emite LOA y
realiza coordinaciones
para que Proveedor
firme
NO
(corregir) ¥
Ingenieria y Abastecimiento
de AS preparan
EME Apmeba?‘ - documentacion de compras B
— (/ para aprobacin de ME
sI . ~
ME emite Contrato u A
OC aprobada 7T /)'

tos de ME hace to que
las consultas se respondan y los hitos se
cumplan acorde Programa. Esto aplica
también en &l caso de un proponente Onico o
exclusivo. Referencia : Purchasing Exception
Report y Purchasing Supervisor. Controla que
Adm. de Contrato de AS. Participen de todo el
proceso, para agregar valor a la negociacion

Se deben utilizar los informes que emite AS,
respecto de los avances de las adquisiciones,
para controlar el seguimiento de los hitos del
programa . Puede coordinar la realizacion de
auditorias de procesos con Lider de Calidad.

ME debe asegurarse que el cumplimiento de
los plazos sea acorde con el Programa. ES
importante que condicionantes o situaciones
pendientes incluidas en la recomendacidn,
sean resueltas los cursos de accion antes de
iniciar negociacion

Es importante que para entregar valor
agregado en esta instancia, se exua a AS que
SUS p i de apayo en | en
Abastecimiento y en Adm. de Contralo. sean
los que han acompafiado todo el proceso
desde el inicio de la emision de las
especificaciones técnicas

Abastecimientos de ME hace seguimiento
para el cumplimiento de plazos

Abastecimientos de ME hace seguimiento que
las aprobaciones se logren dentro de los
plazos previstos en la programacion y que
proveedor prepare la obtencion de los
permisos, boletas y otros documentos
exigibles

Abastecimientos de ME controla que en el
proceso de preparacion de los documentos de
compra participen las instancias de AS y de
ME que hayan participado desde el inicio del
proceso, si no fuera asi debe exigirio.

Orden de Compra ylo Confrato segun
comesponda, debe se aprobada por las
autoridades competentes de ME

Gerente de Abastecimiento
Jefe de Contrato ME

Gerente de Abastecimiento
Jefe de Contrato ME

Gerente de Abastecimiento
y Gerente de Ingenieria ME

Gerente de Abastecimiento
y Gerente de Ingenieria ME

Gerente de Area, Gerente
de Abastecimiento y
Gerente de Ingenieria ME

Gerente de Abastecimiento
Jefe de Contrato ME

Gerente de Abastecimiento
Jefe de Contrato ME

Gerente de Abastecimiento
Jefe de Contrato ME

Gerente de Proyecto, Ad.
De Contrato del EPCM,
Gerente de Abastecimiento

Fig. 29. Flujograma de Proceso OP-05 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Proceso OP-06. Control de Avances, Planificacion y Seguimiento Programa

Actividades
roceso AS de Control|
del Proyecto |
v
AS emite y Me aprueba la Linea .
Base del Programa CPM definitivo | paBase de
para el Control y Medicion de
0P02 ) Avance del Proyecto L
O's. de
Cambio ¥
Control de Proyecto AS Informe Semanal
emite actualizacion semanal | » de avance del
| de avances con entregables Proyecto
NO acordados. L
(Se solicitan comecciones
a resolver en proximo
Avance semanal)
N - Informe Se deben
...................................... Avanm OK? B ) e— a ]untar
\ Py Respaldos
Sl
—_—
Control de Proyecto AS
emite actualizacion mensual |
de avances con entregables
acordados.
Y @
NO . Grupo de Proyecto de ME, Se deben
(Resolver observaciones analiza informe y genera -« adjuntar
&n proximo Avance observaciones o lo aprueba Respaldos
Semanal o Mensual)
ZME - Informe a’é\x
Avance OK?‘_ —~
Sl
Grupo de Proyecto de ME,
evalla avances reales y
ceso AS de Control, define necesidad de
del Proyecto corregir desviaciones no
aceptables del proyecto
Y
Sl ecesidad de—._
(Incluye cambiar Programa >
Requerimientos) Base?
NO
(Se continda
Grupo de Proyecto de ME, b L]
en Coordinacion con AS, Homals ¢
Emite un Plan de Control | ( FIN
para verificar cumplimiento ~ )
y eficacia del Plan de [
Contingencia g
v
Plan de \
Control Ejecucion del ermind plan
o Plan de Control Control OK?
G
(Corrige
Seguimiento Desviaciones)
semensl

Resultados/Notas

Planificacién de Proyecto ME verifica que
programa permite controlar los avances
de los aspectos claves de la Ingenieria,

Totales Proyecto.

Verifica que se entregue toda la

informacion que permita evaluar
apropiadamente el avance del proyecto
durante la semana en analisis (control de

0DC) y el comportamiento de los
indicadores claves, conforme a los
entregables semanales acordados.
Controla que se hayan incorporado
observaciones previas.

Planificacién del Proyecto de ME,
coordina con AS para verificar que
observaciones previas de ODC u ofras
observaciones se incluyan en Informe
Respectivo

La Gerencia de Proyecto con su Staff
evallan el informe en términos de
avances reales, forecast, atrasos y otros,
de modo que refleje la situacion real de
avance del proyecto, de lo contrario emite
sus observaciones. Ref.N® 000-Z-0T-002
Cap. 16

En el caso que la Gerencia de Proyecto
con su Staff evalian el informe mensual y
la situacion real de avance del proyecto,
no es compatible con las necesidades del
proyecto o hay situaciones especiales que
considerar. Podra generar un Plan de
Contingencia que defina las acciones y
Plazos para corregir la situacion

Eventualmente se puede acordar la
necesidad de un cambio de alcance del
proyecto original y en ese caso se haran

las coordinaciones para el cambio del
programa.

Junto con la generacion del Plan de
Contingencia hay que definir las acciones
de control que permitan verificar que lo
que se tenia previsto se logrd y que los
objetivos se cumplieron, bajo la forma de
un Plan de Control

Adquisiciones y Contratos, Construccion y

Responsables

Gerente de Proyecto,
Gerentes de Area y
Planificacion de Proyecto
de ME

Gerentes de Area y
Planificacion de Proyecto
de ME

Planificacion de Proyecto
de ME

Gerente de Proyecto,
Gerentes de Areay
Planificacion de Proyecto
de ME

Gerente de Proyecto,
Gerentes de Area y
Planificacion de Proyecto
de ME

Gerente de Proyecto,
Gerentes de Areay
Planificacion de Proyecto
de ME

Gerentes de Area, Lider de
Calidad y Planificacion de
Proyecto de ME

Fig. 30. Flujograma de Proceso OP-06 (Elaboracion Propia)
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Flujo de Procesos OP-07. Comunicacion de Permiso, Obras Nuevas y
Modificaciones de Obras.

Actividades

Resultados/Notas

Responsables

«+NC

Area de ESP solicita identificacion de
permiso para nueva obra o
modificacién de obra

Y

Area Permiso ESP determina
pertinencia permiso de caracter
ambiental y sectorial

b4

(Requiere -
permisos de
caracter
sectorial?

Si

v
Area Permiso ESP
prepara programa de
obtencién de permiso e
informa Area solicitante

h 4

Area Permiso ESP tramita
permisos sectorialesy
ambientales sectoriales

Y

Area Permiso ESP
informa obtencion de
todos los permisos

Area Permiso ESP
informa area solicitante
que la obra no requiere

permiso

A

Area Permiso informa a
Gerencia CASS

h 4

Gerencia CASS determina
listado preliminar de PAS
e informa a Area Permiso

ESP

h 4

Gerencia CASS tramita
permiso ambiental

h 4

Gerencia CASS Informa
obtencion permiso
ambiental

h 4

Area de ESP ejecuta obra
nueva o modificacion de
obra

Fin

Se solicita identificacion de
permisos para obras que
estén dentro o fuera del

alcance del contrato

Se debera determinar si los
permisos son de cardcter
sectorial o de caracter
ambiental

Se debera determinar si las
obras requieren o no, los
permisos de caracter
sectorial o de caracter
ambiental

Si el parmiso es de caracter
sectorial se debera realizar
un programa de obtencion
del permiso. Si el permiso es
de caracter ambiental se
debera informar a la
Gerencia CASS

En los permisos de cardcter
ambiental, la Gerencia
CASS debera determinar e
informar a permisos ESP el
listado preliminar de PAS

En los permisos de caracter
ambiental, la Gerencia
CASS debera tramitar los
permisos ambientales en
forma oportuna

CASS informa la obtencion
del permiso a Esperanza y
Area de Permisos ESP
procedera a tramitar tanto
los permisos sectoriales
como los ambientales

En el momento en que se
informe sobre |la obtencidn
de todos los permisos, Area
de ESP podra ejecutar la
nueva obra o la modificacion
de obra.

En el casc que la obra no
requiera ningun tipo de
permiso, se debera informar
al area solicitante a través
del Area de permisos ESP

Gerencia de Area

Gerencia de
Ingenieria

Area de Permisos y
Gerencia CASS

Area de Permisos y
Gerencia CASS

Gerencia CASS

Gerencia CASS

Area de Permisos y
Gerencia CASS

Gerencia de Area

Gerencia de
Permisos

Fig. 31. Flujograma de Proceso OP-07 (Elaboracion Propia)
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4.2.9 Generacion de Ficha de Proceso.

Finamente e producto entregable de este trabgo que se hara llegar a Minera
Esperanza, sera una ficha de Proceso, la cua contendra toda la informacién de cada uno de
los procesos en forma independiente, con su respectivo logo y colores corporativos.
Ademas cabe destacar que todo lo sefidlado en las secciones anteriores, corresponde a las
etapas para la generacién de un proceso, sin embargo existe en alguno de ellos, formularios
claves que se necesitan generar y estandarizar, 10s cuales serén incluidos en las fichas de
procesos con su correspondiente identificacion (Ver seccion 4.2.6). Cada Ficha de Proceso

se presentara en formaindependiente en |os respectivos anexos a este trabgjo.

4.2.10 Validacion de Procesos.

Para la validacion de los procesos desarrollados, se conformaron equipos de expertos
en Minera Esperanza para su validacion. Estos equipos de expertos son Organos que
participan en la megjora constante de la organizacién, su reconocimiento se genera en €l
concepto de que la calidad es competencia de todos y que quienes mejor conocen los
procesos son aquellos que los realizan diariamente. Los equipos de expertos tienen como
mision principa identificar, analizar y proponer soluciones a ineficiencias del propio
trabajo o actividad. Ademés el equipo de expertos sera responsable de llevar a buen termino
los servicios y efectuara reuniones de monitoreo del avance de las actividades, haciéndose
parte del proceso y de | as decisiones que se tomen.

Cabe sefidar que se entenderda por validacion a todas aquellas acciones que se
llevarén a cabo, en las cuales se asegurara € cumplimiento de los requisitos establecidos
por Minera Esperanza, dando formalmente su aprobacion para la continuacion de los
procesos a su siguiente etapa. Cualquier omision o desviacion de cada uno de los procesos
identificados debera ser solucionada en esta instancia de validacion, evitando asi aspectos
gue puedan afectar |os resultados de |os servicios.

Ante cualquier eventualidad o aspecto relacionado con e mejoramiento de los
procesos sobre los cuales Minera Esperanza disponga de mejor informacion aplicable, se

entregaran todas las orientaciones paraincorporar dichainformacion en los procesos.
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4.3 Resultados

El equipo de expertos a fines de septiembre del presente afio, terminé con la
validacion de latotalidad de los procesos, es decir, ya se han revisado, validado y aprobado
los 10 Procesos Criticos.

A partir de esta aprobacion se comenzé con la gecucion de los procesos, 10 que
permitié generar el seguimiento de los indicadores de gestion con lo que se accedera a
cuantificar, evaluar, analizar y mejorar cada proceso critico existente.

Cabe recordar que para llevar a cabo la cuantificacién de los indicadores, fue
necesario ocupar una técnica que se asemeja a funcionamiento de un seméforo, € cual nos
permitira identificar cuando se esta excediendo en ciertos niveles de peligrosidad
indicandonos que se encuentra dentro del rango del color rojo, 0 en otros casos, en color
amarillo si se encuentra en situaciones delicadas (entrando a ciertos niveles de precaucion),
y por ultimo en color verde indicandonos que |as situaciones se encuentran bajo control.

A continuacion se presentaran los resultados de |os indicadores por Proceso.
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Criterios de Aceptacion
Proceso Indicador de Gestién
Regular Bueno . .
i (Prevenir) | (Aceptan) Agosto Septiembre Octubre Noviembre
Cumplimiento de Mazo por KPl210 | 5<KkPiki0 | KPIsS 00 0] 00 0] 000 000
responsable de Correccion 23 13 9 4
QA-01 — A R S R S I S
Cumplimiento de Plazo por KPl210 | 5<kPi<io | KPI<S 000 00 xx xx
responsable de eliminar causa 17 13 9 8
Cumplimiento de Plan de KPI<08 0,8<KPI<0,9 KPI=0,9 Evaluacion m Evaluacién m
Inspecciones . .
Bimensua 0,86 Bimensua 0,92
Cumplimiento de HH Presupuestados | KPI<08 | 08<kPi<09 | kpi=09 | Evaluacion xxl Evaluacion 200
QA-02 Bimensual 0,82 Bimensual 0,9
Eficaciadel conjunto delosPIAC
relativos a un equipo, suministro o KPI < 90 90<KPI<300 | KPI =300 Informacion Informacion m m
Servicio Confidencial Confidencial 30 120
Cumplimiento del plan de auditorias | KPI<08 | 08<kPI<09 | KPI>09 900 Evaluacion Evaluacion 000
QA-03 0,87 Trimestral Trimestral 0,93
Cumplimiento ic::fr';zeo deentregade | o1 c0g | 0skpi09 | kPl 209 00 0 Evaluacion Evaluacion 200
0,2 Trimestral Trimestral 0,96

Tabla 20. Resultados de Indicadores por Procesos (Elaboracion Propia en base a informacion entregada por Minera Esperanza).
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Criterios de Aceptacion indice
Proceso Indicador de Gestién
Regular Bueno . .
i (Prevenit) | (Aceptan) Agosto Septiembre Octubre Noviembre
Cumplimiento del Plazo previstopara | - o 0<KPI <5 KPI<0 000 xx ax xx
el termino del subcontrato
8 4 4 3
Cumplimiento de Plazo para corregir
OP-OL | cascedes e mpicnlarisi oOm | E | Ono | OO
del Certificado de las Pruebas de KPI =5 0<KPI <5 KPI<0
Precomisionamiento Aprobados del
area o sistema. 23 12 4 3
Tiempo de gprobaciondelosEstados | oy o 15 | 11ekprerz | kpi<10 00 0 00 0| 000 000
de Pago
14 14 11 9
OP-02 _ — .
Tiempo de aprgt;ﬁig deOrdenesde | o5 12 | n1ekpicaz | kpi<10 00 0| 00 0| 000 000
18 12 10 7
Documentacion emitida (contestadd) |y o o5 | goekpess | KpI 95 000 xx ax 000
por parte de ME atiempo
92 93 95 97
OP-03 — — :
Documentacion recibida (respondida) | o oy | gocpicas | KpIz 95 00 0 @0 0 00 0 000
por AS u otra organizacion atiempo
45 62 87 93

Tabla 21. Resultados de Indicadores por Procesos (Elaboracion Propia en base ainformacion entregada por Minera Esperanza).
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Criterios de Aceptacion indice
Proceso Indicador de Gestion
Regular Bueno . :
i (Prevenir) | (Aceptan) Agosto Septiembre Octubre Noviembre
Cumplimiento de plazos por Kl 215 | 15kPb1 | KPi<1 Evaluacion 000 Evaluacion 000
suspension de obras . .
OP-04 Bimensud 1,3 Bimensud 0,9
Cumplimiento de plazos por termino | o o ) 5 |4 5oppsg KPI<1 Evaluacion 000 Evaluacion o
anticipado de contratos Bimensual Bimensual
1,36 0,8
Grado de participacion del
0,3 0,83 1
Cumplimiento del programa KPI>2 2=KPI>1 KPI<1 m_ _m__m_
OP-05 6,6 1,7 1,6
) Cumplimiento fecha programada de _
2 1 2
Cumplimiento fecha programadade | .o, 25KPI>0 KPI=0 00 0 00 0| xx
entregade laLOA
12 3 1
Factor de Productividad KPI>2 2KP1 | KPIs<1 e xx Xl
OP-06 __66 | 1 | 16
Factor de cumplimiento KPI<0,8 0,8<KPI<1 KPI =1 m m m
1,5 2,1
Cumplimiento del programade
obtencién de permiso KPI =20 20>KPI>15 KPI <15 m m m
OP-07 18 15 16 15
17 16 5 6

Tabla 22. Resultados de Indicadores por Procesos (Elaboracion Propia en base ainformacion entregada por Minera Esperanza).
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De la informacién anteriormente expuesta, se puede realizar e siguiente andlisis de
los resultados de los indicadores por procesos, basandose en los datos entregados por

Minera Esperanza.

Proceso QA-01

Cumplimiento de Plazo por responsable de Correccién: El rango de tiempo que
establece el contrato EPCM CC-550 para el cumplimiento del plazo por responsable de
correccion es de cinco dias, e cua se ha alcanzado plenamente a través del seguimiento y
gestion de este indicador. Los resultados de este indicador constituyen una mejora en €
sentido que se logré disminuir los dias de incumplimiento por parte de los responsables
para tomar acciones, con la finalidad de resolver o corregir el problema informado en las

No Conformidades emitidas.

Cumplimiento de Plazo por responsable de eliminar causa: Este indicador verifica
el cumplimiento del plazo para eliminar la causa origen de las No Conformidades y asi
evitar que algo se vuelva a presentar. Aungue aln no se ha logrado llegar al cumplimiento
eficaz de éste indicador, se ha reducido considerablemente el nimero de dias de €, lo que

resulta adecuado y satisfactorio para el Proyecto Esperanza.

Proceso QA-02

Cumplimiento de Plan de I nspecciones: El resultado alcanzado de este indicador, €
cual registra un seguimiento Bi-mensual, verifica el cumplimiento del total de inspecciones
realizadas dentro del plazo en el mes de noviembre, registrando un 92% en e cumplimiento
del Plan de Inspecciones, 1o que implica que este indicador se encuentra en un criterio de
aceptacion muy bueno, permitiendo una verificacion y control sobre las especificaciones

acordadas.

Cumplimiento de HH Presupuestados. La mejora presentada en este indicador
demuestra que se ha cumplido con las HH presupuestadas en |as inspecciones realizadas en
fabricas y obras al mes de noviembre, logrando un porcentgje final de un 90%, lo que

permite obtener alafecha un rango satisfactorio.
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Eficacia del conjunto de los PIAC relativos a un equipo, suministro o servicio:
Este indicador reflgja una mejora en e mes de noviembre del presente afio, ya que e rango
de dias antes de que ocurra la primera falla es mayor alo estimado, o que permite obtener
un rango regular en € criterio de aceptacion de los Planes de Inspeccion y Aseguramiento
de Calidad.

Proceso QA-03

Cumplimiento del plan de auditorias: Este indicador verifica el cumplimiento del
Plan de Auditorias, las cuales se comenzaron aregistrar desde el mes de agosto en €l que se
evidencié un porcentaje de un 87%, dato que fue en ascenso hasta lograr en e mes de
noviembre un porcentgje de un 93%. Esto demuestra que €l indicador de gestién hasta el

momento se encuentra bajo control.

Cumplimiento de plazo de entrega de informe: El resultado alcanzado en este
indicador, es producto de un aumento considerable registrado en e mes de noviembre, €
cual evidencia un 76% mas que €l porcentaje obtenido en € mes de agosto, € que fue de
un 20%. Esto demuestra que la cantidad de auditorias cerradas dentro del plazo segun lo
establecido por e contrato EPCM CC-550 a aumentado, 0 que permite asegurar que los
procesos y controles se han cumplido satisfactoriamente.

Proceso OP-01

Cumplimiento del plazo previsto para el término del subcontrato: Este indicador
no ha logrado alcanzar un buen rango de evaluacion, aunque se ha evidenciado una baja
considerable de 5 dias en el cumplimiento de los plazos desde €l mes de agosto, obteniendo
finamente un registro de 3 dias en e mes de noviembre en lo que respecta a la fecha
planificada del termino de Precomisionamiento, |o que ubica a este indicador en un criterio

de aceptacion regular.
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Cumplimiento de Plazo para corregir debilidades que impiden la emisiéon del
Certificado de las Pruebas de Precomisionamiento Aprobados del area o sistema: El
resultado alcanzado en este indicador es considerablemente bueno, en el mes de agosto que
fue la primera evaluacion se registraron 23 dias de atraso respecto a las fechas de
cumplimiento, los que en & mes de noviembre, ultima evaluacion, han bajado de manera
significativa a solo 3 dias, esto posiciona a este indicador en un rango regular de logro,

faltando solo 3 dias para a canzar 1a eficiencia deseada.

Proceso OP-02

Tiempo de aprobacion de los Estados de Pago: La mediana de aprobacion para este
indicador en el mes de agosto era de 14 dias, con € correr de los meses se ha evidenciado
una disminucion significativa en o que respecta al cumplimiento de la aprobacion de los
Estados de Pago, acanzando en e mes de noviembre el objetivo de este indicador, ya que
se logro registrar un indice de 9 dias, con estos resultados es posible asegurar €l control del
presupuesto y cumplimiento oportuno de los compromisos contractuales con los
subcontratistas, posicionando a este indicador en un criterio de aceptacidn optimo.

Tiempo de aprobacion de Ordenes de Cambio: Este indicador ha presentado a lo
largo de su implementaci 6n resultados satisfactorios, en € mes de agosto que fue el mes de
inicio, se registro un tiempo de aprobacion de Ordenes de Cambio de 18 dias, lo que a mes
de noviembre, Ultimo mes de evaluacion, bgjé considerablemente a 7 dias, situando este
indicador en un buen criterio de aprobacién, lo que implica que se ha logrado asegurar €

avance y cumplimiento oportuno de |os compromisos contractuales con |os subcontratistas.

Proceso OP-03

Documentacion emitida (contestada) por parte de ME a tiempo: ME en el mesde
agosto presentd un 92% en e cumplimiento de la emision de documentacién, porcentaje
insatisfactorio para € logro del indicador, en € mes de noviembre, ultima evaluacion
realizada, se muestran cambios positivos en los porcentges, obteniendo un 97%,

posiciondndose en un buen criterio de aprobacion.
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Documentacion recibida (respondida) por AS u otra organizacion a tiempo: Al
inicio de laimplementacién del procedimiento, este indicador presentaba un 45% de logro,
situandose en un criterio de aceptacién bastante bajo alo esperado, a correr de los meses se
logré finalmente un aumento del porcentgje a un 93%, es un aumento considerable, pero
aun se encuentra bajo a lo esperado, |legando a situarse en un rango de aprobacion regular,

faltando solamente un 2% para llegar a un criterio aceptable.

Proceso OP-04

Cumplimiento de plazos por suspension de obras. Este indicador demuestra una
disminucion en los efectos negativos que producen la detencion o suspension de una obra
ya sea por incumplimiento a las especificaciones de calidad o seguridad. Los resultados
obtenidos de este indicador son satisfactorios, registrando en el mes de noviembre un rango
de cumplimiento menor a lo establecido en e contrato EPCM CC-550, lo que permite
asegurar e cumplimiento de las fechas previstas para la reanudacién de las obras

suspendidas.

Cumplimiento de plazos por termino anticipado de contratos: Este indicador ha
permitido evaluar permanentemente el cumplimiento de los plazos por termino anticipado
de contratos, ya sea, por decision de Minera Esperanza sin expresién de causa, por
incumplimiento de obligaciones del contratista, por incumplimiento de Minera Esperanza o
simplemente por Fuerza Mayor. Este indicador ha registrado en sus dos mediciones un
cumplimiento satisfactorio en lo que respecta a las fechas previstas de reanudacion de las

obras asociadas a termino anticipado del contrato.

Proceso OP-05

Grado de participacion del Administrador del Contrato: El desempefio de este
indicador fue exitoso, pues se logré e 100% del cumplimiento de la meta, es decir hubo
una asistencia de los Administradores de Contratos de Aker Solutions a todas las reuniones
de coordinacion de las evaluaciones técnicas 0 econdmicas de cada uno de los

Subcontratos, permitiendo de este modo un satisfactorio grado de participaciéon de los
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Administradores de cada uno de los Contratos, posicionando a este indicador en un criterio

de aceptacion muy bueno.

Cumplimiento del programa: Lamejora presentada en este indicador demuestra que
se ha cumplido con las HH reales en relacion a las HH programadas, logrando un criterio
de aceptacion regular. Aunque aln no se ha logrado llegar a cumplimiento eficaz (seguin
contrato EPCM CC-550) de éste indicador, se ha reducido considerablemente este indice, lo
gue resulta adecuado y satisfactorio para el Proyecto Esperanza.

Cumplimiento fecha programada de entrega de la LOR: Este indicador ha
presentado a lo largo de su implementacion resultados satisfactorios, ya que a pesar de que
aun no se ha logrado € resultado 6ptimo, se ha dado cumplimiento a las fechas
programadas de entrega de la Carta de Recomendacion LOR (Letter of recommendation)
por parte de Aker Solutions, lo que ha permitido desarrollar dentro de las fechas
programadas recomendaciones para la realizacion de negociaciones y compras, detallando
documentos técnicos (planos y especificaciones) requeridos por € contratista EPCM.

Cumplimiento fecha programada de entrega de la LOA: Los satisfactorios
resultados del mes de noviembre se encuentran muy cercanos al éptimo esperable, puesto
de que existe una disminucion considerable en los dias de atraso para la entrega de la Carta
de Adjudicacion LOA (Letter of adjudication) alos subcontratistas, registrando en este mes
un criterio de aceptacion regular, permitiendo a través de una formalizacion la adjudicacion

del contrato en las fechas programadas de entrega.

Proceso OP-06

Factor de Productividad: Este indicador muestra la relacion que existe entre Valor
Gastado (HH que realmente se ocuparon para realizar la obra) y Vaor Ganado (HH
histérico o programado), € cual ha evidenciado una disminucién considerable desde €l mes
de agosto, aungque ain no se ha logrado llegar a cumplimiento eficaz (segin contrato
EPCM CC-550) de éste indicador, se ha reducido considerablemente este indice, o que

resulta adecuado y satisfactorio parala empresa.
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Factor de cumplimiento: Este indicador ha presentado a lo largo de su
implementacion resultados satisfactorios, estando en los Ultimos tres meses dentro del
rango optimo, de esta forma ha asegurado € cumplimiento de los planes y programas de
construccion, ademés de controlar y verificar los avances y planificacion de acciones

acordes alos objetivos del proyecto.

Proceso OP-07

Cumplimiento del programa de obtencion de permiso: Este indicador busca
establecer |a forma de registrar las modificaciones en la ingenieria y construccion del
Proyecto Esperanza, €l cua halogrado alcanzar un buen rango de evaluacion, evidenciado
una baja considerable de 3 dias en e cumplimiento de los plazos desde €l mes de agosto,
obteniendo finalmente un registro de 15 dias en el mes de noviembre en lo que respecta al
nimero de dias en la preparacion del programa de obtencién de permisos, lo que ubica a

este indicador en un criterio de aceptacion optimo.

Cumplimiento CASS: Este indicador ha presentado a lo largo de su implementacion
resultados satisfactorios, en el mes de agosto que fue & mes de inicio, se registro un
numero de 17 dias de entrega por CASS (Calidad, Medio Ambiente, Salud y Seguridad) del
Listado Preliminar de PAS (Permisos Ambientales Sectorides), 1o que a mes de
noviembre, Ultimo mes de evaluacion, baj6 considerablemente a 6 dias, situando este

indicador en un Optimo criterio de aprobacion.
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Conclusiones.

Para el desarrollo de este trabajo, se utilizd un méodo de entrevistas, reuniones y
observaciones exhaustivas de |os procesos y sus interacciones, de esta forma se ha logrado
cumplir con el objetivo general de este trabgjo, ya que se ha logrado disefiar una
metodol ogia basada en € mapeo y redisefio de procesos criticos de gestion para asegurar €l
control del contratista EPCM Aker Solutions. Del mismo modo se han cumplido los
objetivos especificos de este trabgjo, ya que se han logrado identificar los procesos criticos
de gestion, los que permitirdn el control del contratista EPCM, de la misma forma se
desarrollaron herramientas de gestion, las que posibilitaran € redisefio, monitoreo y
evaluacién de los procesos a través de la definicion de alcances, objetivos operacionales,
indicadores de gestion (KPI), matriz de autoridad, registros de gestion, mapeos de ato nivel
PIPOC vy flujogramas para cada uno de los 10 procesos identificados.

A partir de la aplicacion de los conceptos de control y de gestiéon integrada de
proyectos, se ha logrado diseflar una propuesta que facilita, ordena y sistematiza estos
procesos. Permite también iniciar los proyectos analizando todas sus éreas y visualizando
desde un inicio los posibles problemas e irregularidades que pudieran surgir, y contribuir a
mejorar la administracion de recursos.

Las herramientas de control propuestas permiten determinar las mejores alternativas,
en cada decision del proceso, desde un punto de vistaintegral, analizando todas sus &reas.

La implementacion de los procesos permitira identificar a través de sus indicadores,
cuales fueron las acciones que no resultaron ser la mas adecuadas para e cumplimiento de
los objetivos, ademas se propuso € andlisis de las causas y sus tendencias para asi
establecer acciones de mejora que posibiliten culminar el proyecto con éxito.

Si bien la metodologia y € uso generalizado en la organizacion de esta herramienta
de gestion necesitan su tiempo, se ha detectado que contar con una guia como esta
metodologia, permite a las empresas tener presente las acciones que se deben considerar
paramejorar su gestion.

Con todo lo sefidado anteriormente se espera obtener una buena interaccion entre
Minera Esperanza y Aker Solutions a aplicar esta propuesta de trabajo, apuntando a

obtener un proyecto que se gecute conforme a los costos establecidos, plazos convenidos,
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calidad requerida y un proyecto que se asegure de controlar todos los servicios del
contratista EPCM.

Finalmente este plan de trabajo muestra la forma adecuada en la que Minera
Esperanza lograra interactuar y a la vez controlar los procesos del contratista EPCM Aker
Solutions, quien a su vez deberallevar a cabo el proyecto Esperanza, de esta forma Minera
Esperanza asegurara que los procesos de su contratista EPCM estardn alineados con su
principal objetivo, conformar e mejor equipo de trabgo, el meor sistema y un control

eficiente, afin dellevar a cabo el proyecto Esperanza.
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Recomendaciones.

Luego de realizado este estudio y en base a los antecedentes presentados en la

conclusion, se sugiere cubrir ciertos aspectos que no han sido acotados en el desarrollo del

mismo. Las siguientes recomendaciones corresponden a las principales actividades que se

deben gecutar por parte de Minera Esperanza como de Aker Solutions.

Es necesario que la implementacion de los procesos desarrollados para Minera
Esperanza, comiencen con €l compromiso de la Direccion, ya que debera ser capaz
de proporcionar evidencias de su compromiso con € desarrollo, implementacion y

mejora continua de la eficacia del sistema de gestién de calidad.

Ademas se hace imprescindible que Minera Esperanza haga entender a Aker
Solutions que para mantenerse actualizados con los cambios que ocurren en e
mercado, es necesario tener un enfogue gque esté dirigido a mejoramiento continuo
de los procesos de negocios, por lo cual deberaincorporar a su gestion una actividad
permanente, como & concepto de que todos sus empleados, en todos los niveles de
la organizacién, deben tener presente que las actividades que realicen con sus
equipos de trabgo pueden ser mejoradas continuamente. Ademas Aker Solutions
debera considerar fundamental la interaccion con Minera Esperanza en materia de
Cdidad. Para tal efecto, debera efectuar las coordinaciones necesarias para
mantenerlo informado de la aplicacion del Sistema de Calidad y de los resultados
observados durante €l desarrollo de los servicios. A su vez, debera informar de los
resultados de las actividades de carécter técnico administrativo que se han aplicado

y toda aguella que sea necesaria para verificar la correcta gjecucion de los servicios.

Se propone que tanto Minera Esperanza como Aker Solutions incorporen como
parte de su gestion e seguimiento y evaluacion permanente de Sus procesos,
identificando continuamente oportunidades de mejora, conformando equipos de ato

desempefio.
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