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PUESTA EN MARCHA Y OPERACION:
EL MOMENTO DE LA VERDAD

ECHAR A ANDAR UNA PLANTA ES UN PARTO DE MUCHOS ANOS DE GESTACION. PURQ NERVIO.

NO HAY PLAZO
QUE NO SE CUMPLA

SE REQUIERE
UN GERENTE LIDER

I llegar al 70% de la cons-
Atruccién comienzan a irse

los hombres de proyectos
y empiezan aparecer los opera-
dores. Eselmomentode armarel
equipo de Puesta en Marcha
(PEM), el que esta liderado por el
gerente de operaciones del nue-
Vo negocio, acompanado por el
gerente de mina, el de planta, de
electromecanica, y otros.

Estos comienzan a recorrer las
instalaciones y familiarizarse con
ellas. Se nombra un gerente de
Puesta en Marcha. Se comprue-
ba que cada aspecto de las insta-
laciones funcionan, y se crea una
lista de aspectos que hay que co-
rregir, la que contiene una lista
hot con aspectos clave y una lista
but con aspectos menores.

Esta etapa se llama Precom-
missioning y consiste en probar
que las partes de las instalacio-
nes y plantas funcionan. Por
ejemplo, el correcto sentido de
rotacién de los motores y la ins-
peccién visual de las soldaduras.

Cuando todo esta listo se inicia
la etapa de Commissioning, que
consiste en un proceso completo
de verificacion de todos los sub-
sistemas de las instalaciones, las
que deben funcionar con el ren-
dimiento especificado en el dise-
fo: tuberias, sistema eléctrico,
sistema antiincendios, disposi-
cién de desechos, plantas de
chancado, molienda, etc.

Al terminar el Commissioning
llega la hora de la verdad, cuan-
do la planta se echa a andar y se
alimenta mineral, y se ve si fun-
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a un parto de muchos afios de
gestacion. La planta funcion.

El ramp up, aumento de la ca-
pacidad de tratamientp de la
planta hasta lograr la capacidad
de disefio entre 90 y 120 dias, se
cumplié. Los bancos, el duefio,
las empresas de ingenieria, to-
dos estan felices. Desgraciada-
mente la realidad en muchas
plantas nuevas no es asiy ahi
nen los problemas serios, porque
los bancos exigen su pago on
schedule y si la produccién no es
la esperada es un gran problema.

EL LIDERAZGO PARA UN
MOMENTO COMPLEJO

Al comenzar la operacién de la
faena minera, la principal tarea
del gerente general (GG) es
transformar las estrategias
das por el directorio en la reali-
dad de cada dia de la empresa,
imbuidas en todos los que traba-
jan en la organizacién. Es una ta-
rea compleja porque muchas
personas no llegan nunca a com-
prender la estrategia. Por ello,
hay un gran nimero de empresas
y organizaciones que nunca lle-
gan a implementar sus estrate-
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de administracion de proyectos
realmente grandes, demorosos y
complejos, lee aqui sobre los
mineros http://bit.ly/10aHbt7

El directorio le coloca condi-
ciones de borde al GG, otorgén-
dole autonomia dentro de un
marco establecido, y éste selec-
ciona, administra, y lidera los ta-
lentos de la organizacién para
que se cumplan las metas e indi-
cadores fijados por el directorio.

Ahi vienen los estilos de ges-
tién, hayvarios. Por ejemplo: “to-
may controla” o “day apoya” en
vez de comando y control o
aprender y apoyar. El GG admi-
nistra las expectativas de las per-
sonas, y va ejerciendo el lideraz-
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go segun las circunstancias.

El GG pondera a su gente, su-
ple sus debilidades, potencia sus
fortalezas, administra la compe-
tencia entre las personas, y es
asertivo para fijar los limites de
accién de cada cual.

Se necesita un gran conjunto
de habilidades y conocimientos
para ser exitoso en la tarea de la
implementacién de los objetivos
estratégicos. Pero también, cua-
lidades de lider.

EL JEFE
INDIO

Un destacamento indio des-
ciende desde las montafias a la
pradera en el Oeste de Nortea-
mérica en el siglo XIX, y se en-
cuentran con un pastizal tan alto
que no ven nada. Entonces el
grupo despliega una manta y el
jefe se sube a ella. Los indios le-
vantan lamanta con fuerzay el je-
fe es lanzado al aire alcanzando a
divisar todo el horizonte. Al caer
los indios se aseguran de que no
se haga dafio. El jefe se levantay
con el dedoindice senala el cami-
no. Losindios e creenylo siguen.

No hay duda de que el jefe era
el més respetado para subirse a
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la manta y ser lanzado al aire. El
carifio para recibirlo suavemente
cuando cae, y la admiracién y
confianza para seguirlo, son cua-
lidades que el jefe indio se habia
ganado, y sin las que su rol de li-
der serfa cuestionado.

Hoy un gerente general debe
ser un lider —al igual que el jefe
indio. Pasaron ya los tiempos en
que la autoridad del jefe se basa-
ba en el temor a su poder. Para
ello el GG abre los espacios, de
tal forma que se produzca deba-
tey se manifieste la diversidad, y
debe disponer los elementos pa-
ra que se genere entropia.

Tener los diferentes escena-
rios desarrollados dentro de la
organizacién encima de la mesa
es una forma casi inmejorable de
ir resolviendo los complejos pro-
blemas que aparecen permanen-
temente en todas las grandes
operaciones. Eso si, el GG debe
tener muchos conocimientos so-
bre todas las operaciones para
que no le cuenten, especialmen-
te sobre el yacimiento y su rela-
cién con el resto de las instalacio-
nes (ver imagen virtual de yaci
miento).Porque él es, en definiti-
va, quien resuelve y quien carga
con éxitos y fracasos.

os lineamientos estratégicos
Lde una gran empresa inclu-

yen los tres pilares que con-
forman el concepto de la susten-
tabilidad. En primer lugar lograr
las legitimas aspiraciones de ren-
tabilidad del duefio y de otros
stakeholders, las comunidades y
el gobierno.

Un segundo objetivo estratégi-
o es cumplir cabalmente las pro-
mesas realizadas en la fase de in-
genieria y construccion, satisfa-
ciendo las expectativas de la co-
munidad. Y el tercero, lograr una
proteccién ambiental segin las
estimaciones realizadas en la eva-
luacién de impacto ambiental.

Hay, sin embargo, un objetivo
estratégico imprescindible: pro-
teger la seguridad de los trabaja-
dores y de las personas mediante
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un conjunto de normasy procedi-
mientos que todos deben cono-
cer y aplicar en cada momento.
Sin condiciones seguras, no hay
negocio.

Este objetivo tiene una base
ética, pero también econdmica.
Se trata de darle a las personas
todas las condiciones para que
puedan desplegar sus talentos y
eso pasa por hacerlos sentir dig-
nos, respetados. Estas condicio-
nes comienzan por la seguridad y
la gente lo reconoce, retribuyen-
do con mas productividad.

La seguridad es mucha gestion
y poco capital. Lograr los objeti-
vos economicos, las relaciones
con la comunidad, y la proteccién
ambiental, no se contrapone a la
seguridad, muy por el contrario,
se potencian entre si. Por ello, el
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mejor negocio que puede tener
una empresa es uno en donde
hay plena seguridad, donde su
VPN es inconmensurable.

Ademas, la seguridad en el tra-
bajo es hermana de una buena
administracion del talento, o del
recurso humano: respeto y apre-
cio por las personas, igualdad de
trato, ambiente meritocratico,
compensaciones competitivas,
oportunidades de progreso en el
trabajo, reglas del juego claras
para la permanencia y para el as-
censo, espacio para desarrollo
personal y familiar, y condiciones
de retiro.

:Cémo lograr los objetivos es-
tratégicos simultaneamente?

Uno de los métodos para lo-
grar que los objetivos estratégi-
cos de una organizacion se trans-

formen en realidad es el Balance
Scorecard (BSC), desarrollado
por Robert Kaplan y David Nor-
ton, en EE.UU. Es un sistema de
control de gestion que traduce la
estrategia y lamision en objetivos
relacionados entre si, con indica-
dores de medicién que estan vin-
culados a planes de accién. Mide
también el desempefio de las
personas y unidades del negocio.

CONOCER LA META
EN TODO MOMENTO

Al inversionista, al duefio del
negocio les interesa que se cum-
plan todos los objetivos de la sus-
tentabilidad, ademas de la segu-
ridad y un excelente desempefio
laboral (alta productividad).

En el método BSC, cada parte

de la organizacién, tanto aquellas
unidades de negocios (mina,
planta), como las unidades tran:
versales (gerencia de comercia
zacion, legal, ambiental y otras),
tienen un Unico objetivo, que es
satisfacer simultaneamente los
cinco objetivos estratégicos deli-
neados, pero ademés tienen ob-
jetivos, metas e indicadores es-
pecificos que les permiten, desde
su particular perspectiva, cumplir
con la meta estratégica en cada
momento.

Por ello las acciones, recursos y
presupuesto de la organizacion
deben estar alineados con el lo-
gro de la estrategia, y esta debe
estar vinculada a mecanismos de
recompensa de las personas.

Hasta el sabado.
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