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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo se desarrollo en RMC Services, empresa contratista
minera. EstapProporciona servicios a la industria minera de Chile, enfocados en
las construccion de instalaciones mineras y ademas ayudando a disminuir el
impacto que esta industria provoca al medio ambiente. Actualmente desarrolla
labores en Proyecto Caserones de Minera Lumina Copper Chile y en Minera Los
Pelambres.

El objetivo principal de este trabajo es poder mejorar los procesos criticos
detectados en los departamento de Adquisiciones y Bodega, Maquinaria y
Manutenciones y Relaciones Laborales, y asi lograr la mayor productividad
posible.

El problema principal de la empresa radica en el dinero que se deja de
percibir debido a problemas en la gestién de los procesos, originando malas
practicas, por ejemplo, duplicidad de actividades por cargo, retrasos en la entrega
de trabajos y cuellos de botellas.

Para mejorar los procesos de RMC Servicios, se decide trabajar en base a
una metodologia de buenas practicas enfocada en procesos. Para lograrlo, se
utilizé la metodologia de los autores Rummler & Brache, la cual consta de 6
etapas que permiten identificar procesos criticos, redisefiarlos y luego implementar
dichas mejoras. Como consecuencia de esto se obtendra una adecuada
administracion de personas y recursos, la cual tendra un impacto directo en la
disminucion de costos y por consiguiente, un aumento en el patrimonio del duefio
de la organizacion.

La implementacion de este redisefio de procesos criticos quedara en manos
de RMC, la cual requiere una inversion de CLP$190.230.648, estimando un
beneficio econémico significativo de CLP$1.046.490.925.
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Abstract

This research was developed in RMC Services, a mining contractor’s
company. It provides services to the Chilean mining industry, focused on
mining installation constructions and also reducing the impact that this industry
causes to the environment. Currently it is working at Caserones project,
from Minera Lumina Copper Chile and Minera Los Pelambres.

The main objective of this work is to improve critical processes detected at
the Procurement and Warehouse, Industrial Machinery and Maintenance and
Labor Relations departments, and thus achieve the highest possible productivity.

The main problem of the company lies in the forgone money due to
problems on managing processes, resulting in  malpractices, for
example, task duplicity per position, delays in work deliveries and bottlenecks.

To improve RMC Services processes, we decided to work based on best
practice methodology, focused on processes. To achieve it, Rummler &
Brache methodology was used, which consists of 6 stages that allow to identify
critical processes, redesign them and then implement those improvements. As a
result we will get a proper management of people and resources, which will have a
direct impact on reducing costs and therefore an increase in the assets of the
business organization.

The implementation of the critical process redesign will be left at RMC
Services, which requires an investment of CLP $190,230,648, estimating
a significant economic benefit of CLP $1,046,490,925.
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1. Introduccion

A lo largo de los afios, el desarrollo de la mineria ha ido convirtiéndose en el
sustento principal de la economia chilena, especificamente en la extraccion y
tratamiento del cobre. La gran mineria chilena produce actualmente mas de un
tercio del total mundial de cobre. Es por esto, que el impacto de este sector en la
economia nacional trasciende con creces a las empresas mineras, afectando a
numerosas actividades relacionadas en las que trabaja una gran cantidad de
personas. En definitiva, la gran mineria desempefia un rol muy relevante en el
desarrollo econémico y social del pais. Para la préxima década, se proyecta llevar
a cabo uno de los mas grandes ciclos de inversion minera en Chile, el que debiera
traer consigo un aumento de 23% en la produccion nacional de cobre y requerir,
para ello, contratar mas de 44.000 trabajadores adicionales, contando a quienes
se desempefian en procesos de extraccidn, procesamiento y mantencion.’

La relevancia de la mineria en Chile respecto a la produccion mundial es un
tema ampliamente conocido. Para ilustrarlo, basta considerar que las empresas
que conforman este sector producen actualmente el 34% del cobre y el 16% del
molibdeno a nivel mundial y, en promedio, desde el afio 2003 han sido las
responsables del 7,4% del PIB y del 58% del total de las exportaciones del pais.?

La Figura 1.1 representa la produccién real histérica de cobre en Chile
desde el afo 1950 hasta el af3o 2012, con la produccion proyectada para los
siguientes 28 afios.

Figura 1.1 Produccion de Cobre en Chile. AAo 1950-2020.
Produccién del Cobre en Chile. Afio 1950-2020.

Millones de Tonehdas de Cu
*
©
a

1,00

< < < < < <
% % Y, Y o Y

2 2 2
2, 2, 2
> Y9 Yo o

< 2
%, o
o % Yo

—8—Produccion del Cobre

Fuente: Elaboracion Propia

2 Informe de la Gran Mineria Chilena afio 2011 - 2012
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La gran mineria del cobre estd hoy conformada por ocho grandes
empresas, que operan en 24 faenas en diversas regiones del pais:

e Anglo American Chile (Mantos Blancos, Mantoverde, Los Bronces, El

Soldado y Fundicién Chagres).

Antofagasta Minerals (Michilla, Los Pelambres, El Tesoro y Esperanza).

Barrick Gold (Zaldivar).

BHP Billiton (Minera Escondida y Pampa Norte).

Codelco (El Teniente, Chuquicamata, El Salvador, Andina, Ventanas,

Radomiro Tomic y Gaby).

FreeportMacMoran Copper & Gold (La Candelaria y El Abra).

¢ Teck (Quebrada Blanca).

o Xstrata Copper/AngloAmerican Chile/Mitsui (Compania Minera Dofia
Inés de Collahuasi), entre otras.

Las empresas contratistas, han pasado a ser un pilar fundamental para las
grandes empresas cupriferas, debido a que les permiten mejorar su adaptabilidad
y flexibilidad para reaccionar a cambios del mercado. Por otro lado, la
subcontratacion promueve el desarrollo de nuevas empresas fuertemente
especializadas en determinadas areas, lo que aumenta la competitividad y
productividad del sector.

Segun los niveles de subcontratacién en la mineria existen 3 posibles
escenarios que fomentan la externalizacion de funciones, que corresponden a:

e La variacion en los precios del cobre. En la medida en que las empresas
incrementan de manera rapida y posiblemente estacional el factor
productivo mas flexible (trabajo) para aprovechar la situacion favorable.

e El incremento en los costos de produccion. Aumenta la conveniencia de
tener mano de obra subcontratada.

e Las faenas de gran tamafo recurren mas a la subcontratacion,
posiblemente para reducir los costos de supervision de grandes
dotaciones de trabajadores.

En la tabla 1.1, podemos apreciar el porcentaje de subcontratacion de Chile
respecto a los principales productores de cobre en el mundo.
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Tabla 1.1 Tabla comparativa de los principales paises productores de cobre,
acerca de la proporcion de trabajadores contratistas respecto del total de la fuerza
laboral minera. Afio 2002-2012.

Ano Canada |EEUU Australia | Chile

2002 23,8% 8,4% 27,5% 54,8%
2003 23,1% 8,5% 23,5% 57,0%
2004 23,9% 8,2% 25,7% 60,6%
2005 - 7.1% - 64,1%
2006 - 8,3% - 64,3%
2007 - 7,6% - 64,9%
2008 - 7,4% - 65,0%
2009 - 7.2% - 68,6%
2010 - 7,4% - 69,4%
2011 - 7,5% - 70,6%
2012 - 7,3% - 71,3%

Fuente: COCHILCO

De acuerdo a las cifras publicadas en el reporte de sustentabilidad del
Consejo Minero en el afo 2010, del total de trabajadores considerados en el
estudio, correspondientes a 60.870 personas, se determind que existe una tasa de
1,75 contratistas por cada trabajador interno en la empresa minera.?

En la Figura 1.2 se puede apreciar el porcentaje de trabajadores internos
versus contratistas en el sector minero, durante el ano 2011, esta informacién se
basa en el informe entregado por el Consejo Minero “Fuerza Laboral en la gran
mineria Chilena”.

3Segun cifras entregadas por el informe anual 2011 de COCHILCO.
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Figura 1.2 Dotacion de las empresas participantes en el estudio, segun
dependencia. Afo 2011.

Nivel de Externalizacion de Personal en la empresas
mineras , durante el afio 2011

22.097 (36%)

M Internos

i Contratistas

38.773 (64%)

Total : 60.870

Fuente: Informe Consejo Minero: “Fuerza Laboral en la gran mineria Chilena”.

De acuerdo a las cifras sefialadas, las empresas contratistas son de gran
importancia para las empresas mineras, y realizar cualquier mejora en sus
procesos permitira disminuir sus costos operacionales y aumentar su cartera de
contratos. Es por ello que este trabajo de titulo se centrara en la empresa
contratista RMC Servicios.
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2. Identificacién de la Empresa

2.1 Antecedentes de la empresa

Nombre de ficticio Empresa: RMC Servicios.
Nombre Legal: Roberto Munizaga Castro. (Persona Natural)
Giro: Obras menores en construccion (Contratista)

Ubicacion: Esta empresa cuenta con su casa matriz, dos sucursales y una
instalacion en faena.

Casa Matriz:

Direccion: José Araya N° 25, Villa San José, Salamanca.
Fono: 053-553688

Correo: contacto@rmcservicios.cl

Sucursal 1:

Direccion: Ruiz Valledor N°241, Comuna de Salamanca.
Fono: 82185399

Correo: cbarraza@rmcservicios.cl

Sucursal 2:

Direccion: Pasaje Carlos Ciccardini N° 4460, Villa Faldeos de Atacama,
Copiapo.

Fono: 73780587

Contacto: administracion@rmcservicios.cl

Instalacion de Faena Proyecto Caserones:
Ubicacion referencial: Km. 7,5 Ruta 1
Fono: 82342332

Contacto: smerino@rmcservicios.cl

Dotacién Total: La empresa RMC Servicios cuenta con una fuerza de trabajo de
300 personas, distribuidas entre la gerencia y la administracion ubicada en
Salamanca, personal en Minera Los Pelambres y Minera Caserones.
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2.2 Historia de la empresa

RMC, fue creada en el afio 2002 bajo el alcance de Asesoria Ambiental,
con el fin exclusivo de satisfacer necesidades y compromisos ambientales
provenientes de las operaciones de Minera Los Pelambres (MLP). Esto debido a la
experiencia y el conocimiento territorial acumulado por afios en la zona del valle
del Choapa donde se encuentran emplazados los terrenos superficiales de la
Minera.

En busqueda de mejorar la calidad de sus servicios, RMC se asocia al
grupo de empresas colaboradoras de MLP insertas en el Proyecto PROFO
enmarcada en la Implementacién y Certificacion del Sistema de Gestion Integrado
(SGI) con cofinanciamiento de CORFO. En su afan de satisfacer los requisitos de
su clientes, visualiza esta oportunidad para obtener una mayor competitividad y un
mejor control de sus operaciones, permitiéndole establecer una orientacion a la
mejora continua, con una mirada hacia el futuro.

De esta forma se logra posicionar en el afno 2005 un sistema de gestion
integrado bajo Normas Internacionales de Calidad (ISO 9001), Medio Ambiente
(ISO 14001) y de Seguridad (OHSAS 18001).

En el afo 2007, RMC es invitada por la empresa Minera Lumina Copper
Chile S.A. a colaborar en el Proyecto Minero Caserones, emplazado en el valle de
Copiapo, asumiendo este desafio con el desarrollo de diferentes servicios
miscelaneos con alcance en mano de obra, vehiculos y equipos durante la etapa
de construccién del proyecto.

Entre los afios 2011 y 2012 se adjudica el contrato de servicios miscelaneos
tempranos y menores con la empresa EPCM FLUOR junto con un contrato con
Lumina Copper bajo el contrato de “Vivero Forestal y Huerto Demostrativo”. En
sus hitos relevantes se destaca el 1.000.000 de HH sin accidentes y la dotacion
general de mas de 300 trabajadores. Desde punto vista ambiental no registra
incidentes.
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Figura 2.1 Linea de Tiempo de RMC.

° © b’—‘ £
Creacion de RMC Nuavo Contrato 1.000 hh sin accidentes

L] ©
Certificaciones Nuevo Contrato

Fuente: Elaboracién Propia.

2.3 Descripcion de la empresa

RMC Servicios, es una empresa con mas de 10 afos de experiencia,
ofreciendo soluciones en diversas areas de operacion en faenas mineras ubicadas
en Copiapé y Salamanca. Entre ellas destacan principalmente servicios de
ingenieria, construccion, gestion ambiental, prevencion de riesgos y ademas de
apoyo en servicios miscelaneos.

La excelencia en el trabajo le ha permitido certificar su sistema de gestion
integrado bajo las normas internacionales de calidad, manteniendo un
funcionamiento de altos estandares cuyo objetivo principal se centra en proveer la
mejor ejecucion con el cliente en términos de servicios mineros. Adicionalmente
RMC Servicios ha obtenido varios reconocimientos de distincién por parte de
clientes y proveedores a lo largo de su trayectoria.

Dentro de los trabajos realizados por RMC, a continuacién se daran a
conocer los 4 principales servicios y se detallaran cada uno de ellos:

» Medioambiente

Apoyo en gestion ambiental a través de un equipo de profesionales
capacitados y con un amplio manejo de los procesos necesarios para la
construccién y operacion de faenas mineras. Dicho departamento entrega apoyo
garantizado en el cumplimiento, implementacion, manejo de resoluciones de
calificacion ambiental y estandares propios de cada cliente.
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Dicha gestion incluye:

Prevencién y combate contra incendios forestales.
Administracién de predios.

Creacion y cuidado de viveros y huertos demostrativos
Cuidado de bofedales.

Tratamiento de aguas servidas.

Ingenieria y Construccion

Basta experiencia en proyectos de construccién e instalaciones de faenas

mineras asegurando la continuidad operacional y éxito del negocio. Entre las
capacidades de esta area estan:

Elaboracién de planos de arquitectura, estructurales y memorias de calculo.
Automatizacion de equipos, instalaciones y regularizaciones eléctricas.
Construccion de cierres arqueologicos.

Instalacion de cierres perimetrales provisorios y definitivos.

Instalacion de estructuras de hormigoén, defensas camineras y construccion
de bancoductos.

Confeccion e instalacion de senalética vial y de seguridad.

Instalacion de geomembranas para canalizacion de agua y revestimiento.
Construccion de piscinas de agua de procesos.

Confeccion, montaje y soldadura de estructuras metalicas.

Estabilizacion de taludes mediante colocaciéon de mallas y proyecciéon de
shotcrete.

Prevencién de Riesgos

Departamento que busca responder de manera eficiente, cumpliendo con

los estandares nacionales establecidos para lograr un crecimiento seguro y
continuo en los procesos. Para ello se cuenta con un equipo de profesionales que
desarrollan trabajos en base a un programa de seguridad y salud ocupacional
segun plazos y normas establecidas por los mandantes. Este apoyo es esencial a
las operaciones y desarrollo de servicios, realizando:

V. e o

Capacitacién de personal.

Desarrollo y certificacion de programas de gestion de seguridad y salud
ocupacional.

Charlas de seguridad.

Inspecciones.

Control de pérdidas y riesgos.

Miscelaneos
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Area dedicada a aquellos requerimientos asociados al trabajo diario en
faena, el cual puede ser muy variado segun se solicite. Estos servicios
corresponden a:

e Humectacion de caminos y plataformas.

Control de nivel y retiro de aguas en piscinas de plantas TAS (Tratamiento
de Aguas Servidas).

Servicio de escolta de camiones.

Arriendo de vehiculos y equipos.

Movimientos de tierra.

Transporte y movilizaciéon de profesionales.

Prestacién de servicios de grua.
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2.5 Mision y Vision de la empresa
La mision y vision declarada por la empresa RMC Servicios son las siguientes:
Misién

“Entregar servicios integrados a la industria minera y generar un apoyo
sustentable, desarrollando proyectos en plazos establecidos, cuando sean
requeridos y proporcionando infraestructura de primer nivel”.

Vision

“Ser la mejor proveedora de servicios mineros a nivel nacional que posea la
mejor ejecucion en los proyectos que se realizan con los clientes”.

2.6 Clientes y Contratos

RMC tiene como principales clientes a las siguientes empresas:

e Lumina Copper Chile S.A
¢ FLUOR
e Minera Los Pelambres

2.6.1 Lumina Copper Chile S.A

Lumina Copper Chile, pertenece en 75% a la firma japonesas Pan Pacific
Copper Co., Ltd., que es a su vez propiedad de JX Nippon Minning & Metals (66%)
y de Mitsui Mining & Smelting (34%). El 25% restante de la propiedad de Lumina
Copper Chile pertenece a la también japonesa Mitsui & Co., Ltd.*

Actualmente esta desarrollando el Proyecto Caserones que consta de un
yacimiento de cobre y molibdeno que se ubica en la comuna de Tierra Amarilla,
Region de Atacama, a 160 kms. al Sureste de la ciudad de Copiapd y debe su
nombre al cerro en que se emplaza. La explotacion y desarrollo es a cielo abierto y
se encuentra a una altura media de 4300 msnm, accediendo por una carretera o
via de uso publico que se interna por el valle de Copiapd, en su gran parte
asfaltado y que conecta diferentes poblados y actividades principalmente
fruticolas. La construccion del proyecto se inicié en Abril del afio 2010 y en Abril
del 2013 se extrajo el primer catodo de cobre. Se estima que este yacimiento

4Informe anual Lumina Copper S.A del afio 2012
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minero posee una vida util de 50 afos aproximadamente. La construccion
completa espera estar para mediados del 2014.

Debido a su ubicacion, el proyecto requiere la construccion de caminos
internos de acceso, tanto para sus instalaciones de servicios y campamentos,
como para acceder a las operaciones de la mina y plantas de proceso. Ademas de
la edificacion en un Vivero forestal y Huerto demostrativo, mediante el cual se
realizara una recoleccion de semillas, siembra de especies frutales y autoctonas
para la preservacion de la naturaleza y que de esta manera no se vea afectado el
entorno natural de la zona.

Extensas e importantes obras de construccion se llevaran a cabo para la
puesta en marcha de este proyecto, donde destacan la construccion de
campamentos para el alojamiento del personal, construccion de planta
concentradora, Planta SX, depésito de relaves, areas de servicios y
administracién. Se incluye un sistema de abastecimiento de agua desde pozos
que Minera Lumina Copper Chile tiene autorizados en el sector alto del valle, que
incluyen el tendido de tuberia para el transporte de agua hacia las faenas. El 80%
del agua provendra de la recuperacion operacional mientras que solo el 20% sera
agua fresca de reposicion; lo que implica que el proceso de concentracién
proyecta un consumo de tan solo 0,3 m? por tonelada tratada.®

2.6.2 FLUOR Chile

FLUOR Chile es una empresa que entrega servicios de asesoria en las
areas de ingenieria, construccién, compras, y gestion de proyectos. Desde hace
mas de tres décadas, han desarrollado servicios en la gestion e implementacién
de proyectos. FLUOR Chile opera y ejecuta proyectos a nivel regional con una
fuerza laboral, con mas de mil ochocientos profesionales.

Dentro de los servicios prestados por FLUOR Chile, se cuentan con los
siguientes:

e Ingenieria: Estudios conceptuales, ingenierias basicas y de detalle, desde
las disciplinas tradicionales como arquitectura, civil, electricidad, mecanica,
tuberias e instrumentacién hasta especialidades mas avanzadas como
simulaciones, procesos de control y automatizacion integrada y modelado
en 3D.

SInforme anual Lumina Copper S.A del afio 2011
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e Compras: otorga asesoramiento en la adquisicién de activos mediante a
una red proveedores el cual permite negociar un mejor precio.

e Construccion: realiza construcciones de estructuras complejas con un alto
nivel de ingenieria.

o Gestidn de Proyectos: realiza asesoria en el desarrollo de proyectos, siendo
responsable de la ejecucién, coordinacion y direccion.

Dentro de las obras que se encuentran a su cargo, se destaca
principalmente el proyecto Caserones, otorgado por la empresa Lumina Copper
S.A. Donde a su vez, FLUOR subcontrata a la empresa RMC para llevar a cabo el
contrato de “Servicios Miscelaneos tempranos y menores™, el cual consiste en
trabajos de obras civiles, construccién, estructura, trabajos eléctricos, transporte
de personal, abastecimiento de agua potable y retiro agua industrial, humectacion
de caminos y miscelaneos menores.

2.6.3 Los Pelambres

Los Pelambres es una mina a cielo abierto, que produce cobre desde
diciembre de 1999. Esta ubicada a 45 km al este de la ciudad de
Salamanca, Provincia del Choapa, IV Region de Coquimbo, en plena cordillera de
Los Andes a 3.600 msnm. La dotacién de personal consta de mas de 5.500
personas, la cuales trabajaban en la operacion de la mina, una parte corresponde
a trabajadores propios y otra parte a empresas colaboradoras (contratistas). Esta
mina es uno de los diez yacimientos cupriferos mas grandes del planeta,
ocupando la cuarta posicién en Chile. Sus reservas actuales alcanzan a 2.210
millones de toneladas con una ley de 0,64 de cobre y 167 millones de toneladas
de molibdeno. Su produccién supera las 339.200 toneladas de cobre fino y 9.800
toneladas de molibdeno aproximadamente al afio.”

Por mencionar una de las obras realizadas en esta minera, se destaca la
cinta transportadora que conecta la zona de extraccion, a 3.100 m de altitud, con
el area de procesamiento situada 13 km mas abajo, a 1.620 m de altitud.

Minera Los Pelambres subcontrata a RMC para realizar trabajos de
Prevencion y Combate Incendio Forestal, mediante una brigada de patrullaje que
realiza un control y prevencién de todo tipo de incendio forestal en la zona de
explotacion minera.

6 Correspondiente al Contrato K-022.
7 Informe Anual “Minera Los Pelambres del afio 2012
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3. Descripcion de la Situacion Actual

La empresa RMC Servicios, sitta principalmente sus areas de negocios en
la zona Norte del pais, especificamente en la Tercera y Cuarta Regién, siendo su
principal foco de clientes el sector minero. Actualmente trabaja en dos faenas
mineras que se detallan a continuacion, junto con sus respectivos contratos
vigentes:

e Minera Los Pelambres, a través del contrato CS-833 con la “Prevencion y
Combate de Incendios Forestales y Brigada de Emergencia” y “Patrullaje
montado para retiro de animales desde Tranque Mauro” perteneciente al
contrato OST P- 84789.

e Proyecto Minero Caserones que consiste en “Servicios Miscelaneos
Tempranos y Menores” que esta siendo ejecutado por medio del contrato K-
022 y “Vivero Forestal y Huerto Demostrativo” mediante el contrato MLCC-
845.

El area administrativa de RMC Servicios se encuentra ubicada en la ciudad
de Salamanca, donde se realizan las gestiones, negociaciones y cotizaciones de
la empresa, y sus principales participantes son:

Gerente General.

Gerente de Sustentabilidad.
Gerente Administrativo.
Asesor Financiero.
Secretarias.

El 90% de la parte operacional de RMC Servicios, esta enfocada en el
Proyecto Caserones a través de los siguientes departamentos:

Departamento de Prevencién de Riesgos y Seguridad Ocupacional.
Departamento de Relaciones Laborales.

Departamento de Control de Proyectos (Control de Documentos).
Departamento de Maquinarias y Mantenciones.

Departamento de Bodega y Adquisiciones.
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3.1 Tarifario de mano de obra

Para cumplir con las necesidades de sus clientes, la empresa RMC
establece las siguientes tablas que le ayudan a determinar el valor de sus trabajos
a realizar. En estas tablas se especifican las tarifas de mano de obra dependiendo
de la cuadrilla a necesitar y/o del personal que de manera indirecta participa en el

proceso.?

3.1.1 Tarifario Mano de Obra por Cuadrilla.

a. Cuadrilla de Obras Civiles:

Cuadrilla de Obras Civiles
Descripcion Valor
Supervisor $ 1.750.000
Capataz $ 1.675.000
Maestro 1° $ 1.404.000
Maestro 2° $ 1.275.000
Operario $ 1.040.000
b. Cuadrilla Eléctricos:

Cuadrilla Eléctricos

Descripcion Valor

Capataz Eléctricos $1.675.000

Maestro 1° (Eléctricos) $1.404.000

Operarios $1.040.000

c. Cuadrilla Estructuras:

Cuadrilla Estructuras

Descripcion Valor

Capataz Estructura $1.675.000
Soldador Plancha $1.515.731
Maestro 1° Estructuras $1.404.000
Maestro 2° Estructuras $1.275.000

8La empresa posee precios fijos que cobra a sus 3 clientes sin distincién y en forma establecida

por los contratos.
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3.1.2 Tarifario de personal administrativo y mano de obra indirecta:

Administracion y Depto. HSE

Descripcion Valor
Administrador de Contratos $ 3,907,051
Asesor Sernageomin B $ 2,465,599
Prevencionistas (SNS) $ 2,185,221
Asistente de Sustentabilidad $ 1,379,177
Relaciones Laborales

Descripciéon Valor

Jefe de Relaciones Laborales | $ 3,907,051
Asistente de R. Laborales $ 2,465,599

Control de Proyectos y Calidad

Descripcion Valor

Jefe de Control de Proyectos | $ 2,810,840
y Calidad

Asistente C. de Proyectos. $ 1,379,177
Asistente Calidad $ 1,379,177
Adquisiciones y Bodega

Descripcion Valor

Jefe de Bodega $ 1,527,493
Jefe de Adquisiciones $ 1,555,852
Asistente Adquisiciones $1,379,177
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3.2 Inversién en Equipos y Maquinarias

La Tabla 3.1 muestra los activos fijos que posee la empresa RMC,
correspondientes a maquinarias y equipos que son necesarios para brindar todos
los servicios prestados por esta organizacion.

Tabla 3.1 Activos de Maquinarias y Equipos de RMC.

Descripcién Cantidad Inversién (CLP)
Camionetas 45 $750.000.000
Camioén Aljibe 10 $1.020.000.000
Camion Pluma 2 $220.000.000
Camion Carga 2 $65.000.000
Camion Tolva 1 $70.000.000
Retroexcavadora 1 $43.000.000
Moto soldadoras 2 $16.000.000
Soldadoras 8 $2.000.000
Torres de iluminacion 25 $65.000.000
Maquinas de Oxicorte 2 $1.745.000
Generadores desde 10 a
330 KVA 15 $74.000.000
Magquina Chip (Chipeadora) 2 $22.000.000
Otros Equipos - $10.000.000
Muebles y Herramientas - $550.000.000
Total CLP$ $ 2.908.745.000

Fuente: Elaboracion propia.

El valor actual de la inversion que se ha incurrido a la fecha por parte de
RMC Servicios en maquinarias y equipos, asciende a una suma total de CLP$
2.908.745.000.
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3.3 Dotacion de la empresa

Con el paso de los afnos RMC ha aumentado considerablemente su
dotacion, logrando un peak de 298 empleados durante el afno 2012. Hoy cuenta
con una dotacion de personal de 270 empleados aproximadamente, los cuales se
encuentran distribuidos principalmente en Vivero y Huerto demostrativo, Minera
Los Pelambres y Miscelaneos Tempranos. La Figura 3.1 refleja la distribucion del
personal de la empresa a la fecha.

Figura 3.1 Dotacion de Personal por Contrato.

Dotacion de Personal por Contrato

5%
15 empleados 5%
15 empleados

M Vivero y Huerto
demostrativo

M Minera Los Pelambres

i Misceldneos Tempranos

Dotacion Total:
270 empleados
aprox.

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.4 Gastos y costos asociados a los contratos

La empresa RMC mantuvo durante el afio 2012 un flujo de compras de
CLP$2.168.268.967 con sus proveedores, correspondientes a todos los insumos
necesarios para llevar a cabo las actividades especificadas en sus contratos
vigentes. La Tabla 3.2 detalla el monto anual que incurrié la empresa con cada
uno de ellos.

Tabla 3.2 Deuda a proveedores de RMC.

Proveedor Monto Anual
Sodimac $ 402.004.997
Prohens $ 390.485.291
Copec $ 300.555.600
Sodexo $ 249.355.240
Sermin $210.843.468
Tandem $ 190.029.761
Vardor $ 84.660.000
Fijnac $ 70.235.599
Mantenciones $ 65.000.000
Barrales $ 58.000.000
Garmendia $ 36.122.268
Salfa $ 31.928.999
Camién Nantoco $ 30.487.800
Ignacio Olavarria $ 21.458.859
ACHS $13.191.849
Imprenta $ 8.390.908
Boggioni $5.518.328
Total $2.168.268.967

Fuente: Elaboracion Propia.

Como muestra la tabla adjunta, el afio 2012 la empresa RMC generd costos
anuales con sus proveedores de CLP$ 2.168.268.967, debido a la participaciéon en
dos proyectos mineros, de los cuales se promedia un costo mensual de CLP
$180.689.080 aproximadamente.
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3.6 Resumen de Contratos de RMC Servicios durante el 2012.

3.6.1 Contrato N° 845: “Vivero y Huerto Demostrativo” con Minera
Lumina Copper S.A. en Proyecto Caserones, Copiapd.

Este contrato se ejecuta en el mismo Proyecto Caserones con el fin de
cumplir con los deberes ambientales de la compafia, asociados a los
compromisos de reforestacion de especies nativas, realizando la construccion de
instalacion de viveros, recoleccion de semillas, siembra de especies frutales y
autoéctonas entre otras. En particular el huerto fruticola se establece con fines
demostrativos y de evaluacién de las cosechas o la productividad por tipologia de
especie.

En términos generales, y similar al contrato con MLP es de menores
proporciones en comparacion al contrato K-022, ya que solo posee por turno 7
obreros forestales, junto a un Jefe de Vivero y el Administrador de Contrato del
Contrato N°845. Estos dos ultimos trabajan en turnos de 5 dias trabajados por 2
dias de descanso.

Por este contrato se emiten estados de pago fijos mensuales de
CLP$16.682.828 (exento de IVA). (Ver tabla 3.5)

Tabla 3.5 Monto del Contrato Vivero Demostrativo.

EDP Precio Unitario | EDP EDP por | Monto del
Emitidos | Mensual Facturados | Facturar | Contrato
12 CLP$16.682.828 | 12 0 CLP$200.193.936

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.6.2 Contratos Menores con Minera Los Pelambres, Salamanca.

El presente contrato es similar al anterior en el sentido que es un contrato
menor que requiere poco personal, especificamente 15 trabajadores, donde su
funcién principal es ofrecer servicios que requiera Minera Los Pelambres tanto
para la prevencion de incendios forestales, como para cuidar predios que son de
su propiedad, resguardando que los animales ubicados en estos terrenos no se
vayan a lugares fuera de lo delimitado.

Estado de Pago (EDP) mensual.

a. CS-833 Prevenciéon y Combate de Incendios Forestales.

Tabla 3.6 Monto del Contrato CS-833.

EDP Precio Unitario | EDP EDP por | Monto del
Emitidos Mensual Facturados | Facturar Contrato
7 CLP$24.064.482 |7 0 CLP$168.451.374

Fuente: Elaboracion Propia.

b. OST P-84789: Patrullaje montado para retiro de animales.
Tabla 3.7 Monto del Contrato OST P-84789.

c. Excedentes de otros Contratos CLP$4.862.514.

El Monto Facturado del afio 2012 corresponde a:

Tabla 3.8 Monto del Contrato con Minera Los Pelambres.

EDP Precio Unitario | EDP EDP por | Monto del

Emitidos Mensual Facturados | Facturar Contrato

9 CLP$13.948.549 | 9 0 CLP$125.536.941
Fuente: Elaboracion Propia.

CS-833

OST P-84789

Otros

Total Facturado 2012

CLP$168.451.374

CLP$125.536.941

CLP$4.862.514

CLP$298.850.829

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.6.3 Contrato K-022: “Trabajos Miscelaneos Tempranos y Menores”
con FLUOR S.A. en Proyecto Caserones, Copiapé.

En este contrato la empresa realiza diversos servicios de ingenieria, los
cuales representan un 93% de los ingresos percibidos dentro de los 3 contratos

que posee RMC servicios.

Tabla 3.9 Ingresos percibidos a través de Estados de Pago afio 2012 Proyecto K-

022.

Estados De Pago desde Enero a Diciembre delaiio 2012

Fecha

Estados de pago

Acumulado estados

de

cobrados pago cobrados
Enero del 2012 $502.303.122 $ 502.303.122
Febrero del 2012 $364.574.215 $ 840.075.852
Marzo del 2012 $497.561.453 $ 1.203.507.547
Abril del 2012 $396.976.448 $ 1.521.041.228

Mayo del 2012

$521.888.217

$ 1.979.546.651

Junio del 2012

$792.101.029

$ 2.688.410.990

Julio del 2012 $627.853.491 $ 3.136.853.393
Agosto del 2012 $744.287.052 $ 3.785.153.324
Septiembre del 2012 $877.573.138 $ 4.543.890.614
Octubre del 2012 $825.728.701 $ 5.229.502.595
Noviembre del 2012 $825.728.701 $5.943.925.847
Diciembre del 2012 $825.728.701 $ 6.635.806.854

TOTAL

CLP $7.802.304.268

Promedio Mensual

CLP $647.958.566

Promedio ultimos 6 meses

CLP $787.816.631

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.6.4 Resumen de los tres contratos durante el aino 2012.

La tabla 3.10 refleja el resumen de los tres contratos de la empresa durante
el afo 2012, los cuales se muestran por medio de un cuadro comparativo de
Estados de Pagos recibidos mensualmente durante ese afio en pesos chilenos,
dependiendo del contrato establecido.

Tabla 3.10 Cuadro Comparativo de Estados de Pagos recibidos mensualmente el
afio 2012 segun contrato.

Servicios
Periodo Miscelaneos | Vivero y | Minera Los
Tempranosy | Emergencia Pelambres

Menores
Enero $502.303.122 $17.096.968 $28.636.734
Febrero $364.574.215 $15.950.835 $28.636.734
Marzo $497.561.453 $14.638.666 $28.636.734
Abril $396.976.448 $26.207.242 $51.566.235
Mayo $521.888.217 $13.751.064 $13.984.549
Junio $792.101.029 $19.852.565 $13.984.549
Julio $627.853.491 $30.985.792 $13.984.549
Agosto $744.287.052 $19.852.565 $13.984.549
Septiembre $877.573.138 $19.852.565 $13.984.549
Octubre $852.530.186 $19.852.565 $13.984.549
Noviembre $825.728.701 $19.852.565 $38.841.549
Diciembre $825.728.701 $19.852.565 $38.841.549
Total cobrado Bruto | $7.802.304.268 | $ 237.745.957 | $ 299.066.829
I.V.A (19%) $1.482.437.811 | $45.171.732 | $ 56.822.698
::Z:il Cobrado $ 6.319.866.457 | $ 192.574.225 | $ 242.244.131

Fuente: Elaboracion Propia.

El crecimiento exponencial que la empresa obtuvo entre mediados de 2011
y durante el 2012 generd un desorden en el control de los recursos y en la
documentacion de la empresa.
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La Figura 3.2 refleja los porcentajes de los Estados de Pago cobrados por
la empresa RMC durante el afio 2012, dependiendo del contrato establecido.

Figura 3.2 Total cobrado neto segun contratos, ano 2012.

Estados de Pago cobrados durante el aino 2012

39 4%
(J

M Servicios Miscelaneos
Tempranos y Menores

M Vivero y Emergencia

i Minera Los Pelambres

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a lo que representa la Figura 3.2, se puede determinar que el
93% de los Estados de Pago recibidos durante el afio 2012 provienen de Servicios
Miscelaneos Tempranos y Menores, y que solo el 3% representa a los Estados de
Pago recibidos por Vivero Emergencia.

A través de tablas adjuntas en cada uno de los contratos descritos
anteriormente, se puede percibir los ingresos obtenidos durante el afio 2012 por la
empresa RMC Servicios. Donde el control de los costos y pérdidas, nos permite
identificar la utilidad que se obtiene de estos. A su vez, se desconoce la situacién
financiera real, lo que lleva a una desinformacion en cuanto al estado en que se
encuentra la empresa.

Es por esto que en las paginas siguientes se mencionaran los efectos
indeseados de los 3 contratos existentes y la cuantificacion de gastos
operacionales de los mismos.



39

3.7 Efectos indeseados y gastos operacionales asociadas a
los contratos de RMC Servicios

A continuacion se analizara cada contrato vigente que RMC posee, con el

objeto de identificar en ellos los diferentes problemas que se acarrean producto de
una mala gestion.

3.7.1 Contrato K-022: “Trabajos Miscelaneos Tempranos y Menores”

con FLUOR S.A. en Proyecto Caserones, Copiapé.

El contrato K-022 es actualmente el pilar fundamental de la empresa,

debido a los montos que se generan por los servicios prestados, la dotacion de
personal que participa en cada uno de ellos y la cantidad de maquinarias que se
necesitan para satisfacer con los requerimientos de sus clientes, es por esto que
es el contrato que mas problemas acarrea, los cuales se presentan a continuacion:

> Relaciones Laborales

Se contratan trabajadores que no se requieren en el proyecto o que no
cuentan con las especialidades o competencias técnicas para realizar los
trabajos requeridos, esto lleva a atrasar y/o suspender obras hasta tener la
cantidad de personal suficiente para la ejecucién de lo requerido. Las
causas radican debido a descoordinacién entre el Jefe de Relaciones
Laborales (ubicado en Salamanca) y los administrativos de dicho
departamento (ubicados en Caserones) los cuales no utilizan técnicas de
reclutamiento de personal.

Durante la iniciacion de trabajos en faena, los trabajadores se encuentran
sin poder realizar sus actividades, por qué no se cuenta con el stock de
EPP en Bodega. La causa es la desconexion que existe entre el Dpto. de
RRLL y el Dpto. de Adquisiciones y Bodega, los cuales no informan la
cantidad de insumos que se requieren para que el nuevo personal
contratado pueda iniciar sus trabajos.
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e Se compran en ultima instancia los pasajes a sus trabajadores, donde
existe muy poca disponibilidad y altos precios, generandose un sobrecosto
en los pasajes terrestres y aéreos a lo largo del pais®. La causa surge
debido a la falta de coordinacion y planificacion del departamento de
Relaciones Laborales. A su vez, la pérdida asumida por la empresa en el
tema de pasajes se desglosa a continuacion:

a. Pasajes aéreos.

Tabla 3.11 Costo Pasajes Aéreos.

Ticket aéreo comprado con |Ticket aéreo promedio al comprar
anticipacion sin anticipaciéon
$42.000 $125.000
Pérdida promedio por pasaje aéreo. | Pérdida mensual a la empresa en
tickets aéreos.
$83.000 $1.660.000
Pérdida Anual por pasajes aéreos | $19.920.000
Fuente: Elaboracion Propia.

b. Pasajes en bus.

Tabla 3.12 Costo Pasajes en Buses.

Pasaje promedio Santiago-Copiap6 | Pasaje Santiago-Copiap6 al comprar

Salén Cama sin anticipacion (ida)

$25.000 $45.000

Pérdida por pasaje ida y vuelta Pérdida mensual a la empresa por
pasajes.

$40.000 $2.400.000

Pérdida Anual por pasajes buses $28.800.000

Fuente: Elaboracion Propia.

De las Tablas 3.11 y 3.12 se puede determinar que se pierden en promedio
$4.060.000 mensuales entre pasajes aéreos y de buses, esto significé para RMC
una pérdida de $48.720.000 durante el afio 2012.

9Existen buses de la empresa CVU que son arrendados para transportar al personal desde
Copiap6 hacia Salamanca y viceversa (80% de la dotacion en faena pertenece a la ciudad de
Salamanca)
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Existe una pérdida que bordea los $50.000.000 anuales, debido a la
contratacion de personal no apto para el cargo, que luego son desvinculados, esta
se encuentra asociada a examenes de altura, implementacion de EPP, transporte,
alimentacién y hospedaje.

Junto con los gastos mencionados, se considera una pérdida mayor que se
origina debido a trabajos que no se realizan por multiples factores (dotacion
acorde a lo solicitado, con aptitudes en base a la obra, lento proceso de
contratacion y acreditacion de los mismos a la mina, etc.). La empresa RMC
Servicios cobra por obra desde $1.000.000 a $100.000.000 y esto es lo que se
deja de ganar, siendo un monto incalculable debido a la variacion de los mismos.

» Adquisiciones, Bodega y Control de Proyectos

Uno de los puntos conflictivos dentro de la organizacion desemboca
principalmente en esta area, puesto que la empresa al operar en tres puntos
geograficos distintos, presenta descoordinaciones y malas practicas que conllevan
a los siguientes problemas.

La bodega de Caserones es la matriz principal de suministros y es en ella
donde llegan todos los requerimientos para las distintas obras a través de jefe de
bodega, quién emite una solicitud de compra formal y la envia a la oficina de
Control de Proyectos'®, esta envia la solicitud oficial al gerente el cual firma y la
envia via e-mail a Copiap6é para realizar la compra. Este método produce
descoordinaciones por falta de comunicacion entre el Depto. de Bodega y
Adquisiciones, y el Depto. de Control de Proyectos, reflejandose las siguientes
disconformidades:

e Se generan pérdidas, mermas, duplicidad de pedidos, etc. Debido a que
existe un desconocimiento del tipo y de la cantidad de material que entran y
salen de bodega.

e Se producen incumplimientos de los plazos estipulados con el mandante, a
causa de no contar con los insumos necesarios para la obra'’.

e Existe un sobrecosto en la compra de materiales, por causa de la falta de
planificacion del aprovisionamiento de insumos y la falta de una cartera de
proveedores.'?

10 El departamento de control de proyectos se encarga de realizar cotizaciones, presupuestos, estados de
pago, documentacion, control y registro de los recursos propios de la empresa.

11 Esto se debe a que los departamentos solicitan insumos para obras, sin haber emitido érdenes de compras
correspondientes.
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En este punto, los gastos van asociadas al tipo de material y al area al que
se refiera, esto es:

e Productos Peligrosos.

e Estructuras (Piping, soldadura, gasfiteria).
e Ofimatica (articulos de escritorio y oficina).
e Elementos de Proteccién Personal (EPP).
¢ Materiales de Obras Civiles y Albaiileria.
e Materiales Eléctricos.

Los proveedores que actualmente posee RMC Servicios referente a la
adquisicion de materiales son:

e SODIMAC con una gestién de compra que bordea los $100.000.000
mensuales.

e FIJNAC (Materiales eléctricos), con compras sobre los $50.000.000
mensuales.

e Materiales Hidraulicos: $4.621.812 mensual.

e SERMIN E.I.R.L: $17.500.000 mensual.

e GARMENDIA (EPP): $3.010.189 mensual.

e Oscar Barrales (EPP): $2.671.453 mensual.

Los valores anteriores se generan al haber un limitado control, tanto en
bodega, como en el control de los supervisores hacia sus trabajadores, donde
herramientas como sierras eléctricas, taladros y otras se pierden generando altos
costos que la empresa debe cubrir producto de mermas, desperfectos y otros.
Como resultado, RMC Servicios tiene un gasto operacional que bordea los
$177.803.454 mensuales y $2.133.641.448 en gastos anuales.

» 3.7.1.3 Equipos y Maquinarias

Este contrato contempla 40 camionetas, 20 camiones y 40 equipos entre
torres de iluminacidon y generadores, para esto solo existe un encargado de
magquinarias que debe coordinar todo el proceso, y 2 mecanicos que deben
atender cualquier imprevisto que se genere durante el dia, pero claramente esto
no es suficiente, teniendo equipos detenidos por tiempo prolongado y en distintos
puntos de la mina, llevando muchas veces a detener y retrasar otras tareas que

12 La empresa no realiza las compras al proveedor que tenga el precio mas bajo, sino al que tenga mas
rapida respuesta.
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estaban programadas con anticipacion. Dentro de este departamento se generan
diferentes problemas que se describen a continuacion:

o Gastos en servicios de arriendo, ya sea, servicio de escoltas, transporte de
personal o traslado de material, a causa de elevados tiempos de reparacion
de maquinas por falta de insumos, siendo el principal responsable el Dpto.
de Adquisiciones y Bodega.

e Si bien existe un plan programado de mantenciones de vehiculos y
maquinarias, cuando estos quedan en panne, deben solicitar horas para
programar dichas mantenciones en Copiapd, generando pérdidas de horas
o dias de servicios hasta que las maquinas vuelvan a estar operativas.

La Tabla 3.13 refleja los gastos que mensualmente se debe incurrir para
actuar frente a los problemas antes mencionados.

Tabla 3.13 Gastos mensuales producto de problemas en el Dpto. de Equipos y
Maquinarias.

Gastos mensuales producto de problemas
en el Dpto. de Equipos y Maquinarias

Empresa Valor
Arriendo mensual
“‘Roberto Salinas” por $ 12.852.000
camiones aljibe
Transportes Orrego $ 3.593.800
Mantenciones de
camionetas en $ 5.838.474
Kaufmann
Salfa-Montajes $ 12.807.654
Sociedad Hermanas
Callegari Ltda. $17.642.678
ARG Lubricenter $6.727.798
Lubrical $ 8.959.439

TOTAL CLP$ 68.421.843

Fuente: Elaboracion Propia.
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De la Tabla 3.13, se puede determinar el gasto mensual que incurre la
empresa, correspondiente a CLP $68.421.843, los cuales son destinados al area
de maquinarias, vehiculos y equipos que requieran estar operativos a la brevedad
debido a los requerimientos de los clientes. Si proyectamos estas cifras, podemos
determinar que el gasto anual corresponderia a CLP $822.062.116.

» Resumen Contrato K-022

La Tabla 3.14 refleja el resumen de los gastos que la empresa RMC
Servicios ha incurrido durante el afio 2012 por cada area descrita anteriormente.

Tabla 3.14 Resumen de Gastos - Contrato K-022.

Contratos | Gastos Operacionales generadas por area
Relaciones Laborales $ 98.720.000
K-022 Adquisiciones y Bodega $2.133.641.448
Maquinarias y Mantenciones |$ 822.262.115
TOTAL CLP$ 3.039.023.563

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 3.3 muestra el total los gastos operacionales por cada area
participante en este contrato.

Figura 3.3 Gastos Operacionales por area, Contrato K-022.

Gastos Operacionales por area, Contrato K-
022

$2.500.000.000
$2.133.641.448

$2.000.000.000

$1.500.000.000

$1.000.000.000 $822.262.115

CLPS$ (Pesos Chilenos)

$500.000.000 ———
$98.720.000

S0 -

Relaciones Laborales Adquisiciones & Bodega Magquinarias y
Mantenciones

Fuente: Elaboracion Propia.
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De acuerdo a la imagen reflejada en la Figura 3.3, se puede concluir que el
area de Equipos y Maquinarias correspondié al lugar donde existio un mayor
gasto, CLP $822.262.115 respectivamente, representando un 48% del total de los
gastos correspondientes a este contrato. No se puede dejar de mencionar también
al area de Adquisiciones y Bodega, quién declaro perdidas de CLP $806.000.000
correspondientes a un 47% del total de los gastos del contrato K-022.

3.7.2 Contrato N° 845: “Vivero y Huerto Demostrativo” con Minera
Lumina Copper S.A. en Proyecto Caserones, Copiap9.

Como se menciona en el apartado anterior, este es un contrato bastante
particular el que tiene por objetivo implementar y mantener un vivero y huerto
demostrativo con especies nativas para la preservacion de las mismas.

Debido a la menor envergadura de los trabajos realizados en este trabajo,
las remuneraciones a su vez son bajas en comparacion al contrato K-022, por
ende se generan gastos principalmente en el desembolso por cada trabajador
durante el inicio de actividades y manutencién (ver Tabla 3.15), la principal causa
radica en la constante rotacién de personal y la cantidad de licencias médicas
emitidas.

Tabla 3.15 Costos de inicios de actividades y mantencion por trabajador.

Descripcioén Valor (CLP)
Examen psico-sensotécnico y altura geografica |$ 51.075
Elementos de Proteccion Personal $ 55.000
Transporte mensual por trabajador $ 168.133
Hospedaje (mensual) $43.726
Alimentacion (mensual) $ 79.000

Fuente: Elaboracion propia.

Esto lleva a un gasto operacional por persona que bordea los CLP
$345.859 y entre CLP $750.000 a CLP $1.500.000 mensualmente se pierden en
la realidad en la empresa. Anualmente se desembolsan de $9.000.000 a
$18.000.000 en este tipo de gastos.

Por otro lado y siendo esto lo mas complicado que posee este contrato, es
que todos los trabajos de construccion y obras civiles no han registrado los costos
generados, pasando estos por el contrato K-022 lo que genera que se desconozca
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la utilidad liquida mensual de este contrato pues en documentos no se lleva un
registro de costos y solo se conocen los estados de pago emitidos mensualmente.

Las obras realizadas para la instalacion fueron:

e Construccion de la instalacion de la casona para oficinas y laboratorio.

e Cerco perimetral de postes impregnados cada tres metros con alambre pua
de cinco hebras.

¢ Instalacién de malla gallinero en los 50 primeros cm de modo de evitar el
ingreso de animales menores

Para la infraestructura de riego se utilizo:

e Motobomba en el punto de captacion y conduccién mediante tuberia de
polietileno de aproximadamente 2.000 metros esta captacion no considera
tuberia enterrada.

o Estanque de acumulacion de 4.000 litros en vivero y motobomba de riego y
filtro de anillas.

¢ Sistema de riego por micro aspersion de 4 litros-hora.

» Resumen Contrato N° 845

La Tabla 3.16 muestra el Resumen de gastos generadas en las dos areas
que participan en el contrato N° 845.

Tabla 3.16 Resumen de los gastos operacionales — Contrato N° 845.

Contrato Gastos  Operacionales generados  por
contrato.

Vivero y | Recursos Humanos $ 18.000.000

Huerto Construccion $ 50.000.000

Demostrativo | TOTAL CLP$ 68.000.000

Fuente: Elaboracion propia.

Por un calculo estimativo se consideré que todas las obras realizadas el
afio 2012 llevaron a un costo de CLP$50.000.000 anuales, y el gasto global del
afo 2012 en este contrato fueron de aproximadamente CLP$68.000.000.
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La Figura 3.4 muestra el total de gastos operacionales por cada area
participante en este contrato.

Figura 3.4 Gastos Operacionales por area, Contrato N° 845.

Gastos Operacionales generados por area -
Contrato N° 845

$50.000.000

$18.000.000

I

Recursos Humanos Construccion

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 3.4 refleja que el area de Construccion fue donde se gener6 un
mayor gasto, correspondiente a CLP $ 50.000.000 respectivamente, lo que
representa el 74% del total de los gastos generados en el contrato N° 845,
mientras que en el area de Recursos Humanos, se generaron el 26% del gasto

total.
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3.7.3 Contratos Menores con Minera Los Pelambres, Salamanca.

Similar al contrato anterior, existe deficiente manejo del control de gastos y
costos en los servicios prestados a MLP. Esto lleva a desconocer las ganancias
liquidas generadas por el presente contrato, logrando finalmente un desorden y
desconocimiento de las reales utilidades que se generan perjudicando de esta
forma posibles proyecciones futuras y propuestas de mejoras en base a las
ganancias de la empresa.

En base a lo anterior, es que se desconocen los reales problemas o lo que
esta dejando de percibir RMC en el presente contrato, pues solo se registran los
estados de pago mensuales y los costos incurridos en EPP que son los mismos
valores descritos en el contrato CSS-833(ver Tabla 3.6 Monto del Contrato CS-
833). Los precios cobrados de mano de obra son los mismos valores en los tres
contratos que maneja la empresa.

Los gastos operacionales del aio 2012: no se ha estimado por falta de
documentacion.
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3.8 Gastos Operacionales de la empresa obtenidos del
Estado Resultado (Balance 2012)

La Tabla 3.17 refleja el total que debid cubrir la empresa RMC durante el
afio 2012, obtenidas del Estado de Resultado, correspondientes a CLP

$5.315.774.099.

Tabla 3.17 Gastos Operacionales de la empresa, afio 2012.

Balance General
Cuenta Gastos (CLP$)
Remuneraciones $ 1.876.823.543
Subcontrato $ 675.233.144
Alimentacion y $ 601.987.234
alojamiento
Materiales construccion |$ 564.788.898
Combustible $ 387.690.768
EPP $ 345.625.490
Mantencién de equipos | $ 296.786.444
GG $ 132.445.766
Intereses y reajustes $ 120.233.546
Leyes sociales $74.134.529
Honorarios $71.232.876
Viaticos $ 54.987.444
Depreciacion $ 53.243.876
Seguros $ 28.345.233
Ofimatica $ 25.434.765
Arriendo $6.780.543
TOTAL $ 5.315.774.099

Fuente: Elaboracion propia.
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Para determinar en qué cuentas se encuentran los mayores egresos es que
se realiza un Diagrama de Pareto a través de la Figura 3.5 (Datos extraidos de
Anexo 11.1 Balance General 2012 RMC).

Figura 3.5 Diagrama de Pareto, asociado a los gastos operacionales efectuados
en cada cuenta de RMC durante el afio 2012.

Diagrama de Pareto de los gastos operacionales de RMC Servicios
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Fuente: Elaboracion Propia.

Del Diagrama de Pareto se concluye que el 20% de las causas originan el
80% de los efectos. Por lo tanto es importante determinarlas y abarcarlas para
poder reducirlas, tanto como sea posible.

Como muestra la Figura 3.5, las cinco cuentas que presentan el mayor
egreso para RMC son las siguientes:

Departamento =
Adquisiciones | -4 Materiales de Construccion
v Bodeqga
D il
epartamento
M P o -4 Mantencién de Equipos
aquinarias y
Mantenciones -
P
Remuneraciones
Departamento
\ -4 Subcontrato
Relaciones

Laborales Alimentacion y Alojamiento
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A través del siguiente diagrama se sefalaran las principales efectos
indeseados que determinaran el problema principal que se genera en RMC
Servicios.

Figura 3.6 Matriz Arbol de Realidad Actual RMC Servicios.

Contratos Magquinaria Relaciones Laborales Adquisiciones y Bodega | Finanzas y Administracién
Constante
d fectod n
escpcur‘ QOCSO N Faltan estdndares
auiposy < para contratacion
maquinarias por de personal
personal con falta P Sobrecosto en la
de experiencia compra de =/
materiales
A
A\ 4 Problemas con pago
Incumplimiento de »| de feriados y horas
los plazos para Y Sobrecosto en extra a trabajadores
llevar a cabo un Arriendo de pasajes y transporte ——1
trabajo. g magquinaria y de personal
equipos cuando los A4
propios estén en ¢ Exceso de gastos
pagne Carente fiscalizacion operacionales y
sobre horas extras Desconocimiento .| escaso control
7| sobre el mismo.

trabajadas (mas de —r

del tipo y cantidad
13 horas de trabajo

v Sl de material que
diario) entray sale de

Escaso stock de bodega.

< Excesivo uso de
repuestos Leasing afectando la
v liquidez de la
empresa
Carente control de
pérdidas, mermas y
robos
4
h 4 Errores recurrentes
Duplicidad en en elaboracién de
compras por falta | presupuestos
de comunicacién | - debido a la rapidez
entre e

con que estos son
departamentos solicitados

!

No se lleva un
registro
diferenciado de los
costos por proyecto
desconociendo las
utilidades liquidas
generadas por cada
uno de dichos
proyectos.

Descoordinaciones
generadas por las
distancias
geogréficas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Actualmente RMC Servicios estd negociando nuevos proyectos, por tanto
existe la necesidad de enfocarse en los departamentos anteriormente nombrados,
ya que se hace necesario trabajar de forma diferenciada para obtener una mayor
claridad respecto a cada contrato que se maneje, enfocandose siempre en los
procesos criticos del negocio que son los que dan origen a las ganancias y costos
antes mencionados. Para ello se debe reducir las practicas y metodologias
ineficientes de gestion implementadas por la empresa, pero cabe mencionar que
no existe un conocimiento claro por parte de los altos mandos de cuales son los
puntos débiles que posee la organizacion, ni un analisis estratégico que permita
orientarse sobre las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que pueda
tener la empresa.

Debido al crecimiento que experimentdé RMC durante el 2012, junto con la
invitacidon a participar en la licitacion de dos nuevos proyectos mineros, Antucoya
y Pascua-Lama, es que se ha hecho necesario evaluar los procesos actuales de
la empresa, en busqueda de implementar mejores practicas.

Las falencias en cuanto a la gestion financiera y junto con altos gastos en
los departamentos de maquinarias, Adquisiciones y Bodega, de Relaciones
Laborales, y la cantidad de dinero que se pierde o se deja de ganar da como
resultado la identificacion del problema principal de RMC Servicios,
correspondiente a la mala gestion organizacional, multiplicidad de labores por
cargo e ineficiente gestion de los procesos mas relevantes que posee la
organizacion.
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4. Objetivos

» Objetivo General

Redisefio de los procesos criticos de la empresa RMC Servicios, para
mejorar la gestidn y aplicar buenas practicas.

» Objetivos Especificos
1. Diagnéstico de la situacién actual de la empresa.
2. Establecer los aspectos estratégicos reales de la organizacion.
3. Analisis de los procesos, utilizando mapa de relaciones.
4. Levantamiento de los procesos actuales, analizando sus desconexiones.
5. Redisefio de los procesos, generando KPI para cada uno de ellos.

6. Evaluacion Econémica del Proyecto de Mejora.
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Resultados Esperados

Durante el presente trabajo de titulo se realizara una evaluacion a los

procesos que posee la empresa, analizando sus areas mas complejas y el
impacto econdémico que se genera en la misma organizacion. Aplicando un
modelo de gestion de procesos basado en seis pasos claves para la mejora y
redisefo de los procesos, lo que llevara a:

>

YV V VY

sincronizar todos los niveles de la organizacién, con el objeto de reducir los
errores.

evitar los efectos indeseados.

mejorar la calidad del servicio hacia los clientes y sus proveedores.
minimizar los gastos operacionales.

generar un canal que logre canalizar la informaciéon de todos los
departamentos.

Esto llevara a maximizar las utilidades reduciendo los costos,

principalmente los indirectos que participan en los diferentes procesos que realiza
dicha empresa, para satisfacer las necesidades de sus stakeholders.
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6. Marco Teorico

6.1 Gestién por Procesos

6.1.1 Los procesos

Segun la norma I1SO 9000:2000, un proceso es "un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados". Con esta definicion, se puede deducir que el enfoque
basado en procesos enfatiza cémo los resultados que se desean obtener se
pueden alcanzar de manera mas eficiente si se consideran las actividades
agrupadas entre si. Considerando que dichas actividades deben permitir una
transformacion de los elementos de entrada en elementos de salida, aportando un
valor afiadido, al tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto de actividades.

Al considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos,
permite a una organizacion centrar su atencion sobre la obtencién de resultados,
que son importantes conocer y analizar para el control del conjunto de
actividades. Este enfoque basado en procesos conduce a una organizacion hacia
una serie de actuaciones tales como:

+ Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.
* Identificar la interrelacion con otros procesos.

» Definir las responsabilidades respecto al proceso.

* Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

» Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.
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6.1.2 Estructura de los procesos

Los procesos posen unos componentes en su estructura que son
necesarios definirlos para conocer con mayor profundidad el concepto de proceso
en una organizacion. A continuacion se definen los conceptos basicos de la
estructura de los procesos, basadas dichas definiciones en aspectos tedricos.
Como se puede apreciar en la figura 6.1, existen 4 componentes principales:

Figura 6.1 Estructura de los Procesos.

REQUISITOS

INPUTS PROCESO OUTPUTS

RECURSOS

Fuente: Elaboracion Propia

* Input: Entidades que se transforman por el proceso de crear los outputs. En
general son materiales y/o informacion, pero también pueden ser recursos
humanos, recursos financieros, o condiciones medio ambientales requeridas
para llevar a cabo el proceso. Son aportados al proceso por los proveedores,
infernos o externos.

» Output: Son el resultado de la transformacion de los inputs, por tanto, son los
productos o servicios creados en el proceso que son recibidos por los
clientes. Internos o externos. Si satisfacen las carencias o necesidades de los
clientes, entonces el proceso sera eficaz. Igualmente que los inputs, los
outputs son en general materiales o informacion.

* Recursos: Son los elementos que producen la transformacion de inputs en
outputs. Los recursos no se transforman durante el proceso Existen de dos
tipos: recursos humanos y tecnolégicos.

* Requisitos: Definen regulan y afectan al proceso. Tampoco son transformados
por éste. Existen de dos tipos, en cuanto a su naturaleza: internos y externos
a la organizacion. En cuanto a su influencia en el proceso pueden ser
obligatorios o consultivos.
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6.1.3 Metodologia para definir los procesos

Utilizando como base la metodologia interna de CEPI para analisis y
mejora de los procesos. A continuacibn se hacen mencion, las acciones
pertinentes a seguir para lograr una definicion eficiente de los procesos en una
organizacion.

1. En esta etapa se debe identificar lo siguiente:

* Nombre del proceso. El nombre debe ayudar a identificar el ambito del
proceso

» |dentificar los inputs principales

» Identificar todos los proveedores del proceso. Se recuerda pueden ser
internos o externos.

* Proveer los inputs. Identificar todos los clientes del proceso. Aun se esta
en un estado de definicidon en que puede haber varios clientes, internos
o externos. Estos clientes reciben los outputs.

» |dentificar los outputs principales. No se debe confundir los outputs con
las carencias o necesidades que satisface el proceso. Un cliente puede
recibir un solo output, o un output puede llegar a todos los Clientes o
pueden existir variaciones en la recepcion de los outputs.

* |dentificar los recursos humanos involucrados en el proceso. Estos
deben corresponder a puestos y no a personas.

» |dentificar los recursos tecnolégicos. Seran maquinas, equipos,
instalaciones, software, etc.

» |dentificar los requisitos internos. Plazos, calendarios, normas, etc.

» |dentificar los requisitos externos. Legislacion, concurrencia, etc.

2. Se debe definir para cada uno de los inputs identificados anteriormente:

* Cada uno de los proveedores que suministra ese input
* Los requerimientos de recepcion de esos inputs por proveedor

3. Se tiene que definir para cada uno de los outputs identificados anteriormente:

» Cada uno de los clientes que recibe ese output.
* Los requerimientos de recepcion de esos outputs por cliente.
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6.1.4 Tipos de procesos

En las empresas se pueden distinguir gran variedad de procesos, pudiendo

ser clasificados atendiendo a distintos criterios, como son alcance, estructura, etc.
La clasificacion mas importante es la gestion por procesos, en funcion del impacto
mas o menos directo sobre el usuario final. Esta clasificacion, utilizada de forma
frecuente por todos los especialistas en gestion de procesos:

Procesos estratégicos: Procesos destinados a definir y controlar las metas
de la organizacion, sus politicas y estrategias, adecuandola a las
necesidades y expectativas de los clientes. Suelen ser realizados por la
direccion o por otras entidades generalmente en el largo plazo.

Procesos operativos o clave: Procesos que permiten generar el producto
servicio que se entrega al cliente. Estos se relacionan con las actividades
que generan mayor valor afadido y por tanto tienen mayor impacto sobre
la satisfaccion del cliente.

Procesos de apoyo o soporte: Procesos que abarcan las actividades
necesarias para el correcto funcionamiento de los procesos operativos. Se
suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

6.1.5 Caracteristicas de los procesos:

Los procesos en las organizaciones tienen una serie de caracteristicas

comunes entre ellos, y son de vital importancia conocer y comprender para poder
identificarlos y analizarlos

Atraviesan los departamentos y se orientan a resultados.

Indican como estan estructurados los flujos de informacion, recursos, etc.
Orientan la organizacién hacia el cliente, alineando los objetivos de la
empresa con las expectativas y necesidades de los clientes (internos y
externos).

Muestran las relaciones proveedor cliente entre departamentos y como se
realiza el trabajo realmente.

Deben tener un responsable ("propietario del proceso").

Han de ser mejorados continuamente. Para ello han de ser medidos a
través de indicadores.

Deben estar estandarizados, es decir, definidos y estructurados, sin llegar
a cenir a la organizacion.
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e No son estaticos, por tanto, han de ser modificados, actualizados y
mejorados a lo largo del tiempo, pero siempre de forma ordenada y
estructurada.

e Han de ser planificados, desarrollados, controlados y. en caso de
desviaciones. Se han de desarrollar acciones concretas para eliminar
dichas desviaciones.

6.1.6 Representacion grafica de los Procesos

Consiste en la representacion esquematica, paso a paso, de los detalles de
los procesos de una organizacion. Incluye las entradas al proceso (inputs) y sus
salidas (outputs), asi como el conjunto de actividades y tareas en el desarrollo del
mismo. La representacion grafica de los procesos es de gran utilidad para:

o Visualizar globalmente el proceso, los niveles de actuacién, los
profesionales implicados, y los recursos necesarios para obtener el
resultado esperado.

¢ |dentificar rapidamente funciones, responsabilidades y competencias de los
participantes.

o |dentificar puntos donde se puede medir la efectividad y eficiencia del
proceso.

e Estudiar cada una de las tareas del proceso para ser capaces de reducir el
ciclo de tiempo o aumentar la calidad.

e Usar el proceso actual como inicio para implantar las mejoras adecuadas
en dicho proceso

6.1.7 Diagrama de procesos

Un diagrama de procesos facilita la concepcion de la organizacion como un
sistema. Existen una serie de simbolos estandar que representan diversas
acciones en el mapa. Estos simbolos estan normalizados por la American
National Standards Institute (ANSI). En cuanto a las lineas, las continuas indican
flujos fisicos de informacion o materiales, las discontinuas a base de puntos, flujos
temporales o informales, y las discontinuas a base de trazos, transferencias
electronicas de informacion.

» Diagrama de bloque
Facilita una vision sencilla y rapida del proceso. Emplea unicamente

rectangulos y flechas, realizando una simple descripcion de un proceso
fraccionado en varios rectangulos o bloques.
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» Diagrama de despliegue
Representa el flujo de informacién y materiales que existe entre distintas
unidades de organizacion (departamentos, secciones, delegaciones) para la
realizacion de un proceso. Expone todas las acciones o tareas a través de su
representacion lineal por todas las areas o departamentos.

» Diagrama de flujo de datos

Mediante simbolos especificos, lineas y flechas, representa el flujo
completo de datos o informacién que se genera en torno a dos o mas unidades.

» Diagrama de flujo funcional

Recoge la secuencia detallada de actividades dentro del proceso a través
de las diferentes areas de la organizacion.

» Diagrama de flujo segun los esquemas de la ANSI
Mediante simbolos especificos ANSI (American National Estandar
Institute), lineas y flechas, representa el flujo completo que recoge las diferentes

actividades e interrelaciones dentro del proceso.

En la tabla 6.4 se muestra la simbologia normalizada por el instituto
norteamericano de normalizacion (ANSI).

Tabla 6.1 Simbologia del Lenguaje ANSI.

Terminal Indica donde comienza vy
dénde termina el proceso

salida de productos,
servicios, datos o
Informacion

D Entrada/Salida Indicada la entrada o

Tarea Indica una accién simple
o actividad a desarrollar

Decisién Generalmente, en los
procesos hay que tomar
decisiones. Del simbolo
salen dos flechas, Si/NO,
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Bueno/Malo,...

Documento

Generalmente, en los
procesos, se realizan
revisiones para
comprobar el buen
desarrollo del mismo

Base de datos

Indica el registro o
extraccion de datos
informaticos

|

Conector

Indica la direccion del
flujo del proceso

Fuente: Elaboracién Propia

6.1.8 Mapa de procesos

El mapa de procesos se define como la manera mas representativa de
reflejar los procesos y sus interrelaciones dentro de una organizacion, siendo la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de

gestion.

Una organizacion se interrelaciona externamente con clientes, personas,
proveedores, accionistas y sociedad. En funcion de a quién afecten, existen
procesos clave, estratégicos y de soporte, siendo ésta la base de la clasificacion
de los procesos. En la figura 6.3 a continuacion se puede apreciar un mapa de

procesos:
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Figura 6.2 Mapa de Procesos.

Procesos Gerenciales o Estratégicos

Gestion de la Direccion Medicion, Analisis y Mejora

CLIENTES
(Requisitos)
g
g
g
=
2
CLIENTES
(Satisfaccion)

Procesos de Soporte

Seguridad y Medio

|
|
|
Compras Mantenimiento -

P ‘ ‘ ‘ Ambiente :
|
|
|
|

Fuente: Elaboracion Propia

El nivel mas alto de disefio corresponde a la concepcién de la organizacién
como una unica caja IDEFO (nivel AO). Un proceso general puede
descomponerse en una secuencia de procesos, y asi sucesivamente hasta llegar
a los procedimientos.

» Tipos de mapa de proceso

Cuando el resultado (producto o servicio) requiere de la participacion activa
de varias unidades de trabajo, resulta util comenzar el analisis con el mapa de
procesos cruzados. Por el contrario, si los pasos o tareas del proceso se llevan a
cabo en una misma unidad de trabajo, entonces el flujograma puede ser la mejor
alternativa.

e Mapa de procesos cruzados

La grafica de procesos cruzados contiene los recursos necesarios,
personas, materiales, productos y los pasos necesarios para transformarlos en el
resultado final. Estos se representan mediante simbolos y flechas. Hay dos
alternativas para representar los procesos cruzados, el mapa funcional y el mapa
de tiempo.
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» Mapa funcional: Muestra la organizacion del trabajo, paso a paso, a través
del proceso, pudiendo identificar como las actividades cruzan los limites de
una unidad a otra para que pueda ser completado el proceso.

» Mapa de tiempo: Representa el ciclo de tiempo a través del proceso.
Comunmente es utilizado cuando se busca reducir el ciclo de tiempo de los
procesos. Sin embargo, para el analisis de procesos complejos puede
resultar un diagrama demasiado cargado.

e Mapa de Flujograma

Los flujogramas o diagramas de flujo son instrumentos relativamente
simples que ilustran el flujo del proceso que esta siendo examinado; en este flujo
se muestra la secuencia de eventos de este proceso. Son particularmente Utiles
para comprender la configuracion de las entradas, el proceso y las salidas.
Cuando los diagramas de flujo son usados por el personal que trabaja con el
proceso que se esta estudiando, se esta proporcionando una base para la
comprension objetiva del proceso, una mejora de la comunicacién y el desarrollo
de un sentimiento de propiedad del proceso.

6.1.9 Definicion de Gestion por Procesos

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a
principios de division y especializacion del trabajo por funciones o departamentos.
Los organigramas establecen una estructura organizativa y designan dichos
departamentos. En estos diagramas se definen las relaciones jerarquicas en la
organizacion (cadena de mando). Sin embargo, en un organigrama no se ven
reflejados el funcionamiento de empresa, responsabilidades, relaciones con los
clientes, aspectos estratégicos o clave ni los flujos de informacién y comunicacion
interna, etc. Esta vision departamentalizada de las organizaciones ha sido fuente
de diversos problemas y criticas debido a:

» Aparicidon de objetivos locales incoherentes con los objetivos globales de la
organizacion.

» Una proliferacion de actividades interdepartamentales que no aportan valor
al cliente ni a la propia organizacion.

» Fallos en el intercambio de informacion y materiales entre los diferentes
departamentos  (especificaciones no definidas, actividades no
estandarizadas, actividades duplicadas, indefinicion de responsabilidades).

» Falta de motivacion del personal por un estilo de direccion autoritario en
lugar de participativo.
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Actualmente, la Gestién por Procesos despierta un gran interés, siendo
ampliamente utilizada por organizaciones que utilizan referenciales de Gestién de
Calidad.

El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificacion y Gestién
Sistematica de los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos, como se indica en la Norma ISO 9000:2000
(ver tabla 6.5).

Tabla 6.2 Principios a la Gestién de Calidad en ISO 9000:2000 Los ocho
principios de Gestion de la Calidad

Principios de la Gestién de Calidad en 1ISO 9000:2000

Los Ocho Principios de Gestion de la Calidad

Principio 1 Organizacién enfocada al cliente

Principio 2 Liderazgo

Principio 3 Participacion del personal

Principio 4 Enfoque basado en procesos

Principio 5 Enfoque de sistema para la gestion

Principio 6 Mejora continua

Principio 7 Enfoque basado en hechos para la toma de

Principio 8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Fuente: Norma ISO 9000:2000

La Gestion por Procesos se basa en la modelizacion de los sistemas como
un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. El
propdsito final de la Gestion por Procesos es asegurar que todos los procesos de
una organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y
la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal,
proveedores, sociedad en general).
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6.1.10 Beneficios de la Gestion por Procesos

A continuacion, se indican los beneficios que se obtienen de aplicar los
principios basicos de un sistema de gestidon por procesos en la organizacion.

e Integracién de la cadena de operaciones del negocio (flujo de servicios,
operacion sencilla de los procesos y respuesta eficiente a los clientes).

e Orientacion del esfuerzo de cada proceso hacia su mision o razén de ser.
¢ Reconociendo el apoyo de otros procesos para lograr un objetivo comun.

e Alineacion los objetivos de la organizacion con las expectativas y
necesidades de los clientes.

¢ Definicidn de la estructura de los flujos de informacion y materiales.

¢ Indicacion de como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las
relaciones proveedor- cliente entre funciones.

¢ Definicién de funciones y responsabilidades dentro de la organizacion.

o Se facilita a aplicacién de retribucién por objetivos.

6.2 Resumen de metodologias de procesos mas utilizadas.

En la implementacién de la gestion por procesos, es vital que exista un
responsable o lider para cada proceso clave que se vaya a analizar.
Esta gestion requiere que coexistan en forma integrada las dos dimensiones de
la organizacion, vertical y horizontal.

Esta sinergia genera de forma simple un cambio en la forma en cémo se
ejecutan las diversas actividades en una empresa, verificando y controlando los
procesos que siempre han existido, alineando las metas u objetivos basicos con
las metas de los procesos.

Ademas permite mejorar el valor que recibe el cliente y eliminar las
ineficiencias, para generar satisfaccion, brindar el mejor servicio disponible,
mejorar la administracion de los recursos y enfrentar los cambios, ademas de
diferenciarse de la competencia, obtener mayores ganancias y eliminar las
barreras organizacionales, teniendo la vision global de la organizacion.
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Las técnicas mas utilizadas se detallardan a continuacién junto con un
cuadro resumen que aclarara el enfoque que cada autor posee al respecto.

1) Rummler & Brache: es una metodologia lider en la reingenieria y mejora de
procesos, se basa en 6 fases:

Fase 0: Planificacion de la mejora

Fase 1: Definicion del proyecto

Fase 2: Analisis y Disefio.

Fase 3: Implementacién

Fase 4: Gestion del proceso

Fase 5: Gestién de la organizacion como un sistema de procesos
integrados y adaptables al entorno.

YVVVYYY

2) VIALOG Group Communication: a través de su metodologia “Introduccion
al redisefio de procesos”, esta agrupacién de investigadores, permite
reducir las actividades sin valor afadido, acrecienta la calidad y exactitud,
condensa los ciclos de tiempo y reduce la fragmentacion de tareas.

3) Dianne Galloway: autora que menciona ciertas técnicas sobre la gestion de
procesos, estas son:

» eliminar/minimizar tareas que no incorporen valor

» desarrollar y aplicar normas

» mover o desplazar los puntos de inspeccion hacia el principio del
diagrama

> eliminar la necesidad de los puntos de inspeccion

> representar graficamente y evaluar los inputs y los proveedores

4) ISO 9000:2000: conjunto de caracteristica que posee una empresa 0O
proceso que le dan la habilidad de poder generar productos que satisfagan
las necesidades y expectativas de los clientes al menor costo posible.
Posee un enfoque basado en procesos para generar una mejora continua
en base a hechos para la toma de decisiones.




Tabla 6.3 Resumen de las metodologias de procesos mas utilizadas en base al
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tipo de empresa que representa RMC Servicios.

Aplicacién de la

miembros de un equipo

para perfeccionar el
proceso

Entrenar al equipo
Desarrollar mapa de Ilo
que “es”

Encontrar y analizar
factores faltantes y
redundantes

Desarrollar un mapa de lo
que “debe hacer”
Establecer medidas
Recomendar e
implementar cambios.

Metodologia Pasos a seguir .
metodologia
Rummler & Identificar un asunto critico | Esta metodologia se
Brache del negocio puede aplicar en los
Seleccionar procesos | casos de disefio de
g”tl'cos_ i og | PTOCES0S  que  se
eleccionar un lider y los | . ontran en

busqueda de mejoras
y en la organizacion
de procesos
fracasados
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VIALOG Group
Communication

Casos por accion

Confeccionar mapa del
proceso actual.

Determinar amenazas vy
oportunidades
relacionadas con el
proceso

Realizar mejoras
Determinar las mejores
implicancias para el
negocio

Desarrollar mapa  del

proceso mejorado
Evaluacion costo-beneficio

de las mejoras
recomendadas
Determinar  barreras vy

facilitadores
Plan de implementacion.

Se aplica al rediseno
de procesos para asi
generar una mejora
de los mismos.

Galloway, Dianne

Seleccionar de
trabajo

Seleccion de un proceso
Definir un proceso
Confeccionar diagrama de
procesos principal
Elaborar esquema de las
rutas alternativas
Representar en diagrama
puntos de inspeccion
Utilizar esquema para la
mejora del proceso.

equipo

Ofrece mejores
resultados en la etapa
del redisefio mas que
en el disefio de
procesos, aunque a
este ultimo con ciertas
acotaciones.
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ISO 9000:2000 |e Identificar los procesos | Esta metodologia se
necesarios para el SGC y | puede aplicar en
su aplicacion a través de | todos los casos de
la organizacion

e Determinar interaccion vy
secuencia de estos
procesos

e Determinar criterios vy
métodos necesarios para
asegurarse que la
operaciéon y el control de
estos procesos sea
eficiente.

e Asegurar la disponibilidad
de recursos e informacion
necesaria para apoyar la
operacion y seguimiento
de estos procesos

¢ Realizar el seguimiento, la
medicion y el analisis de
estos procesos.

e Implementar las acciones
necesarias para alcanzar
los resultados planificados
y la mejora continua de
estos procesos.

disefo y redisefio de
procesos como base
de mejora continua.

Fuente: Metodologias y enfoques para la gestién de procesos (Tesis Gestion de
Procesos, Marina Mieres, 2009)
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7. Metodologia

7.1 Justificacion y seleccién de la Metodologia

Las estructuras organizacionales de las empresas tradicionales, se agrupan
normalmente en departamentos relacionados, mediante el cual se establece un
orden jerarquico, es decir, una piramide en que cada trabajador cumple con una
funcion especifica. Sin embargo esta estructura organizacional no muestra el
funcionamiento de una empresa, las responsabilidades, los lineamientos
estratégicos y los flujos de informacién. Es por esto que las empresas cometen un
grave error, el cual consiste en basar sus procesos productivos en una estructura
piramidal rigida, que no les permite ver mas alla, centrando sus esfuerzos en
cumplir sus propias necesidades y no en la de sus propios clientes como deberia
ser. Las consecuencias son desfavorables, ya que la mayor parte de los recursos
no son bien aprovechados.

Si nos centramos en el presente trabajo de investigacion el problema que
planteamos es que la empresa RMC Servicios realiza malas practicas en la
gestion y control de los procesos que se ejecutan, lo que desencadena en
excesivo gastos en operaciéon (ver Tabla 3.17 Gastos Operacionales de la
empresa, afio 2012). Por lo mismo es que se decide desarrollar un redisefio de
los procesos criticos de la empresa, con el fin de lograr una mejora continua de
los procesos, crear un enfoque orientado al cliente y conseguir la eficiencia
operativa y organizacional.

Como se menciona en la Tabla 6.7 existen varias metodologias que
pueden permitir y facilitar el desarrollo de este trabajo pero debido a la situacién
real y actual de la empresa, junto a como se estructuran sus contratos, su
organigrama entre otros factores, se decide utilizar la metodologia de Rummler &
Brache, debido a la robustez de su estructura, flexibilidad y consolidacién como
metodologia en el area de procesos, ademas en forma complementaria y
respaldo, se utilizara la norma ISO 9000:2000 en base a dos de los ocho
principios fundamentales que posee esta certificacion que es: “Enfoque basado en
procesos” y “Mejora Continua” pues ambos principios permitiran aportar en el
objetivo que se busca en esta investigacion.

La metodologia de Geary Rummler y Alan Brache es conocida
mundialmente por enfocarse “en como analizar procesos, como analizar y
redisefiarlos, como disefiar trabajos, y como gestionar procesos una vez
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implantados™3. A su vez, y dado que gran parte del problema que existe en RMC,
se debe por la falta de coordinacion y comunicaciéon entre departamentos es que
se utiliza esta metodologia pues “evita problemas de coordinaciéon entre
departamentos, ya que se requiere conceptualizar y gestionar procesos como un
todo completo.’”

“El proceso debe ser un todo integrado, con: metas y métricas, un buen disefio y
un sistema de gestion, que use las metas y métricas para asegurar que el proceso
corra suavemente, y si se necesita, se mejore”.

Es por las citas anteriores, que esta metodologia se acomoda en forma tan
idénea a la situacion actual que se genera en esta empresa y de las frases
anteriores es que se decidié optar por una metodologia flexible y que sirva tanto
para pymes como para empresas de mediano o gran tamafo siempre recalcando
que, si no existe un compromiso de los mandos altos que generen un cambio
cultural en las personas, estas mejoras que se propondran a continuacién no
podran llevarse a la realidad.

7.1.1 Ventajas de la Gestion por Procesos segin Rummler & Brache

La metodologia Rummler - Brache proporciona instrucciones detalladas
paso a paso sobre cédmo hacer cambios inteligentes de la manera se hace el
trabajo en las organizaciones, por lo tanto:

» Los resultados son medibles para los clientes y accionistas.

» Es facil de aplicar debido a como esta estructurada.

» Ayuda a los clientes a analizar todo el entorno y establecer medidas que
les permitan optimizar eficazmente el rendimiento de toda la empresa, no
solo partes de ella.

» Permite que los empleados vean las brechas y desconexiones que existan
en el o los procesos que posean fallas y que participen en el analisis del
proceso existente y el disefio del nuevo proceso mejorado.

» Conduce frecuentemente a una mejor comunicacién y colaboracion entre
las funciones.

13 “Organizacién y Metas, Doris Rojas Mendoza, 2008”
4 Metodologia Rummler & Brache 2013
15 “Organizacién y Metas, Doris Rojas Mendoza, 2008”
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7.1.2 Ventajas de la Gestion por Procesos segun la ISO 9000:2000

Provee de un control continuo sobre las conexiones, combinaciones e
interacciones entre los procesos y tareas individuales dentro del sistema de la
empresa. Con la misma se hace énfasis en:

La comprensién y el cumplimiento de los requisitos.

La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
La obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso.

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
Aumenta la capacidad de usar los mismos recursos.

VVYVYYYVY
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7.2 Fases de la Metodologia.

A través de la Metodologia de Procesos de Rummler & Brache se
estipularon los pasos a seguir para las mejoras a realizar en la empresa y la
posible implementacion del sistema de gestién en caso de que RMC Servicios
este de acuerdo con tales aportes.

Figura 7.1 Metodologia de Procesos de Rummler & Brache.

Resultados
deld
organizacion
Fase 5 Gestidn de la organizacion como un SISTEMA de Procesos optimos
INTEGRADOS y ADAPTABLE al entomo s
Estrategia| Fase 0: .
—pp| Planificacién Procesos “sanos Fased
dela mejora P | Gestiondel iy
proceso Resukados
Procesos con daprdes
probiemas 1 dplmos
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Definicdn de b | Andlisis y by | IMplEMRRACION gy
proyeco Dseflo

Fuente: “Metodologia de Procesos de Rummler & Brache”

Para dar inicio al esquema de trabajo se debe dejar en claro que esta
investigacion se centra principalmente en el redisefio de los procesos criticos que
afectan a la empresa RMC Servicios, ofreciendo una serie de herramientas
metodoldgicas que permitan una mejor coordinacion entre los departamentos . Es
importante definir el alcance de este trabajo de investigacion que involucrara
todas las fases menos la etapa de implementacién. Por ende las etapas
corresponden a la planificacion de la mejora, definir el proyecto, junto con el
redisefio de los procesos criticos, elaboracion y definicion de los indicadores.
Finalmente se efectuara una evaluacién econémica del beneficio que traeria esta
restructuracion de los proceso y quedara a criterio de RMC Servicios la
implementacion de las mejoras de los procesos claves.
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Las etapas a seguir para el desarrollo de esta investigacion son las siguientes:

> Fase 0. Planificacion de la mejora.

Para entender bien cuales son los problemas mas criticos de los procesos

que mas impacto tienen en el cliente y en los objetivos del negocio tanto
operativos como estratégicos, se debe responder la siguiente pregunta, ;Sobre
qué procesos debemos actuar?, para ello se deber realizar los siguientes puntos.

a.

b.

Clarificar la Estrategia.

> Misién

La mision indica la manera como una organizacién pretende lograr y
consolidar las razones de su existencia. La mision debe respondes las
siguientes interrogantes:

¢ ; Quiénes somos?

¢ ; Qué buscamos?

¢ ; Qué hacemos?

¢ ; D6nde lo hacemos?

¢ ; Por qué lo hacemos?

¢ ;Para quién trabajamos?

» Vision

Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver
en el futuro. La visién tiene que responder la pregunta, ¢ Cual es la imagen
deseada de nuestro negocio?

» Objetivos Estratégicos

Son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar
en el desarrollo de su visién y mision.

Identificar los Procesos Criticos que necesitan acciones de Mejora.

En este apartado se establecen los procesos criticos de la empresa, que

seran evaluados en este trabajo de investigacion.
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c. Desarrollar Plan de Mejoras.

En este punto se constituye los pasos para el desarrollo de la mejora.

> Fase 1. Definicion del proyecto.

La fase para la definicion del proyecto en esencia debe responder a las
siguientes preguntas, ;Qué y como se va a hacer?, ;Quién lo va a hacer, para
cuando y cuanto me cuesta? Y ;Qué beneficios obtengo y como mido el éxito del
cambio?, es por ello que se deben desarrollar los siguientes aspectos:

a. Establecer los alcances v limites del proyecto (“Scope”).

Los “Alcances y Limitaciones” en un proyecto de investigacion son
las bases que enmarcan los limites investigativos. Los alcances nos indican
con precision qué se puede esperar o cuales aspectos alcanzaremos en la
investigacion y las limitaciones indican qué aspectos quedan fuera de su
cobertura, es decir, no corresponden a las dificultades de realizacién, como
muchos creen, sino que a los “limites” o fronteras hasta donde llegan las
aspiraciones de la investigacion, siempre tomando como referencia los
objetivos.

b. Desarrollar los Problemas Criticos del Proceso (CPI)

En este apartado se desarrollan los problemas mas recurrentes y
que afectan la parte econdmica de la empresa. Se definen las areas y
cuales son las causas que la gatillan el problema.

c. Objetivos y Metas del Proyecto.

En todo proyecto de inversidbn es importante, antes de iniciar
cualquier trabajo de investigacidn, aclarar cuales son los objetivos y las
metas que se quieren alcanzar, asi como los medios para lograrlos.

Los objetivos y metas son los resultados que busca la empresa al
implementar un proyecto..
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Roles definidos del equipo.

Para llevar a cabo el proyecto de mejora de procesos, se definiran
los siguientes roles, de los cuales se estableceran las responsabilidades de
cada uno de ellos para la consecucion de este proyecto:

Antes de comenzar a describir cada uno de los roles, es importante
considerar los requisitos que debe cumplir cada uno de los miembros de un
equipo para ayudar a que el proyecto de mejora se pueda realizar de
manera optima. Estos requisitos son los siguientes'®:

e Conocer detalladamente los pasos del proceso en, al menos, una de
las funciones que contribuyen a dicho proceso.

e Tener capacidad para comprender el cuadro general de la empresa,
mas alla de su propia funcién.

e No estar aferrado al proceso actual.

e Ser lo bastante creativo para poder imaginar una manera mejor de
hacer las cosas.

e Ser capaz de trabajar eficazmente en un grupo de iguales.

e Estar disponible para acudir a las reuniones del equipo.

e Considerar que el ser nombrado miembro del equipo es una
recompensa.

e Tener mucha energia.

A continuacion se definen las caracteristicas y responsabilidades de cada

miembro de este equipo de trabajo para la mejora de procesos:

Moderador: Corresponde a aquella persona cuyo puesto de trabajo
normal no forma parte del proceso que esta analizando el equipo, es
experto en el empleo de las herramientas para mejoras de procesos y
capaz de orientar al grupo sobre la forma de poder emplearlas. Su
trabajo esta estrechamente relacionado con el Lider del Equipo.

Lider del Equipo: Esta persona es designada por el Gerente de la
empresa, y debe ser capaz de dirigir eficazmente a un grupo de
trabajo, estableciendo programas y calendarios, controlando el ritmo de
los trabajos, asignando tareas a cada miembro y administrando los
recursos disponibles en la empresa.

16 Requ

isitos extraidos del Libro “ Cémo mejorar el Rendimiento de la Empresa” de los autores

Rummler & Brache
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iii. Encargados de Procesos: Son designados por el Lider del Equipo,
debiendo cumplir con todos los requisitos mencionados anteriormente.
Son responsables de levantar y analizar los procesos del area al cual
fueron designados, con el objeto de identificar las desconexiones en el
proceso y dilucidar las causas que lo generan para posteriormente
generar oportunidades de mejora.

e. Plan de Trabajo vy Orientacién del Equipo.

El plan de trabajo consta de 4 etapas, estas definen quiénes y como,
se procedera a realizar el proyecto de mejora de los procesos. Las etapas
se mencionan y se describen a continuacion:

1. Presentacion del Proyecto.

En esta fase el consultor dara a conocer el proyecto de mejora a cada
Gerente del area en cuestion, Gerente de Administracion, Gerente de Contrato y
Operaciones, y Gerente de Sustentabilidad, con el objetivo de informarles acerca
de como se encuentra el proceso actual y los lineamientos que se deberan seguir
para llevar a cabo el proyecto y realizar con éxito las mejoras propuestas.

La presentacion del proyecto debera entregar la siguiente informacion:

Descripcion de la situacion actual de la empresa.

Detectar areas criticas de la empresa.

Definir los objetivos del proyecto.

Delimitar el alcance del proyecto.

Dar a conocer la herramienta metodoloégica que permita instaurar la
mejora de procesos.

2. Designacion del Equipo de Trabajo para el Proyecto de Mejora de
Procesos.

Se designaran a 5 trabajadores que cumplan con los requisitos
mencionados anteriormente, para ocupar los cargos de Moderador, Lider del
Equipo, y 3 personas para ser los Encargados de los Procesos. El Moderador y el
Lider del Equipo seran designados por el Gerente General de RMC Servicios,
mientras que los encargados de los procesos seran escogidos por el Lider del
Equipo. Para designar a los diferentes trabajadores, el Gerente General en
conjunto con el consultor, realizaran una reunion con cada uno de los
participantes del equipo, a fin de conocer si efectivamente existe un compromiso
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real para mejorar el actual proceso, ademas de chequear si cumplen o no con las
caracteristicas que deben tener para el cargo.

Una vez designadas las personas que formaran el equipo de trabajo, se
realizara una reunién con cada area para informarles de lo que se realizara, y la

persona que sera la responsable de realizar el proceso.

3. Entrenamiento y capacitacion para el equipo de trabajo.

Esta fase es crucial para alcanzar con éxito los objetivos y metas que trae
consigo este proyecto, ya que se debera buscar la o las empresas que realizaran
el entrenamiento y las capacitaciones a los trabajadores.

Estas empresas seran escogidas por el Gerente General, luego de un
estudio previo realizado por un consultor, quién le dara a conocer el prestigio que
cada una de ellas tiene en cada tema a tratar, ademas del presupuesto de cada
entrenamiento o capacitacion. Todo esto se realizara con el objetivo de asegurar
que el conocimiento a entregar sera el adecuado para que los trabajadores
contribuyan a alcanzar al éxito de la empresa. Es importante completar de manera
adecuada esta fase, ya que determinara en el corto plazo si el gasto en que
incurrio la empresa por concepto de entrenamiento y capacitacion podra ser visto
como una inversion en el largo plazo.

4. Levantamiento y Redisefo de los Procesos

Esta fase se realizara el levantamiento de los procesos criticos,
identificando el alcance, los objetivos, los participantes del proceso y las
responsabilidades que tienen cada uno de ellos. Posteriormente se disefiaran
cada uno de ellos, con el objeto de mejorar el desarrollo de las actividades.

f. Planificacion del Trabajo.

Se constituye un cronograma identificando cuando se efectuaran
cada una de las etapas que involucra el proyecto mediante la generacion
de una carta Gantt que contemple las fechas, el tiempo de realizacion, de
forma que los directivos pueda llevar el seguimiento y control del proyecto.
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> Fase 2. Andlisis y Diseno.

Esta etapa consiste en comprender y analizar bien los proceso actual tal y
como funciona al dia de hoy (“IS”) y redisenarlos (“SHOULD”). En primera
instancia se realizara un Mapa de Relaciones (Ver Figura 7.5 Mapa de Relaciones
de RMC Servicios), con el objeto de conocer como opera la empresa y cual es la
interrelacion entre las areas. Para el levantamiento de los procesos criticos se
empleara la ayuda de mapas de proceso como herramienta de analisis y creacién
de mejores practicas.

Como resultado se estandarizaran los procesos evaluados, es decir, se
documentaran los procesos bajo un formato que contendra, diversos items (Ver
Anexo 11.6 Documentacion del Proceso), con el objeto de que todo todos los
empleados tengan a disposicion de forma clara y precisa el Know-How de la
empresa.

a. Levantamiento de Procesos “Cémo es”, analizar desconexiones.

Esta etapa debe ser realizada por los Encargados de los procesos, quienes
deberan dar a conocer al Lider del Equipo a través de un diagrama, el actual
proceso en el que estan inmersos, identificando el alcance, los obijetivos, los
participantes del proceso y las responsabilidades que tienen cada uno de ellos.

Luego de conocer los procesos levantados anteriormente, se realizara un
analisis de todas las posibles desconexiones que presente el proceso, con el fin
de generar propuestas de mejora. El entregable o documento contendra ademas
del problema o desconexién, la causa que lo generd y las propuestas de mejora.
(Ver Anexo 11.4 Entregable #1 “Como es”).

b. Redisefio de Procesos “Cémo deberia ser’.

En esta fase se dara a conocer como deberia ser cada uno de los procesos
criticos de la empresa, efectuandose cambios, en la incorporacion o eliminacion
de puestos de trabajo, la modificacion tanto de los objetivos como del alcance del
proceso, como asi también la redefinicion de las responsabilidades de cada
participante del proceso. El entregable debera considerar el mapa de Proceso de
‘Coémo deberia ser’” y las soluciones propuestas por cada desconexion
identificada en los procesos. (Ver Anexo 11.5 Entregable #2 “Como deberia ser”).
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c. Establecer Indicadores KPI para cada proceso.

Para obtener en la organizacion un resultado positivo con la
implementacion de este proyecto, sera necesario desarrollar indicadores para
supervisar, controlar y mejorar el proceso actual (Ver Anexo 11.5 Entregable #2
“Cémo deberia ser”).

Sin estos indicadores, los Gerentes no tendrian la base para:

e Comunicar a sus subordinados de forma concreta y especifica, lo que se
espera de su actividad.

e Saber lo que esta pasando en la empresa.

e Detectar las desviaciones de actividad que deben ser analizadas y
corregidas.

o Ofrecer informacion que compare la actividad real y la prevista.

¢ Determinar la actividad que debe ser recompensada.

e Tomar y respaldar efectivamente decisiones respecto a recursos, planes,
normas, programas y estructuras.

Sin estos indicadores los trabajadores no tendrian la base para:

e Saber de forma sencilla y concreta lo que se espera de ellos.
e Supervisar su propia actividad y generar su propia informacion.
¢ |dentificar los campos en los que se puede mejorar la actividad.

Es importante saber que no basta solo con el establecimiento de unos
indicadores, sino que es necesario para que la empresa pueda gestionar
eficazmente que se considere lo siguiente:

e Contar con indicadores buenos, que aseguren de que se estan
supervisando los aspectos apropiados.

e Disponer de un sistema total de indicadores, no de una serie de medidas
inconexas y potencialmente contraproducente.

e Un proceso de gestion que transforme los datos que proporciona el sistema
de medicion y los convierta en acciones inteligentes.
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Para elaborar los indicadores a utilizar en esta etapa sera recomendable
seguir la siguiente secuencia:

o |dentificar los procesos o puestos de trabajo que participan en cada
proceso.

e Identificar los aspectos criticos del proceso. Estos aspectos deben
derivarse de las necesidades de los clientes externos e internos, asi como
de las necesidades financieras y econdémicas de la empresa.

e Elaborar indicadores para cada aspecto critico del proceso.

e Definir metas o normas para cada indicador, con el objetivo de identificar si
se esta cumpliendo con el propdsito de cada uno de ellos.

Los indicadores realizados deberan ser presentados en una Tabla para que
todas las personas involucradas en el proceso puedan conocerlos y trabajar en su

cumplimiento.(Ver Anexo 11.5 Entregable #2 “Cémo deberia ser”).

> Fase 3. Implementacion.

Es sin duda la etapa mas dura: se trata de poner en practica nuevos
conceptos, nuevas maneras de hacer las cosas. Implica cambios con las
personas: en sus habitos, en sus oficios, etc.

Es el momento de la verdad y cambia drasticamente el modus operandi: de
disefio a ejecucion. Pasar del papel al flujo de actividades reales en la cadena de
valor de la empresa. Un plan minucioso en torno a tres fases: transicion,
instalacion e institucionalizacion, es el factor clave de éxito en la implementacion.

> Fase 4. Gestion de Procesos.

El esquema nos muestra los pilares fundamentales que sustentan una
gestién 6ptima de los procesos: produce los resultados deseados y a tiempo
(eficacia) con el consumo optimizado de los recursos necesarios (eficiencia).

> Fase 5. Gestion de la organizacion como un sistema de procesos.

Finalmente se presenta el resultado de la implantacion de la metodologia
donde se manifiestan dos visiones integrales, la vision interna o integrada de los
procesos de la organizacion, junto con la visién externa de la organizacién para
adaptarse adecuadamente al entorno.
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7.3 Desarrollo de la Metodologia

7.3.1 Fase 0: Planificaciéon de la mejora.

Esta fase se enfoca en la estrategia, como se plantearan Ilos
procedimientos, soluciones y mejoras. Ademas es vital en esta planificacion ver
los procesos o areas que poseen problemas que van a la fase 1 y los procesos
que se consideran sin problemas van directo a la fase 4. Las etapas de la fase 0
son:

a. Clarificar y validar la estrategia.

Segun lo que relata Rummler and Brache en su libro “Coémo mejorar el
rendimiento de la empresa”, el conocimiento de la estrategia en la organizacion es
muy importante, debido a que si no se cuenta con una direccion, un sentido y con
una alineacion de sus estrategias a lo largo de los tres niveles (Organizacion,
Procesos y Puestos de Trabajo), por mas que se hagan todos los esfuerzos de
inversién, no se obtendra el resultado esperado. Por ende, es trascendental
conocer y dilucidar cuales son las expectativas que tienen los directivos respecto
de la empresa y poder definir una estrategia clara y congruente con la que existe
hoy en dia en RMC Servicios.

Mediante la utilizacidon de las herramientas como workshop y brainstorming
a los Gerentes de Areas, correspondientes a Gerente de Administracién, Gerente
de Contrato y Operaciones, y Gerente de Sustentabilidad, se logré recopilar esta
informacién, con el objeto de clarificar y validarla estrategia de RMC Servicios en
el largo plazo.

> Mision

Para el desarrollo de la mision de RMC, se realiza una entrevista al
Gerente General y a los principales actores dentro de la organizacién (ver Anexo
11.2 Tabla Preguntas y Respuesta del Workshop).

De los antecedentes recaudados, se logré conocer que la empresa ha
implementado la certificacion de la norma ISO 9001, ISO 14001, ademas de que
su principal servicio es el tema de la ingenieria, construccién y la proteccion
medio ambiental, se conocié sus principales clientes que se encuentran en el
rubro minero, los cuales corresponden principalmente a Lumina Copper Chile,
FLUOR y Antofagasta Minerals (Minera Los Pelambres).
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Sobre la base de los antecedentes expuestos anteriormente, se define una
nueva misién que refleje primordialmente lo que es hoy en dia RMC Servicios.

“Ofrecer un servicio integral con altos estandares, que satisfaga todas las
necesidades y requerimientos de nuestros stakeholders, cumpliendo con todas las
normativas legales, medioambientales y de seguridad, enfocandonos en la
satisfaccion de nuestros clientes”.

> Vision

Para clarificar la vision de la empresa, en la entrevista anteriormente
mencionada, se realiza la siguiente interrogante, ;Cual es la imagen deseada de
nuestro negocio? Obteniendo diversas respuestas.

A continuacion se expondra un resumen de las respuestas entregadas por
nuestros encuestados en el area de gerencia. Estas corresponden a las
siguientes:

e Entregar un servicio con los mas altos estandares de calidad

e Ser reconocida en el rubro minero, como una empresa que entrega
diversos servicios en cuanto a construccién y proteccion medio ambiental.

¢ Poder consolidarse como empresa a nivel nacional.

e Generar una organizacion estable, que tenga un buen manejo de contratos
y proyectos.

De todas las respuestas anteriores, se logré llegar a un consenso,

pudiéndose reestructurar la vision que tenia actualmente la empresa.

La Vision corresponde a la siguiente:

“Establecerse como una empresa lider en sector minero, en busqueda de
la excelencia organizacional, ademas de mantener una constante busqueda por

nuevas contrataciones y mercados”.
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Dicho lo anterior, durante la entrevista también se determind que si bien
existe un conocimiento de lo que proyecta RMC Servicios, no existen objetivos
estratégicos coherentes de corto y mediano plazo de cédmo lograrlo. Es por ello
que por medio de la siguiente pregunta ;Cudles son los principales problemas
percibidos?, se logré obtener como resultado la Matriz Arbol de Realidad Actual
RMC Servicios. (Ver pag. 48 Figura 3.6 Matriz Arbol de Realidad Actual RMC
Servicios.).

Con los antecedentes recopilados se pretende redisefiar lo procesos para
que alcancen un mejoramiento del nivel organizacional a los largo de sus tres
niveles (Organizacion, Procesos y Puestos de Trabajo) y conjuntamente se
mantengan alineado a la estrategia de RMC Servicios. Segun senala G. A.
Rummler y A.P. Brache las razones para desarrollar su metodologia, son las
siguientes:

e Sirve para resolver algunas de las necesidades mas fundamentales que
afectan a las organizaciones.

o Permite adaptarse con rapidez e inteligencia a las nuevas situaciones.

e Pone en marcha los cambios y derribar las barreras existentes entre
departamentos.

Es critico conocer la forma (procesos) en que se obtienen los resultados de
una empresa, es decir, conocer la razon, porqué se obtiene buenos o malos
resultados y la respuesta suele estar, en gran parte, en los procesos. Todo eso
conlleva a mejoras de las actividades presentes dentro de la empresa, las cuales
corresponden a las siguientes:

o Establecer indicadores de gestion para los procesos basicos e indicadores
de resultados (calidad del producto y satisfaccion del cliente).

o Simplificar y estandarizar los procesos.

o Eliminar actividades sin valor agregado.

o Mejorar los flujos de informacion.

e Minimizar costos de operacion.

¢ Reducir tiempos de operacion.

e Mejorar la calidad del servicio.

Aunque existen muchas areas de oportunidad, también existen problemas
criticos que representan un obstaculo para el éxito de la estrategia establecida por

RMC Servicios. En consecuencia, se elaboraron objetivos precisos, claros de

corto y mediano plazo.
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> Objetivos estratégicos

Segun los antecedentes recopilados durante la reunion con gerencia, los

objetivos a establecer serian los siguientes:

e Alcanzar en el corto-mediano plazo un mejoramiento del nivel
organizacional de RMC Servicios.

¢ No sacrificar en ningun caso la calidad, para alcanzar ventas o beneficios
al corto plazo.

e Ser reconocidos en el rubro minero por entregar un servicio a tiempo y de
calidad.

o Fidelizar nuestros clientes, por medio de un exhaustivo seguimiento de la
satisfaccion del cliente.

¢ Incrementar el valor econémico de la empresa, elevando para ello la
rentabilidad econdémica y financiera.

b. Identificar los procesos claves que necesitan acciones de mejora.

Los procesos que necesitan mejoras estan asociados en forma directa a
los problemas que se generan operacionalmente en RMC Servicios independiente
del contrato que se esté analizando.

Tal y como se menciona en forma detallada en capitulos anteriores, los
mayores problemas se asocian a la forma en como se gestiona esta empresa y a
una desorganizacion de las areas que llevan a generar pérdidas monetarias que
afectan directa e indirectamente a la misma. Los procesos criticos de RMC'”
Servicios (Ver Capitulo 3.7 Efectos indeseados y gastos operacionales asociadas
a los contratos de RMC Servicios) son:

e Proceso Entrada y Salida de Materiales en Bodega (Dpto. de Adquisiciones
y Bodega).

e Proceso de Mantencidon de Maquinarias y Equipos (Dpto. Maquinaria y
Mantenciones).

e Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal (Dpto.Relaciones
Laborales).

17 Los procesos criticos de RMC se determinarédn bajo el criterio impuesto por la empresa de saber
que procesos estaban generando mayor pérdida monetaria.
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c. Desarrollar el plan de mejoras.

Para desarrollar un plan de mejoras se deben seguir los pasos que muestra
en la siguiente figura:

Figura 7.2 Flujograma de un plan de mejoras.

Identificar el/las areas de
mejora.

v

Detectar las principales
causas del problema.

Formular el objetivo.

Seleccionar las acciones
de mejora.

Realizar una planificacién.

Llevar a cabo un
seguimiento.

Fuente: Elaboracién Propia'®. (MS Visio)

18 El plan de mejora como tal, se desarrolla en los puntos posteriores.
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7.3.2 Fase 1: Definicion del proyecto.

a. Establecer los alcances y limites del proyecto (“Scope”)

Es necesario mencionar que el analisis tanto de los limites y alcances se
hace a través de un enfoque cuantitativo mas que cualitativo, en donde, el o los
alcances tienden a describir, explicar, y predecir los fendmenos, generando
pruebas y teorias; y en las limitaciones se plantea el problema en forma
especifica y delimitada, siendo generalmente poco flexible y generando que no se
aborden otros aspectos y sélo se busque “lo necesario”."®

» Alcances: lo que se espera de este trabajo de investigacion es poder
proponer a la gerencia de esta organizacion los beneficios y resultados que
traeria poder implementar una metodologia enfocada en procesos,
identificando en forma clara y precisa aquellos procesos que deben ser
redisefiados para una mejora en la organizacion. Los aspectos que se
abarcaran se enfocan en las areas de maquinarias y mantenciones, area
de relaciones laborales y el area de bodega, la que implica inventario,
gestion de compra, adquisiciones y despacho. Esta ultima se considera la
mas critica debido a la gran cantidad de insumos requeridos y la
complejidad de coordinar los distintos puntos de trabajo.

» Limitaciones: tal y como se menciona en capitulos anteriores el problema
de esta organizacion se produce en la parte mas alta de la empresa, ligada
a la gestion de la misma y que lleva a un sinfin de descoordinaciones y
malas practicas en la mayoria de los departamentos. Siendo el area mas
critica la mencionada en el parrafo anterior. Por lo mismo, los temas que
quedaran fuera de nuestro trabajo de investigacion son el area de
contabilidad, remuneraciones, calidad, marketing y ventas.

Cabe destacar, que si bien el proceso mas critico es el mencionado
anteriormente, debido a que la causa raiz de todo se genera en la parte mas alta
de la organizacioén, se abarcara el macro-proceso de RMC Servicios junto con los
procesos de mayor complejidad.

19 “Alcances y limitaciones. Enfoque Cualitativo y enfoque cuantitativo, Mabzselfish”
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c. Objetivos y Metas del proyecto.

> Objetivos del Proyecto

Los siguientes puntos corresponden a los objetivos que se desean alcanzar
con el desarrollo de este proyecto de mejora:

o Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, para contar
con trabajadores que cumplan con el perfil idoneo para cada puesto de
trabajo.

e Mejorar el control de flujo de materiales en bodega, para disminuir las
mermas y pérdidas.

e Realizar mejoras al actual proceso de mantenimiento, para disminuir la
cantidad de maquinarias paralizadas y evitar retrasos en las entregas de
los trabajos.
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» Metas del Proyecto

Se estableceran las metas propuestas para alcanzar de manera 6ptima, los
lineamientos expuestos por la organizacion, para el desarrollo de este proyecto.
Estas son las siguientes:

e Reducir en el periodo de 1 afo, el plazo de entrega de los trabajos
contraidos con la empresa mandante, llegandose a cumplir en su totalidad
las fechas previamente estipuladas.

e Reducir en un periodo de 6 meses las pérdidas de materiales generadas
en bodega. Que sean menor al 10% del total de insumos ingresados vy
registrados.

e Eliminar en un plazo de 6 meses las duplicidades de materiales, es decir
que sean igual al 0% de duplicidad de pedidos.

e Aumentar en un plazo de 6 meses las ordenes satisfechas de materiales
requeridos de bodega, con una disponibilidad igual o mayor al 95%.

e En un plazo de un afo el tiempo planificado para el mantenimiento
preventivo se debera cumplir en un 90% o mas.

e En un periodo de 6 meses, reducir las horas extras trabajadas. Que el
cociente sea menor a 1.2 diario y que no sea reiterativo.

e En un plazo de 6 meses, disminuir la rotacion de personal por
incumplimiento con el perfil para el cargo, situando el porcentaje de
desvinculaciones igual o por debajo del 10%.
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d. Roles definidos del equipo.

Para llevar a cabo el proyecto de mejora de procesos, se definiran los
siguientes roles, de los cuales se establecera las responsabilidades para la
consecucion de este proyecto. En la figura 7.3 se aprecia el organigrama del
equipo de trabajo y sus principales responsables.

Figura 7.3 Diagrama de Flujo del equipo de trabajo.

Moderador

v

Lider del
Equipo

. . '

Encargado de Proceso Encargado de
Encargado de A o
Adquisiciones y Proceso Mantencion
Proceso RR.LL .
Bodega y Maquinarias

Fuente: Elaboracion Propia. (MS Visio)

A continuacion se determina los miembros responsables de este equipo de
trabajo para la mejora de procesos:

» Moderador: Para este cargo se designa al Jefe de Proceso.

» Lider del Equipo: Este cargo es asumido por el administrador de contratos.

» Encargados de Procesos: Para el cumplimiento del rol como encargado de
procesos, se designa una responsable de cada area, para el area de
RRLL, el Jefe de RRLL, para el area de Mantencién y Maquinarias, el Jefe
de Mantencién y Maquinaria y para el area de Adquisiciones y Bodega, se
asignara al Jefe de Adquisiciones y al Jefe de Bodega.

> Plan de trabajo y orientaciéon del equipo.

Las etapas que involucran el plan de trabajo han sido descritas
anteriormente (Ver pag. 72 Plan de Trabajo y orientacion del Equipos).
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7.3.3 Fase 2: Andlisis y Diseno.

» Levantamiento de Procesos

Para llevar a cabo la fase del levantamiento de los procesos, se realiza un
mapa de relaciones, que consiste en un boceto que define todas las
interrelaciones que tienen todos los participantes tanto de la organizacion como
su entorno. (Ver pag. 91 Fig. 7.5 Mapa de Relaciones RMC Servicios). Dentro de
las desconexiones que se pudieron indagar en conjunto con el grupo de trabajo
de mejora de procesos, se pudieron identificar las siguientes:

e La deficiencia del area de Relaciones Laborales es no contar con un
proceso que esté a la altura para poder reclutar personal calificado durante
los servicios entregados por RMC, ademas de no contar con una
comunicacion fluida con bodega, generandose retraso para dar comienzo a
los trabajos en faena.

o Respecto a bodega, la gran falencia es el inadecuado control de entrada y
salida de materiales, generandose gran cantidad de mermas y pérdidas.

e La problematica que afecta a Maquinaria y Mantenciones es la precaria
dotacion de especialistas, para la mantencion de equipos y maquinarias,
ademas de un basico sistema de mantenimiento de los equipos.
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» Evaluacion y Redisefio del Area de Bodega

a. Evaluacion del Proceso de Bodega

Mapa del Proceso de Entrada y Salida de Materiales en Bodega “Cémo es”

En la siguiente mapa de proceso (ver fig.7.6 Mapa del Proceso de Entrada
y Salida de Materiales en Bodega), se detalla “como es” el proceso que RMC
Servicios tiene actualmente en bodega para el proceso de entrada y salida de
materiales.

Figura 7.6 Mapa del Proceso de Entrada y Salida de Materiales en Bodega “Cémo
es”.

Entrada de Materiales en Bodega Salida de Materiales en Bodega
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- Recibe Material
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Fuente: Elaboracion propia (Visio)
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En la Tablas 7.2 y 7.3 se describen detalladamente las actividades
desarrolladas en el proceso y quiénes son sus responsables.

Tabla 7.2 Descripcion de las actividades de “Entrada de Materiales en Bodega”.

Paso Responsable Actividad

Paso 1 Proveedor Realiza entrega de
materiales solicitados por
bodega

Paso 2 Jefe de Bodega Recepcion Materiales

Paso 3 Jefe de Bodega Envia facturas

Paso 4 Encargado de Recepcion de facturas

Contabilidad de
Costos
Paso 5 Jefe de Bodega Almacena los materiales

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7.3 Descripcion de las actividades de “Salida de Materiales en Bodega”.

Paso Responsable Actividad

Paso 6 Solicitante Solicita el material

Paso 7 Jefe de Bodega Revisa la solicitud de lo
pedido

Paso 8 Jefe de Bodega Se verifica si se cuenta con

lo requerido. En este punto
hay una decision, Sl se
cuentan con los recursos
se entrega los materiales.
Si NO se cuentan con los

recursos, solicita el
proceso de adquisicion.
Paso 9 Jefe de Adquisiciones | Realiza proceso de
adquisicion del material
solicitado.
Paso 10 Solicitante Recibe el material

Fuente: Elaboracién propia
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b. Analisis de las desconexiones del proceso.

El siguiente paso se realiza el andlisis de las desconexiones presente en el
mapa de flujo de “coémo es” y se detalla cual es el efecto indeseado, qué causa lo
genera, quién o quiénes son los responsables y a que pasos de las Tabla 7.2 y
Tabla 7.3 son involucrados.

Tabla 7.4 Analisis de Desconexiones “Entrada de Materiales en Bodega”.

Desconexion | Efecto Indeseado Causa Responsable Pasos
involucrados
Desconocimiento | Inadecuado | Jefe de | Paso 2 al Paso
. de lo que se tiene | Proceso de | Bodega 5
Desconexion . .
en inventario. Control de
1.1
entrada de
Material
-Duplicidad de | Deficiente -Jefe de | Paso 2 al Paso
material. Control de | Bodega 5
. -Falta de material. | verificacion | -Proveedores
Desconexion .
-Material que no | de los | -Jefe de
1.2 . I
corresponde. materiales Adquisiciones
-Material enviados.
defectuoso.
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 7.5 Andlisis de Desconexiones “Salida de Materiales en Bodega”.

Desconexion | Efecto Indeseado Causa Responsable Pasos
involucrados
Desconocimiento Inadecuado | -Jefe de|Paso 8 al
de cuanto es lo | Proceso de |Bodega Paso 10
Desconexion | que sale y quién es | Control  de | -Solicitante
1.3 el solicitante, | Salida de
generando mermas | Material
y pérdidas.
Cualquier persona | No contar | -Jefe de|Paso 8 al
entra y sale a|con un | Bodega Paso 10
bodega sin contar | encargado - Solicitante
Desconexion | con  autorizacion, | de la bodega
1.4 provocando que tenga
mermas y pérdidas | acceso
exclusivo a
bodega.

Fuente: Elaboracion propia

c. Redisefio del proceso en Area de Bodega.

Mapa del Procesos de Entrada y Salida de Materiales en Bodega” “Cémo deberia

ser.

En el siguiente diagrama se puede apreciar las vifietas con color amarillo
corresponden a las mejoras efectuadas en el proceso, con el fin de poder corregir
el funcionamiento y operatividad del proceso. (Ver Fig.7.7 y 7.8 Mapa del Proceso
de Entradas y Salida de Materiales en Bodega “Cémo deberia ser”)
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d. Mejoras al proceso.

Tabla 7.6 Soluciones Propuestas Proceso Entrada de Materiales en Bodega.

Desconexiones

Solucion

Desconexion 1.1

Generaciéon de Kardex (Ver Anexo 11.7 y Anexo11.8)
incluyéndose un sistema en entrada de material que
involucre una codificacién por tipo de material y la
cantidad de este, con el objeto de que cada material
tenga un codigo especifico y sea mas facil su
busqueda, ademas permita conocer la cantidad real
de las existencias en bodega, esto sera apoyado de
una planilla Excel el cual sera actualizada cada vez
que existe cualquier entrada de material a la bodega.

Desconexiéon 1.2

Se realiza una verificaciéon de los materiales. Una vez
que llega el pedido de materiales y es entregado al
jefe de bodega, este verifica los materiales y se crea
un proceso de decision, en caso de contar con
novedades, se informa al jefe de adquisiciones y se
entrega queja al proveedor para que solucione el
inconveniente con el pedido lo mas pronto posible.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7.7 Soluciones Propuestas Proceso Salida de Materiales en Bodega.

Desconexiones

Solucioén

Desconexiéon 1.3

Se generara un Kardex (Ver Anexo 11.7 y Anexo
11.9) para la salida de material, con ello se
establecera un sistema de tarjetas de solicitud (ver
Anexo 11.10), en donde cada solicitante debera
completar, especificando el codigo del material, a que
material corresponde y si el material debe ser de
vuelto, el solicitante tendra que especificar la fecha
de devolucion.

Desconexion 1.4

Para ello se creara un nuevo puesto de trabajo,
correspondiente a un Asistente de Bodega, el cual
sera la Unica persona que tendra exclusivo acceso a
bodega y velara por almacenar correctamente los
materiales.

Fuente: Elaboracion propia
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» Evaluacion y Redisefio del Area de RRLL

a. Evaluacion del Proceso de RRLL

Mapa del Procesos de Reclutamiento y Seleccion de Personal “Cémo es”

En la siguiente mapa de proceso (ver fig.7.9 Mapa del Proceso de
Reclutamiento y Seleccién de Personal “Como es), se detalla “como es” el
proceso que RMC Servicios tiene actualmente en RR.LL el proceso de seleccion

de personas para las diferentes puestos de trabajo dentro de RMC Servicios.

Tabla 7.8 Descripcion de las actividades del proceso “Reclutamiento y Seleccion

de Personal’.
Paso Responsable Actividad
Paso 1 Jefe de Terreno Realiza solicitud de Personal
para trabajo en faena.
Paso 2 Jefe de Relaciones | Recibe solicitud de personal.
Laborales Surge la decision si se cuenta
con el personal para el trabajo.
S| SE_CUENTA el trabajador
realiza trabajo en faena, si NO
SE_CUENTA se realiza la
busqueda del candidato.
Paso 3 Jefe de Relaciones | Realiza el proceso de
Laborales Busqueda del Candidato
Paso 4 Jefe de Relaciones | Selecciona el Candidato
Laborales
Paso 5 Jefe de Relaciones | Realiza contratacion del
Laborales candidato seleccionado.
Paso 6 Jefe de Bodega Realiza entrega de EPP al
nuevo trabajador
Paso 7 Depto. Prevencion de | Realiza induccién de seguridad
Riesgos
Paso 8 Candidato Realiza examenes médicos.
Paso 9 Candidato Realiza trabajo en faena.

Fuente: Elaboracidn propia
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b. Andlisis de las desconexiones del proceso de Reclutamiento y Seleccion
de Personal.

El siguiente paso se realiza el analisis de las desconexiones presente en el
mapa de flujo de “como es” y se detalla cual es el efecto indeseado, qué causa tal
efecto, quién o quiénes son los responsables y a que pasos de las Tabla 7.8 hace

referencia.

Tabla 7.9 Andlisis de Desconexiones “Reclutamiento y Seleccion de Personal’.

Desconexioén

Efecto Indeseado

Causa

Responsable

Pasos
involucrados

Desconexion
2.1

Seleccion de
personal que no
cuenta  con las
calificaciones para el

cargo.

Inadecuado
proceso de
reclutamiento y
seleccion

Jefe de
Relaciones

Laborales

Paso 3 al
Paso 5

Desconexion
2.2

El nuevo trabajador
no puede comenzar
a trabajar, ya que no
cuenta con EPP.

No existe
comunicacion
entre el jefe de
relaciones
laborales y el
jefe de bodega

-Jefe de
Relaciones
Laborales.
-Jefe

Bodega.

de

Paso 2 al

Paso 9

Desconexion
2.3

El nuevo trabajador
no puede comenzar
a trabajar, ya que no
se le ha realizado la
induccién de
seguridad.

Descoordinacion
entre el Jefe de
Relaciones
Laborales y el
Jefe de
Prevencién de
Riesgos.

-Jefe de
Relaciones
Laborales.
-Jefe
Prevencion

de Riesgos

de

Paso 5 al

paso 7

Fuente:

Elaboracion propia

c. Redisefio del proceso en Area de Relaciones Laborales.

Mapa del Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal “Cémo deberia ser”

En el siguiente diagrama se puede apreciar las vifietas con color amarillo
corresponden a las mejoras efectuadas en el proceso, con el fin de poder corregir
el funcionamiento y operatividad del proceso. (Ver Fig.7.10 Mapa del Proceso de
Reclutamiento y Seleccion de Personal “Como deberia ser”.).
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d. Mejoras al proceso.

Tabla 7.10 Soluciones Propuestas del Proceso de Reclutamiento y Seleccion de
Personal.

Desconexiones Solucion

Desconexion 2.1 | - Se establecera un sistema de reclutamiento y seleccion de
personal, mediante la asesoria de expertos en el area de
Recursos Humanos. Con ello se podra realizar un exhaustiva
busqueda de candidatos de acuerdo a las especificaciones
del cargo, luego se realiza un preseleccién, para
posteriormente efectuar una entrevista que no sélo involucre
un analisis del conocimiento técnico, sino que también se le
realice un andlisis sicolégico, para conocer realmente cuales
son sus motivaciones, compromiso con la empresa, la
seguridad y sus compafieros, evitando ademas la rotacion de
personal y el costo asociado que esto conlleva respecto a
examenes médicos, transporte y EPP. Una vez seleccionado
el candidato, se le efectuara los examenes médicos, para ver
si cumple con las condiciones fisicas para trabajar en el lugar
de trabajo. Por ultimo se realiza el proceso de contratacion.

- Por otro lado se creara un nuevo puesto de trabajo que
consistird en un Asistente de Relaciones Laborales, el cual
tendra la responsabilidad de apoyar el proceso de busqueda
de candidatos y de coordinar la insercion del nuevo
trabajador a faena.

Desconexién 2.2 | Se debe fortalecer el nivel de comunicacion entre el Area de
Relaciones Laborales y Bodega, para ello se efectuaran con
anticipacion la solicitud de compra de EPP, para evitar
retrasos en los tiempos de inicio de actividades en faena y
disminuir a su vez los costos asociados en alimentacion,
alojamiento, transporte y mano de obra ociosa.

Desconexién 2.3 | Se debe fortalecer el nivel de coordinacion entre el Area de
Relaciones Laborales y el Area de Prevencion de Riesgos,
para ello se coordinardan con anticipacion inducciones de
seguridad, ya que si el nuevo trabajador no cuenta con esta
induccién no podra iniciar labores, esto genera retraso en el
tiempos de inicio de las actividades en faena y a su vez se
crean costos asociados a alimentacion, alojamiento,
transporte y mano de obra ociosa.

Fuente: Elaboracién propia
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» Evaluacion y Redisefio del Area de Maquinaria y Mantenciones

a. Evaluacion del Proceso de Mantencion de Maquinarias y Equipos

Mapa del Proceso de Mantencion “Cémo es”

En la siguiente mapa de proceso (ver fig.7.11 Mapa del Proceso de

Mantencién de Maquinaria y Equipos “Como es”), se detalla “como es” el proceso
de mantencién de equipo y maquinarias que RMC Servicios desarrolla
actualmente?0,

Figura 7.11 Mapa del Proceso de Mantencion de Maquinaria y Equipos “Cémo

es”.

Jefe de Maquinariay
Mantencion

Recibe aviso de
falla

Se puede
realizar con

recursos
propios?,

si Solicita
Repuestos

No

Recibe Equipo
Reparado

Equipo de
Mantencion

Real

Mantencion

liza

L O

Jefe de Bodega

&Se cuent
con los
puesto;

—

Entrega
Repuestos

—

Proceso de Mantencién de Maquinaria y Equipos

Jefe de
Adquisiciones

p—
Realiza Proceso

de Co!

—

mpra

Empresa Externa

Realiza trabajo

Entrega Equipo
oN ia

de Mantencién

Reparado

Fuente: Elaboracion propia (Visio)

20 Dentro del proceso de Mantencién de Maquinaria y Equipo, no se considera la Facturacién y el
Pago, debido a que es considerado en el Proceso de Adquisiciones y Bodega.
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Tabla 7.11 Descripciéon de las actividades del proceso de “Mantencion de
Maquinaria y Equipos”.

Paso Responsable Actividad
Paso 1 Jefe de Maquinarias y | Detecta la falla.
Mantencién
Paso 2 | Jefe de Maquinarias y | Una vez generada la falla. Surge
Mantencién la decision si la reparacion se
puede desarrollar con recursos
propios. SI _SE PUEDE se
solicitan los repuestos, si NO SE
PUEDE se realiza reparacion o
mantencién con una empresa
externa.
Paso 3 | Jefe de Maquinarias y | Solicita los repuestos
Mantencién
Paso 4 Jefe de Bodega Recibe la solicitud de repuestos y
surge la decision si se cuenta con
lo requerido. SI_ SE_CUENTA se
entrega los repuestos, si NO SE
CUENTA se realiza el proceso de
compra de los repuestos
Paso 5 | Jefe de Adquisiciones | Realiza proceso de adquisiciones
de repuestos.
Paso 6 Jefe de Bodega Realiza entrega de repuestos.
Paso 7 Equipo de Realiza mantencién.
Mantencién
Paso 8 Empresa externa Realiza trabajo de reparacion o
mantencién
Paso 9 Empresa externa Entrega Maquinaria o Equipo
Reparado
Paso 10 | Jefe de Maquinariasy | Recibe Maquinaria o Equipo
Mantencién Reparado

Fuente: Elaboracién propia
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b. Analisis de las desconexiones del proceso de Mantencién de Maquinarias o

Equipos.

El siguiente paso se realiza el analisis de las desconexiones presente en el
mapa de flujo de “como es” y se detalla cual es el efecto indeseado, que causa tal
efecto, quién o quiénes son los responsables y a que pasos de las Tabla 7.11

hace referencia

Tabla 7.12 Analisis de Desconexiones “Mantencién de Maquinarias o Equipos”.

Desconexion Efecto Causa Responsable Pasos
Indeseado involucrados
No se cuenta | Inadecuado -Jefe de | Pasos del
con la | proceso de | Relaciones proceso de
cantidad de | reclutamiento y | Laborales reclutamiento
personal, ni | seleccién -Jefe de |y seleccion
Desconexion | con las Maquinaria y |de personal
3.1 capacidades Mantenciones. | Paso 3 al
técnicas para -Equipo de | Paso 5.
llevar a cabo Mantencién
la
mantencion.
Se realizan | No se cuenta |-Jefe de|Paso 1 al
las con un plan de | Maquinaria vy | Paso 10
Desconexion | mantenciones | mantencion Mantenciones
3.2 cuando el | preventivo  de
equipo esta | las Maquinarias
dafado. y Equipos.
No contar con | Descoordinacion | -Jefe Paso 3 al
los repuestos, | entre  Jefe de | Maquinaria y | paso 4
teniendo que | Maquinaria y | Mantenciones.
incurrir en | Mantenciones vy | -Jefe de
Desconexion | sobrecostos. | el Jefe de | Bodega
3.3 Bodega, de cual

es el estimativo

de repuestos
necesarios en
bodega.

Fuente: Elaboracién propia

c. Redisefio del proceso en Area de Maquinaria y Mantenciones.
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Mapa del Proceso de Mantencién de Maquinaria y Equipos “Cémo deberia ser”

En el siguiente diagrama se puede apreciar las vifietas con color amarillo
corresponden a las mejoras efectuadas en el proceso, con el fin de poder corregir
el funcionamiento y operatividad del proceso. (Ver Fig.7.12 Mapa del Proceso de
Mantencién de Maquinaria y Equipos “Como deberia ser”.).

d. Mejoras al proceso.

Tabla 7.13 Soluciones Propuestas del Proceso de Mantenciéon de Maquinaria y

Equipos.
Desconexiones Solucioén
Desconexion 3.1 -Se debe incorporar mas personal de acuerdo a las

necesidades del area de Maquinaria y Mantenciones,
ya que actualmente se cuenta con un mecanico y un
ayudante mecanico para la mantencion de 100
maquinarias y equipos, es por ello que se hace
necesario que a lo menos se cuente con tres
mecanicos y seis ayudantes mecanicos.?’!
-Se hace hincapié nuevamente en establecer un
sistema de reclutamiento y seleccion de personal, con
el objeto de poder elegir el personal idoneo para cada
puesto de trabajo.
Desconexion 3.2 Se debe instaurar un plan de mantencion preventiva,
donde se lleve un control de todas las maquinarias y
equipos, con el fin de generar un aumento en la
disponibilidad de estos y evitar un sobrecosto en
reparaciones y arriendo de maquinarias y equipos.
Desconexion 3.3 Para ello el Jefe de Maquinarias y Mantencion debera
realizar una estimacion mensual de repuestos
necesarios para la mantencion o reparacién de todas
las Maquinarias y Equipos. Este listado de repuestos
tendra que ser entregado al jefe de bodega para llevar
el control de inventario de repuestos y en caso que no
se cuente con ellos, él debera coordinar la adquisicidon
de ellos.

Fuente: Elaboracion propia

21 La cantidad de operarios se obtiene en base a informacion entregada por el Jefe de Mantencién.
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» Los Indicadores Claves de Desempeiio.

Dichas herramientas permiten medir el desempefio y el resultado en cada
uno de los procesos evaluados. Es vital para las empresas que vayan
desarrollando habilidades en base a dichos indicadores, pues estos permitiran
determinar, los errores y fallas que poseen ciertas areas y con esto generar
mejoras en los procesos.

A continuacion se presenta un resumen de los KPI's desarrollados durante
el rediseno de procesos:

Tabla 7.14 Indicadores Claves de Desempefio.

OBJETIVO ESTRATEGICO PLAN DE ACCION KPI META FRECUENCIA DEFINICION RESPONSABLE
+ Desarrollar e implementar
tecnicas de ientoy | (N° de Total | 400, Mensual Mide las salidas, tanto las voluntarias del trabajador
seleccion para contratar de Trabajadores)x100 - como las definidas por la empresa.
personal idoneo al cargo.
Tener el mejor equipo de trabajo
para brindar un servicio de o Jar & imolementa " do rabajad
excelencia + Desarrollar e implementar e trabajadores que " -
tecnicas de reclutamientoy | cumplan con requerimientos . Medir que la forma de contratacion de los nuevos
seleccion para contratar técnicos y fisicos/N® de 100% Mensual :rabajadores sea acorde a Iasf necesidades
; ecnicas que se requieran en faena.
personal idoneo al cargo. trabajadores evaluados)x100 Relaciones Laborales
+ Capacitacién del personal | (\o £rsieados Capacitados/ Medir la cantidad de empledos capacitados por la
en las éreas técnicas y de 290% Mensual
@ dirw'wasy N° Total Empleados)x100 =90% U cantidad total de empleados de la empresa.
* Reducir las horas extras de ;. Medir la cantidad de horas extraordinarias por
los trabajadores de tumo al | 02" H'S.;'fa?j{fr‘:;z:‘ dia/brs| 4 2 al dia Semanal |jornada, entre cantidad de horas de una jomada
10% laboral.
Disminuir Costos Operativos
isminul perativ (Costos Real Mensual
« Presupuesto de compras Transporte /Costo » 00% Semanal Medir los costos de transporte de los trabajadores
de ticket a trabajadores Presupuestado Mensual =907 mensual, entre el costo presupuestado.
Transporte)x100
(Hrs actividades de
mantenimiento preventivo/Total . . L
Mide el nivel de cumplimiento del mantenimiento
9
H’fﬂz‘;'e“nﬁl‘;:gf‘f:e 290% Mensual preventivo de lo real vis lo planificado
100
. . o . Mide la cantidad de camiones arrendados a
Mejorar los tiempos de respuesta N Maquinarias y Equipos <2 Semanal terceros en base a todos lo camiones que se .
en reparacion de equiposy |- Plan de arriendos encuentran operativos, Maquinaria y
aumentar la disponibilidad de la |Preventivo de maquinaria i
maquinaria
(Hrs maquina trabajada/total . Indica la tasa de disponibilidad que tiene la maquina
hrs de jornada)x100 295% Mensual 0 equipo en una jomada
N° de ftems en stock para N —
mantenimiento/N® de items |  285% Semanal  |Mide el grado de tasa de disponibilidad de
solicitados por mantenimiento repuestos en bodega para el mantenimiento
(Unidades perdidas Mide la cantidad de productos que ingresaron a
(mermas)/Unidades <10% Semanal bodega pero que se contabiliza como pérdida
ingresadas)x100 debido a desconocer su ubicacion.
(Solicitudes Se busca eliminar la duplicacion de solicitudes de
Control de inventario y de « Mejorar el nivel de servicio . s " materiales debido a falta de 6n de Adquisici
pérdidas. del Inventario. d”"'g:ﬁf;;‘;‘;%g‘“es 0% Semanal | 4 partamentos, llevando a disminuir compra de Bodega
insumos.
(Ordenes aprobadas/Total >05% Semanal Mide la capacidad del inventario de servir el nimero
Ordenes Pedidas)x100 =907 de ordenes pedidas

Fuente: Elaboracion propia
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» Documentacion de los Procesos

En base a las plantillas o entregables (Ver Anexo 11.6 Documentacion del
Proceso) se estandarizan los procesos criticos de la empresa RMC.

1. Proceso Documentado de Entrada de Materiales en Bodega
Objetivo
Llevar un control de todo material que entra en bodega.
Alcance
Involucra a todas las areas de la empresa de RMC Servicios.
Definiciones
Kardex: Corresponde a un sistema de registro de todo lo que entra o sale de la
bodega, representandose por medio de una planilla el cual detalla cantidad, tipo,
cédigo, etc...
Estados de Pago: Existen varias modalidades de pago del mandante al
contratista, la mas utilizada es el Estado de Pago consiste en un reflejo, en

términos de dinero, del avance fisico de la obra. Considera, entre otros, el avance
fisico, retenciones, descuentos y devoluciones.
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Responsable

Funcion

Jefe de Bodega

Es la persona encargada de llevar el control de
la bodega y gestionar el proceso de compra,
ademas de informar al Area de Adquisiciones,
cualquier tipo de novedad. Debe velar porque
bajo ninguna circunstancia falte cualquier tipo
de material.

Asistente de Bodega

Encargado de recepcionar y almacenar el
material, ademas de codificar y actualizar la
base de datos de los materiales que entran y
salen de la bodega

Encargado de Contabilidad
de Costos

Responsable de velar por control de las
facturas emitidas durante el proceso de
adquisicion de materiales, ademas de cobrar
los Estados de Pagos correspondientes a cada
contrato.

Jefe de Adquisiciones

Encargado de llevar a cabo el proceso de
adquisicion de material, y coordinar traslado.

Proveedor

Encargado de suministrar cualquier tipo
material, al mejor precio, en el menor tiempo y
lugar preciso.
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Diagrama de Flujo de Entrada de Materiales en Bodega

Proceso Entrada de Materiales en Bodega

Proveedor

Envia materiales
solicitados

Verifica

! Recibe informe
solicitud de

s de novedades
materiales

%

lJefe de Adquisiciones

Recibe
Informacién
novedades

Jefe de Bodega

Recepciona los

iSe
encontraron

S

Informa

No————» —

Y —

Realiza acta de
recepcion

Archiva Copia

de facturay

envia factura
Original

Asistente de Bodega

Coloca cédigo
de inventarios a
los materiales

Actualiza Base
de Datos

Almacena
Materiales

Encargado de
Contabilidad de Costos

Recibe Factura

de la compra de
Materiales

Fuente: Elaboracion Propia (MS Visio)




Descripcion del Proceso

116

Paso Responsable Actividades
Paso 1 Proveedor Envia Materiales Solicitados
Paso 2 | Jefe de Bodega | Recepciona los Materiales
Una vez recepcionado, se efectia un
proceso de decisién, donde se pregunta si
se encontraron novedades en los materiales
recepcionados, en caso de que SI EXISTEN
Paso 3 | Jefe de Bodega | NOVEDADES, debe informar al Jefe de
Adquisiciones y generar queja de la
problematica al proveedor. En caso de que
NO EXISTAN NOVEDADES, Realiza acta
de recepcion.
Archiva Copia de la Factura y envia Factura
Paso4 | Jefe de Bodega original al Encargado de Contabilidad.
Encargado de .
Paso5 | Contabilidad de Rembg factura de la compra de los
Materiales
Costos
. Realiza la colocacion de los cédigos de
Asistente de | . . . .
Paso 6 inventario a cada material que ingresa en el
Bodega
Kardex.
Paso 7 Asistente de Realiza actualizacién de Base de Datos.
Bodega
Paso 8 Asistente de Almacena Materiales
Bodega
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2. Proceso Documentado de Salida de Materiales en Bodega

Objetivo

Llevar un control de todo material que sale en bodega.

Alcance

Involucra a todas las areas de la empresa de RMC Servicios.

Definiciones

Kardex: Corresponde a un sistema de registro de todo lo que entra o sale de la
bodega, representandose por medio de una planilla el cual detalla cantidad, tipo,

cédigo, etc...

Estados de Pago: Existen varias modalidades de pago del mandante al
contratista, la mas utilizada es el Estado de Pago consiste en un reflejo, en
términos de dinero, del avance fisico de la obra. Considera, entre otros, el avance
fisico, retenciones, descuentos y devoluciones.

Responsabilidades

Responsable

Funcion

Jefe de Bodega

Es la persona encargada de llevar el control de la
bodega y gestionar el proceso de compra, ademas
de informar al Area de Adquisiciones, cualquier tipo
de novedad. Debe velar porque bajo ninguna
circunstancia falte cualquier tipo de material.

Asistente de Bodega

Encargado de entregar el material, ademas de
codificar y actualizar la base de datos de los
materiales que salen de la bodega

Encargado de Contabilidad
de Costos

Responsable de velar por control de las facturas
emitidas durante el proceso de adquisicion de
materiales, ademas de cobrar los Estados de
Pagos correspondientes a cada contrato.

Jefe de Adquisiciones

Encargado de llevar a cabo el proceso de
adquisicion de material, y coordinar traslado.

Solicitante

Persona que requiere de algun tipo de material
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Paso Responsable Actividades
Paso 1 | Solicitante Realiza solicitud de Materiales
Paso 2 | Jefe de Bodega | Revisa la solicitud de Materiales
Una vez recibida la solicitud, se efectia un
proceso de decisién, donde se pregunta si
se cuenta con lo requerido, en caso de que
Paso 3 | Jefe de Bodega | SI SE CUENTA, debe entregar al Solicitante
el formulario de solicitud de materiales. En
caso de que NO SE CUENTA, solicita a jefe
de adquisiciones la compra del material.
Cuando llega la requisicion de material,
Paso 4 | Jefe de Bodega | ocurre el proceso de entrada de material en
bodega.
Asistente de | Entrega al Solicitante el formulario de
Paso 5 . .
Bodega solicitud de materiales.
Paso 6 | Solicitante Comp.leta el Formulario de Solicitud de
Material.
Una vez recibido el formulario de solicitud de
material completado por el Solicitante, se
efectia un proceso de decisién, donde se
Asistente de pregunta si el material debe ser devuelto, en
Paso 7 Bodega caso de que S| DEBA SER DEVUELTO, EI
Asistente de Bodega fijara fecha de
devolucién. En caso de que NO DEBA SER
DEVUELTO, actualiza la base de datos de
salida de material (Kardex).
Paso 8 Asistente de Entrega Material al Solicitante
Bodega
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3. Proceso Documentado de Reclutamiento y Seleccién de
Personal
Objetivo

Realizar una aplicaciéon de un sistema Reclutamiento y Seleccién de Personas,
que permita seleccionar el personal idoneo para cada puesto de trabajo.

Alcance

Involucra a todas las areas de la empresa de RMC Servicios.

Definiciones

Proceso: Conjunto de actividades organizadas y coordinadas que se realizan bajo
ciertas circunstancias con un fin determinado.

Reclutamiento: Es el proceso sistematico de buscar y atraer a personas de
diversas ocupaciones y profesiones para que ofrezcan sus servicios en la
Compainiia, tomando en cuenta que deben de cumplir con el perfil del puesto a
cubrir.

Seleccion de Personal: Es el proceso sistematico y especializado, encaminado a
encontrar a la persona idonea para un puesto nuevo o existente, a un costo
adecuado.

Cargo: Es el conjunto de funciones, actividades, operaciones cualidades,
responsabilidades y condiciones, que integran una unidad de trabajo.

Contratacion: Es la etapa que formaliza la aceptacion del nuevo ingreso, como
parte integral de la Empresa.

Contrato de Trabajo: Es el documento o acuerdo escrito en el cual, una persona,
llamada Trabajador, se obliga a prestar sus servicios a otra, llamada RMC
Servicios, estableciendo una relaciéon de trabajo, cualquiera que sea su
denominacion, mediante el pago de un Salario.

Induccién seguridad: Es la orientacion que se le brinda al nuevo ingreso sobre el
trabajo riesgos del trabajo y las politicas de seguridad que tiene la empresa.
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Responsable

Funcion

Jefe de Relaciones Laborales

Encargado de verlar porque se lleve a
cabo el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal

Asistente de Relaciones Laborales

Responsable de realizar la busqueda de
candidatos, coordinar la compras de
EPP, Recopilar los antecedentes
médicos de los candidatos y coordinar
inducciones de seguridad.

Jefe de Control de Proyectos

Se encarga de planificar y aprobar los
recursos empleados para cada contrato

Jefe de Prevencioén de Riesgos

Encargado de velar por la seguridad
laboral.

Jefe de Terreno

Encargado de dirigir los trabajos en
terreno.

Asistente de Mutual de Seguridad

Responsable de efectuar los examenes
médicos y de enviar resultados.

Jefe de Bodega

Es la persona encargada de suministrar
los materiales necesarios para el proceso
de reclutamiento y seleccion de personal.

Jefe de Adquisiciones

Encargado de llevar a cabo el proceso de
adquisicion de material, y coordinar
traslado.

Candidato

Persona que se encuentra en el proceso
de reclutamiento y selecciéon de personal
para postular a una oferta de trabajo.
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Diagrama de Flujo Reclutamiento y Seleccion de Personal
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Paso Responsable Actividades
Paso 1 Jefe de Envia solicitud de Personal
Terreno
Paso 2 Jefe de Control Revisa y planifica solicitud de personal
de Proyectos
Jefg de Recibe la solicitud de Material del Jefe de
Paso 3 Relaciones
Control de Proyectos
Laborales
Una vez que recibe la solicitud de material. Se
Jefe de crea un proceso de decision, donde se pregunta
Paso 4 Relaciones si se cuenta con personal competente’, en f:aso
Laborales que SI SE CUENTA, el personal sera enviado
al trabajo en faena, si NO SE CUENTA, el
Asistente realiza busqueda de candidatos.
Asistente de
Paso 5 Relaciones Realiza la Busqueda de los Candidatos
Laborales
Jefe de
Paso 6 Relaciones Revisa los curriculum de los Candidatos
Laborales
Jefe de
Paso 7 Relaciones Realiza una pre-seleccién de los candidatos
Laborales
Jefe de
Paso 8 Relaciones Entrevista a los pre-seleccionados
Laborales
Jefe de
Paso 9 Relaciones Selecciona él o los candidatos
Laborales
Asistente de
Paso 10 Relaciones Envia la solicitud de EPP al Jefe de Bodega
Laborales
AS|ster_1te de Recopila los antecedentes médicos de los
Paso 11 Relaciones .
candidatos
Laborales
Jefe de Una vez que cuenta con los antecedentes
Paso 12 Relaciones médicos. Se efectlia un proceso de decision,
Laborales donde se pregunta el candidato cumple con las




126

condiciones de trabajo. En caso que Sl
CUENTA, se realiza la contratacién, si NO
CUENTA, se debera realizar de nuevo el
proceso de busqueda a cargo del Asistente de
Relaciones Laborales.

Jefe de
Paso 13 Relaciones Realiza la contratacion
Laborales
A5|ster.1te de Envia solicitud de EPP a jefe de Bodega para el
Paso 14 Relaciones :
nuevo trabajador
Laborales
AS|ster1te de Coordina Induccién de Seguridad al nuevo
Paso 15 Relaciones .
trabajador
Laborales
Jefe de . . , .
L Realiza la charla de induccién de seguridad al
Paso 16 | Prevencion de .
) nuevo trabajador
Riesgos
Una vez recibida la solicitud de EPP. Surge el
proceso de decision y se pregunta si se cuenta
con los EPP necesarios. En caso que Sl
Paso 17 | Jefe de Bodega CUENTA, entregara al nuevo trabajador sus
EPP, si NO CUENTA enviara solicitud de
compra de EPP al Jefe de Adquisiciones
Paso 18 Candidato Una vez recibido los EPP y la induccion de

seguridad, puede comenzar trabajo en faena.
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4. Proceso de Mantencion de Maquinarias y Equipos
Objetivo
Evitar que las Maquinarias y Equipos presente fallas, y tener un plan de
mantenciones que aumente disponibilidad de las Maquinarias y Equipos y
mantenga su vida util.
Alcance
Involucra a todas las areas de la empresa de RMC Servicios.
Definiciones
Orden de Trabajo (OT): Corresponde a la unidad de trabajo para el area de

mantencién. En otras palabras, cada actividad que deba ser ejecutada en algun
equipo que forma parte de los activos debe tener una OT asociada.

Incidente o Falla: Una definicion amplia (desde una perspectiva industrial) de falla
se encuentra dada por todos aquellos eventos no deseados que introducen
alteraciones en el proceso (calidad, eficiencia, seguridad, medio ambiente, etc.) y
que debe ser tratados y atendidos para su pronta solucion.

Mantencién Preventiva: La mantencidn preventiva se define como los diferentes
servicios (acciones) de inspeccion, control, conservacion y restauracion de un
item con la finalidad de prevenir, detectar o corregir defectos, con el objeto claro
de evitar fallas. Estas acciones tienen asociadas de manera obligatoria: un equipo
(activo), una frecuencia (periodo de aplicacion en horas de operacion, dias, etc) y
un desarrollo de actividades a ejecutar sobre el equipo (Job Plan).

Mantencién Correctiva: La mantencion correctiva se define como los diferentes
servicios (acciones) de reparacion para equipos o componentes de equipos con
falla. Es decir, este mantenimiento habitualmente se ejecuta cuando ya se esta en
presencia de una falla. Desde el punto de vista de la produccion y la calidad es el
menos deseado, ya que introduce alteraciones en la calidad del producto o bien
paros de equipos no programados con los consiguientes perjuicios.
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Responsable

Funcion

Jefe de Maquinaria
y Mantencion

Encargado de planificar el mantenimiento
tanto preventivo como correctivo. Ademas de
ser la persona encargada de verificar los
trabajos de mantencion o reparacion
realizados.

Equipo de Mantencion

Es responsable de efectuar los trabajos de
mantencion.

Jefe de Bodega

Es la persona encargada de llevar el control
de la bodega y gestionar el proceso de
compra, ademas de informar al Area de
Adquisiciones, cualquier tipo de novedad.
Debe velar porque bajo ninguna circunstancia
falte cualquier tipo de material.

Jefe de Adquisiciones

Encargado de llevar a cabo el proceso de
adquisicion de material, y coordinar traslado.

Empresa Externa

Corresponde a una empresa especializada en
reparacion o mantencion de Maquinaria y
Equipos.
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Paso Responsable Actividades
Jefe d? Planifica la Mantencién Preventiva de las
Paso 1 Magquinaria y Maquinarias y Equipos
Mantencion
Paso 2 Equipo de Realiza Mantencion Preventiva
Mantencion
Una vez realizada. Surge una decision,
haciéndose la siguiente pregunta, La Maquinaria
o Equipos presenta falla o desperfecto. En caso
que SI PRESENTA, se envia aviso de falla al
Paso 3 Equipo de Jefe de Maquinaria y Mantencioén, si NO
Mantencion PRESENTA, el Jefe de Maquinaria y Mantencion
debera registrar en la base de datos la
mantencién preventiva sin novedades y ademas
se seguira con el proceso periédico de
Mantencién Preventiva.
Jefe de
Paso 4 Magquinaria y Planifica la Mantencion Correctiva
Mantencion
Una vez planificada la Mantencién Correctiva.
Surge una decision, haciéndose la siguiente
Jefe de pregunta, Se puede realizar la mantencién con
Paso 5 Magquinaria y recursos propios. En caso que SI SE PUEDE,
Mantencion se crea orden de trabajo, si NO SE PUEDE, se
solicita a empresa externa realizar proceso de
mantencién o reparacion.
Jefe de
Paso 6 Maquinaria y Realiza solicitud de repuestos
Mantencion
Paso 7 | Jefe de Bodega Revisa Solicitud
Una vez recibida la solicitud, se efectia un
proceso de decision, donde se pregunta si se
cuenta con lo requerido, en caso de que SI SE
CUENTA, entrega repuestos a equipo de
Paso 8 Jefe de Bodega mantencion. En caso de que NO SE CUENTA,
solicita a jefe de adquisiciones la compra del
material y se reprograma la mantencion o
reparacion ingresandolo en el Backlog.




133

Equi . .,
Paso 9 quipo de Realiza la Mantencién
Mantencién
Equipo de Informa término de trabajo al Jefe de Maquinaria y
Paso 10 - .,
Mantencién Mantencién
Realiza trabajo de mantencion ademas de
Empresa . .
Paso 11 enviar reporte del grado de avance del trabajo
Externa L, e
de Mantencion o reparacion
Empr . . .
Paso 12 presa Entrega informe del trabajo realizado
Externa
Jefe de
Paso 13 Maquinaria y Verifica el trabajo realizado
Mantencion
Una vez verificado el trabajo. Surge la decision
de si el trabajo cumple con los estandares de
Jefe de calidad. En caso que SI CUMPLE, cierra la
Paso 14 Maquinaria y orden de trabajo y registra en la base de datos
Mantencion como mantencion correctiva. Si NO CUMPLE,
nuevamente se planifica la mantencién
correctiva.
Jefe de . L
- Entrega estimacion mensual de repuestos a
Paso 15 Maquinaria y
M . Jefe de Bodega
antencion
Paso 16 | Jefe de Bodega | Realiza el control de Inventario de Repuestos.
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7.3.1 Fase 3: Implementacion.

Tal como se mencioné anteriormente, la fase de implementacion quedara en
manos de la empresa lo que no impedira seguir con las fases posteriores. Ademas
es necesario destacar que la metodologia de procesos de Rummler-Brache, no solo
se enfoca en procesos con problemas sino que luego de la fase 0, los procesos
“sanos” como los autores se refieren, pasan directamente a la fase 4 y 5 para tener
como resultado a una organizacion como un sistema integrado de procesos y que se
adapte al entorno en que se encuentre.
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8. Evaluaciéon Econémica de la Investigacion.

La manera de evaluar el impacto econémico que se obtendria de esta
propuesta de redisefio de los procesos criticos, es detallando los ahorros monetarios
que se generarian, en el caso que llegase a implementar las mejoras mencionadas
en las tres areas evaluadas de esta investigacién. Estas corresponden a las
siguientes:

8.1Departamento de Maquinarias y Mantenciones

El beneficio econdmico que se genera en esta area de Maquinarias y
Mantenciones se hizo en base a la tabla 3.13, corresponde a lo siguiente:

a. Ahorro por arriendo de Camiones

El arriendo de un camion aljibe a la empresa de Roberto Salinas tiene un
costo mensual de $6.830.000 y durante el 2012 y hasta mediados del 2013 en base
al histérico que se detalla en tabla a continuacién se calculé un arriendo de 2 equipos
mensuales, con un costo mensual de $13.660.000 por arriendo de camiones aljibe al
sefior Salinas.

Tabla 8.1 Datos del afio 2012 por arriendo de camiones a Salinas.

M Ene- | Feb- | Mar- | Abril- | May- | Jun- | Jul- | Ag- | Sept- | Oct- | Nov- | Dic-
€SeS| 5012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2012
Arriendo

2 1 3 3 3 2 2 1 1 0 2 2
Mensual

Fuente: Elaboracién propia

Por ende, si se pudiese eliminar este servicio eventualmente y solo trabajar
con la dotacion que posee RMC Servicios, se podria ahorrar $163.920.000
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b. Ahorro por mantenciones

Actualmente la empresa cuenta con 50 camionetas, de las cuales 40 se
encuentran en el area operacional (MLP y MLCC), las restantes se encuentran en la
ciudad de Salamanca y son utilizadas por el duefio de la empresa y familiar directo
de este. Durante el 2012 cuando existian cerca de 30 camionetas operativas se
gastaba mensualmente en mantenciones:

Kaufmann: $5.838.474 (mantenciones camionetas)
Salfa Montajes: $12.807.654 (mantenciones camiones)
Sociedad Hermanas Callegari Ltda.: $ 17.642.678

ARG Lubricenter: $ 6.727.798

Lubrical S.A.: $ 8.959.439

Transportes Orrego: $3.593.800 (transporte de material)

VVVVYYVYY

Generando un costo acumulado mensual de $55.569.843 que anualmente
llega a una cifra igual a $666.838.116.

En base a los KPI's generados en esta area y segun las mejoras realizadas se
estima que estos costos bajen entre un 30% a un 40% anual que va entre
$200.081.735 a $266.735.246 anuales ahorrados. Si consideramos la media de estos
dos valor el monto que se ahorraria corresponderia a $233.408.491.

8.2 Departamento de Relaciones Laborales.

Al generar barreras de entrada para la contratacion de personal, la empresa
reducira la rotacion de colaboradores al aplicar metodologias de reclutamiento que
generen que solo personas interesadas con el cargo sean contratadas y no personas
que solo desean estar en la empresa por un periodo corto de tiempo (Ver tabla 3.15).

a. Ahorro por control de implementos de seguridad

Se calculd que por cada nuevo trabajador la empresa gasta $76.000 por
concepto de EPP (Elementos de Proteccidon Personal) y si la rotacién de personal
disminuy6 de 12 a 8 trabajadores por mes, luego, la empresa ahorro bajo este item
un monto anual igual a $3.648.000.
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b. Ahorro por examenes en ACHS

Estos examenes consisten en:

» Examen Pre-Ocupacional
» Examen Psico-sensotécnico

Cada examen tiene un costo de $57.000 por trabajador, durante el 2012 se
pagaba mensualmente a la ACHS $1.368.000, lo que llevo a RMC Servicios a pagar
$16.416.000. Al disminuir la rotacién de personal las ordenes de examenes también
bajaron de 12 personas por mes por cada examen (24 en total) a 8 personas
mensuales (16 en total) generando un costo anual para RMC Servicios igual a
$10.994.000 y reduciendo el costo en $5.422.000.

8.3 Departamento de Adquisiciones y Bodega.

Durante el afno 2012, el gasto operacional por materiales e insumos fue de
$177.803.454 mensual y $2.133.641.448 anual y se detalla a continuacion:

» SODIMAC con una gestion de compra que bordea el $100.000.000
(Materiales de construccién, articulos de oficina, agua y cualquier
requerimiento extra que se necesite en faena).

FIUNAC (Materiales eléctricos), con compras que bodéan los $50.000.000
mensuales segun obras y requerimientos de clientes.

Materiales Hidraulicos Varios: $4.621.812 mensual.

SERMIN E.I.R.L: $17.500.000 mensual (Materiales Industriales).

GARMENDIA (EPP): $3.010.189 mensual.

Oscar Barrales (EPP): $2.671.453 mensual.

A\

VV VY



139

Segun los indicadores de desempefio desarrollados y en base a las mejoras
en control de pérdidas y mermas, a la hora de solicitar materiales (reducir las
duplicidades a cero), control de los recursos en insumos, se pueden lograr reducir en
un 10%. Considerando que actualmente se pierde el 40% de los materiales de
bodega. Se puede asumir que el ahorro alcanzado teniendo un 10% de pérdidas, es
de $640.092.434.

En la tabla 8.1 podemos apreciar un resumen de los montos que se deben
incurrir para llevar el proyecto de mejora y los montos que se obtienen como
beneficio del mismo:
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9. Conclusién y recomendaciones.

9.1 Conclusiones.

Si bien es cierto, es necesario realizar mejoras en los diferentes procesos que
se desarrollan en una empresa, esto no es suficiente para estimular a las personas y
a los colaboradores que en ella trabajan, puesto que para cambiar la forma de
pensar se debe involucrar un cambio cultural que suele ser muy complejo vy
dependera de la motivacion que los lideres logren plasmar en la organizacion, el
éxito de la propuesta de mejora.

Luego de llevar a cabo el redisefio de los procesos criticos en la empresa
RMC Servicios, se logré cumplir con los siguientes aspectos:

- Impulsar todas las actividades de la empresa con una orientacién hacia el
cliente.

- Establecer mediciones objetivas que permitan conocer el estado de
desempefio de cada proceso.

- Minimizar los conflictos o descoordinaciones entre los departamentos de la
empresa.

- Implantar un estilo mas participativo de la direccion.

Para lo anterior, fue necesario realizar diversos analisis a los actuales
procesos de la organizacion, obteniéndose el siguiente diagndstico, la existencia de
procesos duplicados y repetitivos en ciertas unidades funcionales, la falta de una
estructura organica, la inexistencia de documentacién de procesos, la carencia de
una buena comunicacién organizacional y el desconocimiento de las actividades en
las que el personal esta involucrado dentro de los procesos. Cabe destacar que en la
fase de diagndstico, no se encontraron indicadores en ninguna area, por lo que los
procesos propuestos y los indicadores disefiados permitiran desarrollar con mayor
control y eficacia las actividades de la empresa.

En la fase de diagndstico de la empresa se pudo identificar que no poseia un
direccionamiento estratégico claro que le permitiera desarrollar actividades
encaminadas a la consecucién de la mision, vision y objetivos estratégicos. Por otro
lado, se logré dilucidar que RMC no tenia una buena utilizacion de los recursos de
personal, en muchos casos se asignan actividades a personas dentro de un mismo
proceso que tiene una participacion pasiva dentro del mismo, lo que genera tiempos
de demora realmente significativos y traslados innecesarios en el flujo de procesos.
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Las técnicas utilizadas para el levantamiento de informacién, y la colaboracion
de todo el personal de la empresa, permitid identificar las diferentes actividades,
establecer la secuencia que siguen los procesos, y cumplir de este modo con uno de
los objetivos planteados para la investigacion.

Por medio de la documentacion de los procesos se consigue estandarizar y
organizar la informacién recopilada, por lo que constituye una herramienta valiosa
para el personal administrativo y operativo de la empresa, el cual puede utilizar el
documento en caso de existir dudas sobre el proceso en que se vea involucrado.

De esta forma, se puede decir que RMC Servicios sigue siendo una empresa
familiar, y no profesional como deberia, pero muchas veces ocurre que en empresas
como estas que estan mal estructuradas, no se les da la importancia a tales falencias
pues son opacadas por las altas utilidades que se generan, lo que visualmente hace
minimizar u ocultar las malas practicas. La unica clave del éxito es un cambio
cultural, y este debe venir desde los mandos altos y gerencias, pues si ellos no se
comprometen con un cambio organizacional real, entonces dificilmente la mision y
vision podra alinearse con lo que sucede en la realidad.

Existen muchas empresas contratistas al igual que RMC Servicios, que
tienden a gestionar de mala manera sus procesos, esto debido en gran parte al
rapido crecimiento que estas experimentan, ademas que no logran planificar bien los
proyectos y es justo en este punto donde se comienzan a generar las fallas, ya que
se ofrece un servicio deficiente, perdiendo por completo el objetivo principal de
cualquier organizacién, que es cumplir con los requerimientos del cliente en los
tiempos estipulados, bajo las condiciones acordadas.

Solo queda esperar, que el aporte desarrollado en esta investigacion pueda
ser implementado en esta organizacion para poder obtener las mejoras y cumplir con
el planteamiento estratégico que la parte directiva espera de esta empresa. Trayendo
anualmente un beneficio econdmico significativo de aproximadamente
CLP$1.046.490.925.
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Recomendaciones.

Debido a las distintas zonas en que trabaja RMC Servicios, es necesario
trabajar con una nube virtual de modo de poder coordinar y mantener a
toda la linea administrativa conectada y al tanto de todas las gestiones a
realizar.

Instalar un departamento de calidad el que ayude a mejorar y certificar las
obras, esto permite tener un control constante de como se estan realizando
las actividades y tareas en faena. Por otra parte debera estar a cargo del
seguimiento de la satisfaccion del cliente, mediante encuestas, llamadas
telefonicas para conocer sus quejas e inquietudes, etc...

Implementar una auditoria financiera para esclarecer ciertas cuentas y
movimientos que no fueron debelados y que generar a la empresa estar en
un constante endeudamiento a través de leasing y Factoring.

Re-evaluar los cargos del area administrativa (gerencia y mandos medios),
pues existen muy pocos profesionales lo que lleva a realizar gestiones
deficientes en todas las areas (relaciones laborales, control de proyecto,
magquinaria y finanzas)

Implementar un filtro o método de seleccidén de personal estricto y objetivo
en base a habilidades y aptitudes que se requieran segun el cargo. Esto
mejoraria en un tiempo corto la gestion y el desarrollo de actividades
dentro de la organizacion.

Aplicar un método de GPS a todos las camionetas y camiones, con el fin
de llevar el control del posicionamiento, de kildmetros recorridos y del
rendimiento de combustible. Con esto se podra recopilar periddicamente
un nivel de datos que apoyen al departamento de Mantencion y
Maquinarias para la toma de decisiones en cuanto a las mantenciones
preventivas y correctivas.

Generar una planificacion de mantencion preventiva a todos los equipos
que posea la empresa, con el objeto de tener un seguimiento exhaustivo
de los equipos, monitoreando y controlando su rendimiento, para su
oportuna mantencion, logrando con esto aumentar el nivel de
disponibilidad.
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11. Anexos

Anexo 11.1 Balance General 2012 RMC.
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Anexo 11.2 Preguntas y Respuesta de Workshop.

Preguntas Entrevistado N°1 Entrevistado N°2 Entrevistado N°3
éQué servicios o | Prestamos servicios Una gama de Realizar servicios de
productos de construcciony servicios asociados a apoyo a la mineria
entregamos? seguridad para la la construccion y chilena, dentro de los

mineria chilena.

seguridad ambiental.

servicios van desde la
construccion hasta la
proteccion medio
ambiental

éQuiénes son
nuestros
clientes?

Nuestros clientes
corresponden a
empresas mineras
principalmente
Antofagasta Minerals,
Lumina Coppery
FLUOR.

Nuestros clientes se
encuentran ubicados
en la zona norte del
pais especificamente
terceray cuarta
region. Siendo
nuestros clientes
Lumina Copper,

Nuestros clientes
corresponden a Lumina
Copper, FLUOR y
Antofagasta Minerals.

FLUOR y Antofagasta

Minerals.
éQuiénes son Corresponden a Empresas contratistas | Empresas que presten
nuestros empresas que prestan | del rubro de servicios de

competidores?

servicios de apoyo a
la mineria.

construccion y del
cuidado medio
ambiental.

construccion o
proteccion medio
ambiental

éQué ventaja
competitiva
posee la
empresa?

Nuestra principal
ventaja competitiva
es la capacidad de
respuesta, frente a
los trabajos
otorgados.

Ser una empresa que
entrega sus servicios
al menor costo y con
una versatilidad de
tareas.

Somos una empresa
que cuenta con un costo
operacional mas bajo
respecto a la
competencia.
Constamos con
trabajadores con las
mas diversas
capacidades técnicas.

éCual es el rol de
la empresa
frente a aspectos
sociales, medio
ambientales y de
seguridad?

Poseemos un rol
fundamental, en
cuanto a
sustentabilidad,
cuidado del medio
ambiente, seguridad
de nuestros
trabajadores.
Buscamos en todo
momento ser un
aporte real para
todos los
involucrados en el
negocio.

Constamos con un
fuerte equipo
capacitado para velar
por la seguridad
dentro de los lugares
de trabajo y ademas
de aminorar el
impacto
medioambiental.

Considero que la
empresa posee un
apropiado sentido de
RSE, donde el enfoque
se centra netamente en
el bienestar laboral,
social y medio
ambiental. Respecto a
este importante
concepto siempre los
esfuerzos son pocos,
por ende las nuevas
ideas y mejoras siempre
son un aporte.
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Anexo 11.3 Estados de pago por arriendo en transporte.

CARATULA ESTADO DE PAGO ARRIENDOS
ESTADO DE PAGQ N° 06
may-13
Subcontratista CESAR VILLEGAS URRUTIA
Razén Socal CESAR VILLEGAS URRUTIA
RU.T. 7236805-3
DOMICILIO
GIRO TRANSPORTES
Orden de Compra
Subcontrato ARRIENDO DE BUSES
Descripcién | "v'-:fi'slrigr"o'Ts’-’-’- ~  JpatsN"T " T[Unid” Cant: | VALOR | Total$ |
Bus 01-may DRZZ78 30 DIAS| 10.719.260( 10.719.260]
Bus 01-may DRZZ79 3 VIAJES 400.000| 1.200.000
Bus 01-05-2013 BZCG76 30 DIAS| 6.813.790| 6.813.790
$ 18.733,050
VA $0
Total a Facturar $ 18.733.050
Total a Pago $ 18.733.050
TFECHA. | DESTINO. . mPo. . |VALOR
04-05-2013 | SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO $ 3,800,000
04-05-2013 SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO $ 3.800.000
14-05-2013 | SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO $ 3.800.000
14-05-2013 SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO 5 3.800.000
24-05-2013 | SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO $ 3,800,000
24-05-2013 | SALAMANCA - CASERONES - SALAMANCA | CAMA DOBLE PISO $ 3.800.000
ToTAL .800.000
“|concerTOT ~ |valorPORVUELTA |canTiDAD  |TOTAL
FEBRERO 3 CONDUCTOR | $ 190.000] 5| ¢ 1.140.000
$ 1.140.000 |
[TOTAL A FACTURAR | $a2673.050|
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Anexo 11.4 Entregable #1 “Como es”.

rm C Entregable del Fecha | xx/xx/2013

SERVICIOS “gg?rci:sseos” Pagina 1de 2

1. Mapa del Proceso del “Entrada de Materiales en Bodega” “Como es”
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2. Descripcion de las actividades de “Entrada de Materiales en Bodega”

Paso Responsable Actividad
Paso 1 Proveedor Realiza entrega de
materiales solicitados
por bodega
Paso 2 Jefe de Bodega Recepcion Materiales
Paso 3 Jefe de Bodega Envia facturas
Paso 4 Encargado de Recepcion de
Contabilidad de facturas
Costos
Paso 5 Jefe de Bodega Almacena los
materiales

Pagina 1
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rmc

SERVYICIOS

Entregable del Fecha | xox/xx/2013
- Pl"OCGSO w Pagina 2de 2
Cémo es

3. Analisis de Desconexiones “Entrada de Materiales en Bodega”

Desconexion Efecto Causa Responsable Pasos
Indeseado involucrados
Desconocimiento | Inadecuado Proceso | Jefe de Bodega Paso 2 al
Desconexion 1.1 | de lo que se tiene | de Control de entrada Paso 5
en inventario. de Material
-Duplicidad de Deficiente Control de | -Jefe de Bodega Paso 2 al
material. verificacion de los -Proveedores Paso5s
-Falta de material. | materiales enviados. | -Jefe de
Desconexion 1.2 | -Material que no Adquisiciones
corresponde.
-Material
defectuoso.
4, Control de Cambios
Fecha Version Solucion
29/08/2013 1 Elaboracion de Documento

Pégina 2
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Anexo 11.5 Entregable #2 “Cémo deberia ser”.

5
4

rmc

SERYICIOS

Entregable del Fecha [ox/xx/2013
N PTOCGS(? W Pdgina 1de 2
Como deberia ser

1. Mapa del Proceso de Entrada de Materiales en Bodega “Como deberia ser”.
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rm C Entregable del Fecha [0x/xx/2013

SERVICIOS Proceso Pégina 2 de 2

“Como deberia ser”

2. Soluciones Propuestas Proceso Entrada de Materiales en Bodega

Desconexiones Solucién
Desconexion 1.1 Generacion de Kardex, incluyéndose un
sistema en entrada de material que
involucre una codificacion por tipo de
material y la cantidad de este, con el objeto
de que cada material tenga un codigo
especifico y sea mas facil su busqueda,
ademas permita conocer la cantidad real de
las existencias en bodega, esto sera
apoyado de una planilla Excel el cual sera
actualizada cada vez que existe cualquier
entrada de material a la bodega.

Desconexion 1.2 Se realiza una verificacion de los
materiales. Una vez que llega el pedido de
materiales y.es entregado al jefe de
bodega, este verifica los materiales y se
crea un-proceso de decision, en caso de
contar con novedades, se informa al jefe de
adquisiciones y se entrega queja al
proveedor para que solucione el
inconveniente con el pedido.

3..Control de Cambios

4. Fecha Version Solucién

29/08/2013 1 Elaboracién de Documento

Pagina 2
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Anexo 11.6 Documentacién del Proceso

rm C Entregable Fecha [xx/xx/2013
Documentacion del L
SERYICIOS Pagina 2de S
Proceso
Nombre del Proceso
6. Diagrama de Flujo “X”
. - | vone
‘E D e s J* '2:2::.‘}-
2
% o }' ‘
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i &
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3 BT
31 ey

Pagina 2




153

J rm C Entregable Fecha Toox/xx/2013
« . Documentacion del s
SERVYICIOS Pagina3de>5
Proceso
Nombre del Proceso
7. Descripcion de Procedimiento.
Paso Cuando | Responsable Actividades En el Plazo
En qué
Momento | Se debe indicar Cualesel
# serealiza | elnombredel | o oo 1into se debe describir o ridalm
— la g la actividad en forma detallada, | "®querica para
Actividad. reswnsab'e de paso a paso. la ejecucion de
la actividad. laactividad.

Pagina 3
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J rm C Entregable Fecha [oxxz2013
4 - < Documentacion del e
SERVYICIOS Paginad4de5S
Proceso
Nombre del Proceso
8. KPI's del Proceso “X”
Objetivo Plan de
Estratégico | Accién KPI Meta Definicion | Responsable
Define Se explica Se establece
Eslo que | Brevemente - mediante un Se define
X b como se s
se quiere | el como se S porcentaje, nimero brevemente el
lograr llevara a KPI o cualidad a KPI
cabo conseguir

Pigina 4
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’ rm C Entregable Fecha [xx/xx/2013
4 s Documentacion del =
SERYICIOS Pagina Sde5
Proceso
Nombre del Proceso
9. Anexos.
Se adjunta documentos, informes, etc... que tengan relaciéon con el proceso.
10.Registros
Tiempo de Disposicion
Codigo | Identificacion | Almacenamiento | Proteccion R W Recuperacion Final
No Solicitud de E-mail e ) . s
aplica Compra Corporativo Electronico | Indefinido | No aplica | No Aplica
11.Control de Cambios
Fecha Version Solucion
29/08/2013 1 Elaboracion de Documento

Pagina 5
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Anexo 11.10 Solicitud de Materiales en Bodega

>
srmc

CONTROL DE PROYECTO
Solicitud de Materiales e Insumos

FOR-R.M.C - 50
N°® 46
FECHA 03-09-13
HOJA 1 | 1
ATTE: Jaime Espinosa
SOLICITANTE Victor Segura
CARGO O ESPECIALIDAD Jefe de Bodega
DEPARTAMENTO Bodega
CENTRO COSTO MLCC 1052
DESCRIPCION Varios
DESCRIPCION UNIDAD CANTIDAD D | Fecha Devolucion OBSEVACIONES
1 [scotch normal rollos 6 No stock oficina
2 |balizas camionetas clu 6 No stock maquinarias
3 |corchetra grande clu 1 No Damaris Garcia
4 |tijera normal clu 2 No Damaris Garcia y bodega
5 |candados chicos de casilleros de 20mm clu 20 No trabajo J.CAMPOS
6 |PERTIGAS DE 9 PIES clu 5 No stock maquinarias
7 |CARPETAS NORMALES clu 10 No STOCK PREVENSION
8 |esparrago de 1" de diametro mts 2 No piping urgente
9 |esparrago de 3/4 de diametro mts 2 No piping urgente
10 |broca para concreto de 3/4 clu 1 No piping urgente
11 | Destacadores UNIDAD varios No Todos los deptos
12 [Cable 2-0 nodo solicitado por eléctricos en certificacion KGS 5 No Uso en Copiapo
15 [Carretillas para trabajos en Bancoducto y Refino UNIDAD 5 Si 10-09-13 oocc
16
17
18
19
20
[@] Devolucion

JEFE ADQUISICIONES

Marcela Munizaga Alejandro Monsalve

Marco Saavedra

RESPONSABLE EN TURNO

V° B° CONTROL DE PROYECTO




