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RESUMEN

El presente proyecto corresponde al “Mejoramiento de Proceso de Licitaciones de la
empresa Emse S.A. en apoyo al proceso de Captacion y Analisis de Requerimientos”, a fin
de revertir la contraccidon en las ventas en un periodo de evaluado de 6 afios. A través del
andlisis que se realizard a los procesos de la empresa, con herramientas de gestion como
Andlisis de Porter, Ishikawa, anélisis Foda y matrices, entre otros, se evidenciard y aislara el
proceso que hoy afecta las ventas de la organizacion y a su pérdida de Clientes.

Posteriormente se realizard un analisis financiero Actual de la organizacion con una
proyeccion a 5 afos, se simularan 2 escenarios que: Analisis Financiero Actual, a través de
un flujo de caja proyectado sin implementar mejora y una Analisis Financiero con imple-
mentacion de mejora, y el coste asociado a la implementacion del proyecto.

Las variables que permitiran dilucidar la factibilidad de realizar o no el estaran dados
por el VAN y el TIR, los cuales son indicadores que permiten decidir a través de sus valores
el continuar o desechar un proyecto.

Se trabajara con datos historicos de 12 anos proporcionados por la empresa, en relacion a
ventas, 6 afos de datos historicos de Licitaciones postuladas, adjudicadas y no adjudicadas.
Una vez analizados y estudiados los aspectos relevantes del proyecto, se dard origen a la
evaluacion de la alternativa de mejora, la cual consistira en una serie de medidas a imple-
mentar con costes asociados, y demostrando que su implementacion producira una relacion

costo/beneficio, que permitird y mejorara la condicion actual de la organizacion.



SUMMARY

The present project corresponds to the "Improvement of the Bidding Process of the com-
pany Emse S.A. In support of the Procurement and Requirements Analysis process, "in or-
der to reverse the contraction in sales over a 6-year period. Through the analysis that will
be made to the company's processes, with management tools such as Porter Analysis, Ishi-
kawa, SWAT analysis and efficient matrix, among others, the process that today affects the
sales of the organization will be evidenced and isolated and their loss of Customers.
Subsequently a current financial analysis of the organization with a projection to 5 years,
will be simulated 2 scenarios that: Current Financial Analysis, through a projected cash
flow without implementing improvement and a Financial Analysis with implementation of
improvement, and the cost Associated with the implementation of the project.

The variables that will allow to elucidate the feasibility of performing or not will be given
by the NPV and the IRR, which are indicators that allow to decide through their values to
continue or discard a project.

We will work with historical data of 12 years provided by the company, in relation to sales,
6 years of historical data of Tenders postulated, adjudicated and not adjudicated.

Once the relevant aspects of the project have been analyzed and studied, the evaluation of
the improvement alternative will begin, which will consist of a series of measures to be im-
plemented with associated costs, and demonstrating that its implementation will produce a

cost / benefit ratio that will allow and improve the current condition of the organization.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES GENERALES

INTRODUCCION

El enfoque de todo negocio es obtener ingresos a través de las ventas de bienes y/o

servicios, y permitir de acuerdo a su plan estratégico, la mantencion en el tiempo.

Dentro de este marco, la captacion de Clientes se transforma en el pilar fundamental
de los objetivos de la empresa, ya que es la via que permitira la sustentabilidad y

expansion de la organizacion.

El proceso de Licitacion, que es propio de cada organizacion en aspectos de cultura,
disefio, ingenieria, tecnologia, es el que permite que una vez captado un cliente se
satisfaga una necesidad de demanda relacionada con algun servicio que las distintas
organizaciones ofrecen. Este proceso es clave para empresas del sector de manteni-
miento industrial, obras civiles y construccion, ya que genera valor para la organi-

zacion.



DEFINICION DEL PROBLEMA

La empresa Emse S.A., dentro de su proceso de captacion y analisis de requerimien-
tos en el ultimo periodo (2011-2016), ha disminuido considerablemente su cartera
de Clientes y adjudicacion de contratos, lo que provoco una contraccion en su es-
tructura de negocios debiendo adecuarse forzosamente para poder continuar con su

existencia.

Al momento de licitar no han obtenidos buenos resultados, lo cual genera una brecha
que es aprovechada por la competencia, y por consiguiente pone en riesgo el bie-

nestar y continuidad de la empresa.

Lo anterior se debe a que la empresa no cuenta con un sistema de control establecido
a través de indicadores de gestion, el cual arroje informacion oportuna para la toma
de decisiones y la mejora continua del area, que evaluen tanto el resultado en la

adjudicacion de contratos, desde el punto de vista Técnico, economico y de calidad.

Las ventas desde el afio 2011 al 2016, se han visto disminuidas en un 54,78%, res-
pecto de su periodo comparativo anos 2005-2010.
Para dichos periodos en el caso del periodo comparativo 2005-2010, las ventas fluc-

tuaron en $18.639.719.631 y para el periodo siguiente $10.210.572.022.

En variacion de cartera de Clientes, para un promedio de 11 clientes en el periodo
2005-2010, disminuye abruptamente a 5 clientes en el 2011, 3 el 2013 y actualmente
se mantiene en cantidad similar, no contando con diversificacion de cartera de clien-

tes.



JUSTIFICACION

Como se puede desprender en la definicion del problema antes sefialado, la empresa
Emse S.A. en los ultimos 6 afios, ha disminuido considerablemente sus ventas a
través de contratos con las empresas mandantes o clientes, lo que conlleva a que las
proyecciones de crecimiento se encuentren estancadas y se pierda participacion en
el mercado al cual se dedica, que son los servicios de mantenimiento industrial,

obras civiles y construccion.

La falta de un sistema de control, que entregue informacioén de calidad y oportuna,
han generado consecuencias en el crecimiento y expansion de la empresa, asi como

también en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Es de vital importancia, poder analizar y mejorar el Proceso que esta provocando la
obtencion de malos resultados en la organizacion, a fin de convertirla en una em-

presa competitiva y sustentable.



1.1 OBJETIVOS

1.1.1  OBJETIVO GENERAL

Mejora de proceso operativo de Emse S.A, a través de indicadores de gestion

para la toma de decisiones.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar los procesos de la empresa.

e Realizar levantamiento de los procesos a través de herramientas de anali-
sis causal.

e Identificar las actividades del proceso generador de malos resultados

e Identificar puntos criticos dentro de las etapas del proceso seleccionado

e Crear métricas del proceso seleccionado

e Generar indicadores de control del proceso seleccionado

e Crear informe de gestion que apoyen a conocer los resultados de los pro-
cesos de la empresa, con énfasis en el proceso identificado para mejora.

e Identificar responsables de las labores dentro de los distintos departamen-

tos relacionados al problema.



1.2 DELIMITACIONES Y LIMITACIONES
1.2.1 DELIMITACIONES

e Elsegmento geografico al cual se dedica la empresa, abarca solo a la region

del Bio Bio.

e El rubro al cual se dedica corresponde a empresas de Servicios de Manteni-

miento Industrial, obras civiles y construccion.
e Elperiodo a evaluar comprende los afios 2011 al 2016, aportando solo como

referencia historica y comparativa en algunos puntos, datos comprendidos

entre los afios 2005 y 2010.

1.2.2 LIMITACIONES

e Datos incompletos, en referencia a indicadores de resultados en la no adju-

dicacion de proyectos.

e Indicadores de gestion inexistentes relacionados con la disminucion y pér-

dida de clientes

e Plan estratégico de negocios desactualizado o inexistente.



1.3 ESTADO DEL ARTE

El “outsourcing” o externalizacidon de servicios a terceros, nace como nueva tendencia
empresarial en la década de los afos 40 en Estados Unidos, coincidiendo con la finalizacién
de la segunda guerra mundial. Tuvo como objetivo independizar las empresas en cuanto a

producir sus propios insumos, con la finalidad de no depender de terceros (proveedores).

Al principio fue efectivo, pero los avances tecnoldgicos lo hicieron cada vez menos eficiente,
dado la gama de distintos productos que debia producir para mantener su objetivo principal
en funcion de que aparecian empresas especializadas en 1 solo producto o servicio, volvién-
dose especialistas, con sus consiguientes ventajas como podrian ser por ejemplo la curva de

aprendizaje (mucho menor tiempo) o el ahorro de costes por especializacion.

No fue hasta la década de los afios 70, cuando empez6 a resultar verdaderamente importante
para las empresas, el contar con apoyo externo que aportara a la cadena de suministro en
menores tiempos de respuesta, lo que se tradujo en la disminucién de costes relacionados a
almacenamiento, entrega a tiempo, mantencion de inventarios, entre otras, siendo innovado-
ras en el sector empresas grandes como Price Waterhouse, EDS, Kodak o Arthur Andersen.
Las compaiias comenzaron a centrarse en sus actividades principales y que les reportaban

valor real, constituyendo el nucleo importante de su negocio.

A partir de los afos 90, el aumento de este tipo de servicios ha sido exponencial, gracias al
desarrollo de nuevas tecnologias tanto en recursos como en tratamiento de la informacion y
redes de comunicacion. Esto ha permitido el ingreso y multirelacion de servicios entre dis-

tintos paises, ya no siendo la geografia una barrera significativa de expansion empresarial.

Actualmente las empresas priorizan tres aspectos fundamentales para realizar funciones de
outsourcing: concentracion de los negocios, ahorro de costes y reingenieria de procesos.
Todo ello con el mismo fin, ser mas eficaces en calidad y eficientes en la administracion de

la produccion. Hoy en dia se cuenta con servicios de distinta naturaleza, desde educacion
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hasta personal especializado en alguna actividad, servicios de mantenimiento industrial, ser-
vicios de limpieza, servicios de impresion, disefio, recambio de piezas, proveer insumos
computacionales o de libreria, entre otras. Los objetivos de externalizar servicios se traducen

cn:

e Optimizar y adecuar los costos relacionados con la gestion, en funcion de las nece-
sidades reales.

e Eliminacion de riesgos por obsolescencia tecnologica.

e Concentracion en la propia actividad de la organizacion.

e Contar con especialistas en distintas materias.

e Contar con capital, a través de proveedores de bienes o servicios, lo que permite una
mayor liquidez temporal.

e Obtener garantias por los trabajos realizados.
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Se producen ventajas competitivas, que permiten en conjunto que varios empresarios confor-
men un gran servicio integral, compuesto por diversidad de especialidades y especialistas,
abarcando de esa forma proyectos de gran envergadura.

Sin embargo, también se producen desventajas al dejar en manos de terceros parte del nego-
cio, de ahi nace el hacer un analisis de lo que realmente se requiere externalizar y a qué nivel.
Otra desventaja, es la incapacidad de innovacion o renovacioén de procesos y tecnologia de

la empresa que realiza la externalizacion de servicios.

Proporcién (%) de empresas gue subcontratan ' y de empresas que utilizan trabajo
suministrado ?, segn rama de actividad econémica

Agricultura, ganaderia, caza y
silvicultura

Pesca

Explotacitn de minas y canteras
Industria manufacturera

Suministro de electricidad, gas y agua

Construccién

Comercio al por mayor y al por menor;
Reparacién de venic. autom., motoc,
efectos personales y enseres domést.

Hoteles y restaurantes

Transporte, almacenamiento y
comunicaciones

Intermediacién financiera

Actividades inmobiliarias,
empresariales y de alquiler

Ensedanza

Servicios sociales y de salud

Otras actividades de sarvicios
comunitarios, sociales y personales

® 56 Subcontrata (17,

5%) @ % Utiliza trabajo suministrado (1,2%)

cl es en el como p. $2IMAcio
Fuente: Encla 2014, Empleadores (Cuestionario Autoaplicado)

Figura 1.1: Encuesta Laboral 2014, ENCLA, Fuente INE.
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Tasa de trabajadores subcontratados ' en relacion al total (propios y externos), en empresas gue
cuentan con trabajadores subcontratados laborando en la empresa, por rama de actividad econémica ¥

Tasa de trabajadores subcontratados

en relacién al total

Rama de actividad econémica Para la actividad

Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 324% 7.2%
Pesca 22,0% 13,5%
Explotacion de minas y canteras 33,7% 335%
Industria manufacturera 8.8% 86%
Suministro de electricidad, gas y agua 27,5% 19,5%
Construccion 47,6% 1,5%
Comercio al por mayor y al por menor; Reparacion de vehiculos | 72% 24.7%
automotores, motocicletas, efectos personales y enseres domésticos ' !

Hoteles y restaurantes 2,8% 78%
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 153% 13,3%
Intermediacion financiera 1,1% 58%
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alauiler 2,1% 3,1%
Ensenanza (2) 6,7%
Servicios sociales y de salud (2) 16,5%
Otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales 0,3% 94%

Notas:

{1) Los empresarios declaran que al mes ce junio ce 2014 hube trabajadores subcentra
{2) No se publican datos ge s para la activicad principal para las rama:
Salud, pues no existen sufici vaciones en ellas como para realizar una estimack
Fuente: Encla 2014, Empleack lonario Autoaplicaco)

os por terceros laborando en 2 empresa
ad econdmica de Educacidn y Serviclos Soclales y ae

Figura 1.2: Subcontratacion de servicios en el pais, por sector industrial, Fuente INE.

De la grafica anterior se puede observar el fuerte incremento de personal subcontra-
tado para los distintos rubros del mercado, ello en estrecha relacion con el avance tecnoldgico

y las ventajas de poder contratar personal especializado, capacitado y temporal.

1.3.1 LICITACIONES

Es todo proceso mediante el cual un cliente decide externalizar un servicio o proyecto,
ya sea de: Construccion, Mantenimiento, Montaje, Civil o de otra indole, invocando para ello
un proceso de seleccion (concurso) de los proponentes mas idoneos de participar, esto lo
realiza en verificacion de staff de proponentes en registro de empresas contratistas y luego
invitdndolos mediante: una carta escrita o invitacion (Licitacion privada), aviso en el diario
(Licitacion Publica, en este caso la invitacion es al que desee postular y que cumpla con los

requisitos minimos exigidos por el Cliente), de forma verbal (cotizacion simple). Todo lo
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anterior lleva al Cliente a generar una serie de antecedentes Técnicos, Econémicos, Admi-
nistrativos, Financieros y Legales que seran entregados a los Proponentes participantes, quie-

nes deberan realizar un estudio de oferta, seglin las condiciones exigidas por el cliente.

Resultado del proceso de estudio y anélisis de la licitacion, se generan: Oferta Técnica, Oferta
Econdémica, Oferta Legal, Medio Ambiental, Calidad y Prevencion de Riesgos por el servicio
solicitado; todo lo anterior debe ser entregado al cliente mediante un proceso de entrega de
ofertas, esto a través de plataforma web y presencial en papel impreso. Posterior a eso se
debe esperar a que se evalten las ofertas o propuestas y luego el cliente selecciona a quien
presenta la oferta mas conveniente, no siendo necesariamente la de menor valor. Se debe
cumplir con un polinomio de requisitos para ir avanzando en las distintas etapas de revision

de la propuesta.

El aviso lo realiza por carta escrita con el resultado del proceso, dirigido a cada empresa de

forma individual via carta formal y por correo electronico.

Los parrafos anteriores, describen en un modo muy general, cualquier proceso de licitacion
en el cual la Empresa Emse participa, los cambios de modelo de Licitacion son muy sutiles
entre clientes, dada la masificacion de plataformas digitales (SAP), con la cual cuenta la ma-

yoria de las empresas manufactureras.
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1.4 METODOLOGIA

El proyecto presente basa su razon de ser en el Mejoramiento de Proceso de Licitacion y para
lo anterior se contempla la realizacion de un estudio no experimental, puesto que los aspectos
de la problematica planteada se pretenden analizar a través del desarrollo de un analisis de la

situacion actual del area de Licitaciones por lo significativo de la disminucion de sus ventas.

El proyecto basara su analisis en informacion obtenida del periodo 2011-2016, y como refe-
rencia en contrastacion con periodo 2005-2010, la cual nos proveerd de informacion sufi-
ciente relacionada con cartera de Clientes, Ventas, analisis de tendencia, situaciones base

para comparacion.

Los datos anteriores nos permitiran evidenciar el impacto econdmico en el crecimiento de la
empresa desde la mirada de cartera de Clientes, Ventas, adjudicaciones de proyectos, indica-

dores de resultado de Licitaciones.

Se obtendran datos duros de instrumentos financieros de la empresa, con lo cual se podran
analizar el sistema actual con la mejora de proceso de Licitaciones versus la evaluacion de

no hacer nada al respecto.

La investigacion que se realizara es del tipo descriptiva, ya que se cuenta con informacion
aportada con la cual se plantea la mejora del proceso de Licitaciones, se pudo apreciar en
forma general la disminucion de las ventas en un periodo de 12 afios, lo que permiti6 realizar

una descripcion o formulacion del diagnostico y/o identificacion de la problematica.
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1.4.1 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
Larecoleccion de informacion, permitio inferir e interactuar con la problematica. Toda esta
informacion se obtuvo y se recopild a través de los estados financieros, cuadros de ventas

e historia de la empresa, de este modo se pudo observar todo lo referente al proceso
actual.

Fuentes Primarias: Relacionada con toda la informacion recolectada directamente del area
en estudio, area de licitaciones.

Fuentes Secundarias: Para esta investigacion las fuentes de informacion fueron las siguien-
tes: Estados financieros, participacion anual y/o registro de Licitaciones historicas de la em-
presa, textos, Internet, manuales y procedimientos exclusivos de la empresa y del 4rea de
estudio.

Observacion Directa: Este proceder, fue la mejor forma de vislumbrar y evidenciar la situa-
cion de pérdida de clientes y baja en las ventas de la empresa.

Con lo anteriormente expuesto, se pretende dar respuesta al cumplimiento de los objetivos

planteados en el punto 1.4.1y 1.4.2.

1.42 HERRAMIENTAS A UTILIZAR EN EL ANALISIS

Para la identificacion de la causa del problema, se realizard un anélisis de causa-efecto, tam-
bién conocido como diagrama de Ishikawa.
Una vez identificadas las causas atribuidas al problema, estas seran jerarquizadas y se reali-

zara un analisis de Pareto para evidenciar quien posee la mayor inferencia sobre el problema.
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CAPITULO 2: DESCRIPCION DEL ENTORNO, LA EMPRESA Y ANALISIS DE PRO-
CESOS

2.1  DESCRIPCION DEL ENTORNO

2.1.1 ANALISIS FODA MEDIANTE MATRICES EFI-EFE

Las Matrices EFI (Factores Internos) y EFE (Factores Externos), se aplican en la identifica-
cion de Debilidades y Fortalezas (EFI) y Amenazas y oportunidades (EFE) que son claves
para la organizacion, ello en funcidon de conocer el estado interno y externo al cual estd ex-
puesto la empresa. En estas matrices, una vez identificadas las variables que corresponden a
cada segmento, se seleccionan las de mayor trascendencia y se ponderan de acuerdo al nivel
de criticidad o de importancia que representan por sobre las demas variables identificadas.

Para interpretar el analisis, nos basamos en el valor ponderado de cada matriz, el cual se

interpreta de la siguiente forma:

Matriz EFI

Esta matriz evalua las fortalezas y debilidades de la empresa, la metodologia consiste en
realizar una lista de factores identificados por la alta direccion, basados en un criterio subje-
tivo en valor, pero representativo en lo conceptual, luego se asigna un peso o valor, compren-
didos entre 0,0 y 1, a cada factor. Posterior a ello, se asigna una calificacion entre 1 y 4 a
cada factor. Luego se calcula el producto del peso por la calificacion, y se obtiene califica-
ciones ponderadas de cada factor. Finalmente se suman, obteniendo un total ponderado. El
valor obtenido debe ser mayor a 1 y menor a 4 y su valor promedio es de 2,5. Un valor total
ponderado inferior a 2,5, indica que la organizacion presenta debilidad en sus procesos inter-
nos. Un valor mayor a 2,5, indica que la empresa estd en condiciones de afrontar el ambiente
interno de manera adecuada, su estructura interna es fuerte, utilizando las fortalezas para

enfrentar las debilidades.
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Matriz EFE

Esta matriz, al igual que la Matriz EFI, evaltian factores identificados por la direccion de la
empresa, pero en este caso se enfocan en las oportunidades y amenazas, la metodologia con-
siste en realizar una lista de factores identificados por la alta direccion, basados en un criterio
subjetivo en valor, pero representativo en lo conceptual, luego se asigna un peso o valor,
comprendidos entre 0,0 y 1, a cada factor. Posterior a ello, se asigna una calificacion entre 1
y 4 a cada factor. Luego se calcula el producto del peso por la calificacion, y se obtiene
calificaciones ponderadas de cada factor. Finalmente se suman, obteniendo un total ponde-
rado. El valor obtenido debe ser mayor a 1 y menor a 4 y su valor promedio es de 2,5. Un
valor total ponderado inferior a 2,5, indica que la organizacion no esta sacando provecho de
las oportunidades y el efecto de las amenazas puede ser muy significativo. Un valor mayor a
2,5, indica que la empresa es dindmica, identifica las oportunidades y les saca provecho, asi

como también hace frente de forma sélida a las amenazas.



Resultado de Matrices EFI-EFE Evaluadas

Figura 2.1: Matrices EFI-EFE

MATRIZ EFI
EMSE S.A.
Calificacién
Factores Peso Calificacién
Ponderada
Debilidades 50%
1. Falta de Financiacién 0,05 1 0,05
2. Costes unitarios elevados 0,1 2 0,2
3. Cartera de Servicios es Limitada 0,15 2 0,3
4, Falta de Atencién al cliente 0,2 1 0,2
Fortalezas 50%
1. Personal operativo capacitado 0,1 3 0,3
2. Especializacion de los Servicios 0,15 4 0,6
3. Experencia en el Sector 0,2 4 0,8
4. Politica de puertas abiertas al 0,05 3 0,15
personal
Totales 100% 2,60
4 Fortaleza Mayor
3 Fortaleza M
Calificar entre 1y 4 eza Menor
2 Debilidad Mayor
1 Debilidad Menor
MATRIZ EFE
EMSE S.A.
Calificacién
Factores Peso Calificacion Ponderada
AMENAZAS 50%
1. Entrada de nuevos competidores 0,15 4 0,6
2. Competencia de precios agresivos 0,15 4 0,6
3. Cambios Tecnolégicos 0,15 3 0,45
4, Escenarios Politicos inestables 0,05 2 0,1
OPORTUNIDADES 50%
1. Mercado de Servicios no cubiertos 0,2 4 0,8
2..Ind|ferenc1a de competidores hacia el 01 3 03
Cliente
3. Estructuras de Costos Elevados 0,05 2 0,1
4, Proyectos menores no son atendidos 0,15 3 0,45
(cotizados)
Totales 100% 3,4
4 Muy Importante
Calificar entre 1y 4 3 importante
2 Poco Importante
1 Nada Importante

18
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Interpretacion de Resultado

e El andlisis sectorial a través de la matriz “EFI” arroja un resultado superior a 2.5 (Valor
ponderado total igual a 2,6), lo cual indica que la empresa se encuentra en condiciones
adecuadas en su estructura interna, y en donde los Factores de Fortalezas mas importantes

son Experiencia en el Sector, y el factor de debilidad mas importante es Cartera de Ser-

vicios es Limitada.

e El analisis sectorial a través de la matriz “EFE” arroja un resultado superior a 2.5 (Valor
ponderado total igual a 3,4), lo cual indica que la empresa se encuentra en condiciones
adecuadas para enfrentar las condiciones del mercado, y en donde los Factores de Ame-

nazas mas importantes son Entrada de Nuevos competidores y Competencia de precios

agresiva, y el Factor de Oportunidad mas importante es Mercado de Servicios no cubier-

tos.
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2.1.2 ANALISIS MEDIANTE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Las 5 Fuerzas es un modelo holistico para analizar cualquier industria en términos de
rentabilidad. Fue desarrollado por Michael Porter en 1979 y segiin el mismo, la rivalidad con
los competidores viene dada por 4 elementos o fuerzas, que combinadas crean una 5* fuerza:
la rivalidad entre los competidores.

Las 5 fuerzas ayudan a determinar qué produce la rentabilidad en cada industria u organiza-
cion, cudles son las tendencias y cudles son las restricciones.

El modelo de las 5 fuerzas de Porter no aporta una mera fotografia estatica de un sector, sino
que trata de desentranar la dindmica de dicho sector, identificando los factores clave para la
rentabilidad de la misma.

Porter habla de que la competencia entre rivales puede ser negativa, si es una lucha destruc-
tiva por precio, o positiva, si cada competidor busca diferenciarse del resto en lugar de tratar

de acaparar toda la cuota de mercado. (cita fuente: www.managersmagazine.com)
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ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

- La amenaza de productos sustitutos e
Alta, debido:

- Que los servicios
pueden ser prestados po|
empresas de la zona.

- Que los servicios pre
empresas pueden se
entregados en dive
pais

su

zonas del

Productos
Sustitutos

- La presencia de clien
debido a:

- El tipo de servicio pré

la organizacion, es solo

grandes industrias de la zd

- Los precios se
estandarizados y controladd
por el cliente

- Puede dar fin al servicio
contratado de forma unilateral.

Figura 2.2: Analisis 5 Fuerzas de Porter

La competen

Nuevos
Entrantes

Rivalidad de
los

- Labarrera de entrada es baja, debido a:

- Nacen nuevos emprendimientos con
financiamientos propios y estatales
diariamente.

Es un mercado atrayente para nuevas

a nuevas empresas.

Competidores

debido a lo Proveedores

siguiente:
Manejo de los precios unitario
competitivo.
Manejo de cartera cliente mas amplia. - El der de negociacion de
Presentan nuevas tecnologias edores es alta debido a:
asociadas a sus servicios. de varios

Demora de respuesta ante la empresa

mandante.

Presentan accidentes, demorando |3

prestacion de servicio

proveedores en el mercado

Se puede realizar contratos
estratégicos con proveedores

. Existe la posibilidad de compras

Clientes

estratégicas.
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Tras los analisis efectuados en puntos anteriores (2.1.1 y 2.1.2), en relacion al entorno
de la empresa, y a sus factores internos y externos, se concluye en que éstos no afectan

significativamente la reduccion en las ventas que ha experimentado la organizacion.

Por lo anterior se procedera a realizar un andlisis interno de los procesos de la empresa,
en la busqueda de identificar porqué se produjo la reduccion de ingresos por ventas sos-

tenido, en el periodo evaluado de 6 afios.
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2.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.2.1 HISTORIA

EMSE SOCIEDAD ANONIMA, EMSE S.A., es una sociedad andénima cerrada
creada en mayo de 1992 por 17 inversionistas, con el objeto de desarrollar actividades
en los rubros de Mantenimiento Industrial, Montaje, Construccién y Servicios

Industriales.

Su peak de crecimiento econdémico se presentd en el periodo 2005-2010, el cual
represent6 un 60,5% del total de las ventas del periodo evaluado (2005-2016), y respecto
del 2° periodo (2011-2016), evidencia un incremento de un 21% sobre las ventas
realizadas. Cuenta con un promedio de 120 personas con contrato indefinido, del cual
un 40% corresponde a personal de planta, y cuenta con equipamiento e infraestructura
para enfrentar trabajos de diversa naturaleza. Su principal area de accion ha sido el sector
Industrial de Concepcion y Talcahuano, sin embargo se han desarrollado faenas en

Santiago, Linares, Temuco, Osorno y varias localidades de la 8" region.

______________ Dpto. Servicio Juridico y
Representante Legal

Gerencia General

Dpto. Prevencion de
Desarrollo de Riesgo y Medio Ambiente
Proyectos y Nuevos

Negocios

Gestidn de la Calidad

Gerencia de Servicios Gerencia de Obras Recursos Humanos

Administrador de
Contratos

Administrador de

i tabilidad
Contratos Finanzas y Contabi

Supervisor de
Contratos

Supervisor de
Contratos

Control de Gestién,
Licitaciones e Informatica

Abastecimiento

Figura 2.3: Organigrama de la empresa, Fuente: Sistema de Calidad
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2.2.2 TRABAJOS REALIZADOS

Entre las actividades desarrolladas por la empresa se cuenta con Obras de:
Mantenimiento, Confeccion e Instalacion de Intercambiadores de Calor, Montaje
Industrial (Lineas de Produccion), Mantencion Eléctrica y Obras de Instrumentacion,
Construccion de Oficinas, Bodegas y Casas, Piping, Pintura industrial, Servicio de
Arrendamiento de Gruas y Riggers especializados.

Otras Obras como; Biodegradacion de Tierras Contaminadas con Hidrocarburos,
Atencion de Emergencias en Oleoductos y Emergencias en Plantas Industriales,
Dragados y Limpieza de Piscinas con Buzos, Emergencias por Derrame de Productos

Quimicos, entre otras.
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2.2.3 MAPA DE PROCESOS

| MAPA DE PROCESOS EMSE S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS [ —— Auditorias Internas '
) | femtteadncas ] — = Mesconomempetade

= Control del Servicio No Dot V\
C C
L PROCESOS OPERATIVOS (CLAVES) Control del Servicio

7 7 L

| Ejecucién y Control del Servicio |
E E
N N
T T
E : E

Seguimiento y Control .

Figura 2.4: Mapa de Procesos Emse, Fuente: Sistema de Calidad

El mapa de procesos emana de la alta direccion de la organizacion, esbozada a través de
una politica integrada de gestion, y esta compuesta por 3 segmentos basados en el enfo-
que de un sistema de gestion de la calidad Trinorma que son: ISO 9001:2015, ISO
14001:2015, OSHAS 18001:2007, estos 3 segmentos se identifican como se indica a
continuacion:

Procesos Sistema de Gestion, Procesos Operativos y Procesos de Apoyo.
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2.2.4 DESCRIPCION MAPA DE PROCESOS

e Procesos Sistema de Gestion (Estratégicos)

En el primer segmento del mapa, se asignan los procesos relacionados con el sistema de
gestion integrado, emanados de la Alta direccion de la empresa a través de una Politica,
Vision, Mision y Objetivos, estos son: Revision Gerencial, Acciones Correctivas y Pre-
ventivas, Control del Servicio no Conforme, Auditorias Internas, Medicion de Desem-

pefio de Procesos, Satisfaccion de Clientes.

e Procesos Operativos (Procesos Clave)

En el segundo segmento del mapa, estan identificados los procesos relacionados direc-
tamente con el negocio de la Empresa, que en este caso son “Servicios”: Asignacion del
Servicio; Captacion y Andlisis de Requerimientos; Planificacion y Programacion del

Servicio; Adquisiciones y Abastecimiento; Bodega; Ejecucion y Control del Servicio.

e Procesos de Apoyo (Soporte)

En el tercer segmento del mapa, estan identificados los procesos que apoyan directa-
mente a los procesos clave del sistema, aportandole los recursos necesarios para su co-

rrecto funcionamiento.
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2.3  DEFINICION DE LOS PROCESOS

2.3.1 Procesos Sistema de Gestion (Estratégicos)

Aqui se asignan los procesos relacionados con el sistema de gestion integrado, emanados

de la Alta direccion de la empresa a través de Politicas y marcando el rumbo a través de

objetivos.

Identificacion del Proceso

Revision de la Direccion (Revision Gerencial)

Objetivo Establecer un sistema de revision perioddica de los principales elemen-
tos del Sistema integrado de Gestion por parte del Gerente, para ase-
gurar que continue siendo conveniente, adecuado y eficaz.

Descripcion Las revisiones del Sistema Integrado de Gestion son realizadas anual-

mente por el Gerente en conjunto con el Encargado de Gestion de
Emse S.A.
Los antecedentes que son analizados en esta revision, son preparados|

por el Encargado de Gestion y se obtienen de las siguientes fuentes:

Resultados de las auditorias realizadas, tanto internas comol
externas.

Retroalimentacion del cliente (reclamos, encuestas)
Desempefio de los procesos y conformidad del producto.
Estado de las acciones preventivas y correctivas implementa-
das.

Seguimiento de proveedores.

Acciones de seguimiento derivadas de revisiones de gerencial
anteriores.

Cambios que podrian afectar el Sistema Integrado de Gestion.
Recomendaciones para la mejora.

Otros.




28

Identificacion del Proceso

Acciones Correctivas y Preventivas

Objetivo Este proceso tiene por objetivo asegurar que se tomen y apliquen las
acciones adecuadas para eliminar las causas de las no conformidades
reales o potenciales, y que éstas sean efectivas, en Emse S.A.

Descripcion Las acciones correctivas se establecen ante posibles problemas o No

Conformidades detectadas en las operaciones del servicio prestado por
Emse S.A. en los resultados de las Auditorias Internas y Externas, la
Retroalimentacion del Cliente, el Desempefio de los Procesos, Control
del producto o servicio No, Revision del Sistema Integrado de Gestion
por la Gerencia y en cualquier otra actividad definida en el Sistema

Integrado de Gestion de Emse S.A.

Acciones Preventivas

El Personal de Emse S.A. debe informar a su Superior Directo una
potencial No Conformidad originada por cambios en los Procesos
del Sistema Integrado de Gestion, adquisicion de nuevas maquina-
rias o equipos, contratacion de personal nuevo, tendencias negativas
de los indicadores del desempeinio de los procesos y cualquier otra

situacion que pueda afectar al Sistema Integrado de Gestion.
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Identificacion del Proceso

Control del Servicio No conforme

Objetivo Establecer la Metodologia para la Identificacion y Control del Ser-
vicio No Conforme para evitar su entrega o uso no intencional.
Descripcion El Gerente y/o Encargado de Gestion y/o Jefe de Terreno y/o Todo

el Personal, detecta(n) un Producto No Conforme y lo registran en el
Formulario Oportunidad de Mejora (Ver Anexo N°Il). Esto puede
ocurrir en las distintas actividades de realizacion del producto, ade-
mas, una vez terminado el trabajo este es revisado por Control de
Calidad, Salud y Seguridad Ocupacional de los trabajadores y medio
ambiente. si el producto no cumple con los requerimientos de cliente
y sea necesario reprocesar, en Emse S.A. El responsable de detec-
cién, informa inmediatamente al Gerente de Produccion y/o admi-
nistrador de contratos Encargado de Calidad que ha identificado un
Producto No Conforme.

El Gerente y/o Encargado de Gestion y/o Jefe de Terreno, identifica
el area y le asigna una nueva orden de trabajo (debe ser identificada
esta orden de trabajo como tratamiento de Producto No Conforme)
que identifique el Servicio No Conforme, siempre y cuando sea apli-
cable.

Posteriormente, las No Conformidades detectadas se tratan segun el

Procedimiento de Acciones Correctivas y Preventivas.
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Identificacion del Proceso

Auditorias Internas

Objetivo

Fijar las directrices que se deben seguir para la realizacion de las

Auditorias Internas de Gestion, con el fin de:

a. Verificar que el Sistema Integrado de Gestién (SIG) esta to-
talmente implementado.

b. Comprobar la eficacia y adecuacion del SIG.

c. Identificar las desviaciones al SIG.

d. Definir y verificar la solucion o correccion de estas desviacio-

nes.

Descripcion

Etapas desarrolladas: Designacion de Auditores, Ejecucion de Audi-

torias, Reunion inicial, Evaluacion del sistema, reunion de cierre.

Identificacion del Proceso

Medicion Desempefio de Procesos

Objetivo Describir la metodologia utilizada para definir, obtener, recopilar y
analizar los datos apropiados para demostrar la eficacia de los dife-
rentes procesos del Sistema Integrado de Gestion, implementados
por Emse S.A.

Descripcion El desempefio de los procesos es de vital importancia, ya que la in-

formacion entregada representa directamente la evolucion del Sis-
tema Integrado de Gestion. Lo anterior hace necesario la definicion
de indicadores que permitan monitorear y controlar, en el tiempo, la
eficacia de los procesos.

El Gerente y/o Encargado de Gestion, define los indicadores de
desempefio de los procesos relevantes del sistema. Los indicadores
se definen sobre la base de informacion que pueda entregar dicha
medicion. Sino existen estandares asociados a cada indicador, se es-
tablece un periodo de medicion y luego se asigna en base a lo obser-
vado. Los indicadores definidos quedan registrados en “Indicadores

de Desempefio”.
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Adicionalmente el Gerente y el Encargado de Gestion, designan al
encargado de obtener y recopilar los indicadores de desempefio de-
finidos a priori. El Encargado pueden ser el mismo Gerente General
o bien alguien que esté relacionado con dicho proceso. La frecuencia
de medicion establecida, al igual que el Encargado, queda registrado

en el Formulario “Indicadores de Desempeino”.

Identificacion del Proceso

Satisfaccion de Clientes

Objetivo Establecer una metodologia que permita a Emse S.A. conocer de
forma continua como es percibido el servicio entregado a los clientes
y, como satisface o no sus necesidades y/o expectativas, descri-
biendo el tratamiento que reciben los reclamos de clientes.

Descripcion La satisfaccion del cliente es el elemento mas importante de la ges-

tion integrada y la base del éxito de la empresa. Lo anterior, implica
disponer de un procedimiento adecuado para medir el grado de sa-
tisfaccion de los clientes, qué a través de su aplicacion, nos permita
conocer su grado de satisfaccion actual, asi como poder intuir expec-

tativas futuras de nuestros clientes.

Reclamo de Cliente

Los reclamos son realizados por los Clientes a través de varios con-
ductos, como:

e-mail, carta certificada, en forma presencial, etc.

Dependiendo del conducto y el tipo de reclamo, éste puede llegar a
manos de: Gerente General y/o Encargado de Gestion y/o Supervisor
y/o todo el Personal de Emse S.A. Una vez recibido el reclamo, por
parte del cliente se debe registrar en el formulario “Oportunidad de

Mejora “.
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Registrado el reclamo, éste es analizado por el Gerente y/o Encar-
gado de Gestion y/o Supervisor, segun sea el caso, para establecer el
grado o magnitud del reclamo. Ademas, debe(n) entablar contacto
con el cliente para clarificar el alcance de este.

Basado en la magnitud, el Gerente y/o Encargado de Gestion y/o Su-
pervisor, deciden si el reclamo es aplicable a la gestion de la empresa
o no, comunicando al cliente la resolucion tomada.

Si el reclamo recibido es aplicable, el Gerente y/o Supervisor, deben
definir acciones que permitan solucionar lo antes posible el reclamo
del cliente, registrandolo en el formulario “Oportunidad de Mejora”.
El Gerente y/o Encargado de Gestion y/o Supervisor, comunica al
cliente en forma escrita y/o verbal las acciones respectivas a tomar,
para solucionar el problema o queja en el corto plazo, garantizando
asi la satisfaccion de éste. Luego el Reclamo se debe tratar segin

Procedimiento de Control de Acciones Correctivas y Preventivas.
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2.3.2  Procesos Operativos (Clave)

Aqui se encuentran asignados los procesos que dicen relacion directa con la operatividad

del negocio:

Identificacion del Proceso

Asignacion del Servicio

Objetivo Describir la metodologia utilizada para recepcionar y determinar
los requerimientos de un servicio asignado de forma directa a Emse
S. A., basado en las normas ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 y
OHSAS 18001:2007.

Descripcion El Gerente, Jefe de Proyectos y/o Administrador de Contrato recibe

de parte del Mandante, la Asignacion directa de un Servicio.

Esta asignacion puede ser recibida por: e-mail, telefénicamente, ver-
balmente in situ.

Una vez recepcionada la informacion del servicio, se analiza si Emse
S. A. cuenta con la capacidad de ejecutar el trabajo, en base a consi-
deraciones de recursos: Humanos, Materiales/Insumos, Maquinaria,
infraestructura disponible, plazo de ejecucion.

El Gerente, Jefe de proyectos y/o Administrador de Contrato, deci-
den si Emse S. A. cuenta con la capacidad de ejecutar el servicio
asignado. En caso de no disponer de las condiciones el Asistente y/o
Coordinador Evaluador elabora y envia una Carta Excusa, dando a
conocer los motivos correspondientes.

En caso de decidir participar y luego de recibir los Antecedentes, el
Gerente y/o el Administrador de Contrato y/o Jefe de Proyectos
coordinan una visita a terreno, con el fin de establecer las condicio-
nes del servicio y formalizar los requerimientos del cliente.
Siempre, para el caso que existan modificaciones del servicio solici-

tado, la Empresa Mandante debe otorgar su V°B® por medio escrito
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(Correo electronico, Orden de Trabajo, ITEM N° 1.- Descripcion
General del Trabajo: TOMA DE REQUERIMIENTO O INSPEC-
CION EN TERRENO, fax, otros) antes de que se comience a ejecu-
tar el servicio por Emse S.A. La solicitud y recepcion de esta confir-
macion es realizada por el Coordinador Evaluador y/o Asistente.
De la misma forma mencionada anteriormente se procede cuando el
servicio asignado no requiere modificaciones.

Una vez asignado el V°B° al servicio por la Empresa Mandante, el
Administrador de Contrato y/o Coordinador Evaluador elaboran un
Informe Técnico Valorizado y/o Cotizacion para describir el servicio

a desarrollar, seglin corresponda.

Identificacion del Proceso

Captacion y Analisis de Requerimientos

Objetivo Describir la metodologia utilizada para realizar la captacion de re-
querimientos y disponer de la informacidn necesaria para elaborar
una Cotizacion de un servicio solicitado a Emse S.A., de acuerdo a
las normas ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 y OHSAS 18001:2007
Descripcion e Propuestas

Cada vez que se requiera realizar la postulacion a un servicio, se
realizard a través de una Propuesta en donde podran participar s6lo
los proponentes que hayan sido invitados por la Empresa Mandante,
informacion que llegara a los correos de Jefe Comercial y/o Jefe de
Comunicaciones y Marketing y/o Gerente, o, en el caso de
Licitaciones publicas, bastara solo con comprar el derecho a Bases y
cumplir con los requisitos estructurales, legales, técnicos y
econdmicos exigidos a todos los participantes

La invitacion a participar en la Presentacion de Ofertas es

intransferible.
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Junto con la Carta de Invitacion a la Propuesta o compra del derecho
a bases, los proponentes recibiran las Bases Administrativas, las
Bases Técnicas, Bases Economicas, Bases de Calidad y Medio
Ambiente, Exigencias Legales y econdmicas e informacion anexa
adicional necesaria para el estudio y analisis, estos documentos son
complementados con los documentos que a continuacion se indican
y que pasaran a formar parte integrante del contrato a suscribir,
informacion que sera preparada por Jefe de Proyectos y entregada
para aprobacion del Gerente, si no es aprobado, el Jefe de Proyectos
enviard Carta de No Participacion, explicando el motivo.

En la Carta Invitacién y/o mi nuta de antecedentes generales, se
establece el dia, hora y condiciones para las principales actividades
que conforman el Itinerario de la propuesta, el que comprende las

siguientes etapas:

e Reunion aclaratoria y visita a terreno.

Los proponentes deberan asistir a una reunion aclaratoria y posterior
visita a Terreno de cardcter obligatorio o voluntario, segun
establezcan las bases, en donde se realizara una Presentacion del
Proyecto y se visitara el lugar donde se realizardn las obras, la cual
se efectuara en el dia, hora, lugar y condiciones que se sefialan en la
Carta Invitacion de la Propuesta. A esta visita, acudira el Jefe de
Proyectos, haciéndose acompafiar por algin administrador de

contrato u otro especialista segun se determine.
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e Consultas, respuestas y aclaraciones.

Antes de presentar sus ofertas, los proponentes tendran la posibilidad
de formular consultas por escrito y pedir aclaraciones a las Bases de
la Propuesta.

Las consultas deberan adjuntarse por el medio que la Empresa
Mandante determine.

La Empresa Mandante contestara todas las consultas recibidas y hara
las aclaraciones que estime pertinentes por esta misma via, para
conocimiento de todos los proponentes participantes en el proceso

de la propuesta.

Las consultas recibidas posteriores al plazo y hora indicada, seran
consideradas solo si la Empresa Mandante al evaluarlas decide si
aportan al proceso de propuesta, no estando obligado a responderlas.
En cualquier caso, las respuestas entregadas por el Mandante, pasan
a formar parte integral del contrato y tienen un nivel jerarquico

superior sobre las bases Técnicas y Administrativas.

e Entrega y evaluacion de ofertas

Las Ofertas Técnica, Econdmica y Documentos Anexos, los cuales
contienen toda la informacion exigida por el Mandante, deberan
adjuntarse por el medio que la Empresa Mandante estime, y en la
fecha y hora sefialadas en la Bases Administrativas de Licitacion.
Las ofertas que se entreguen fuera de plazo o en un lugar distinto al
indicado, podran no ser consideradas en la evaluacion.

Del mismo modo, en caso de presentacion incompleta de

antecedentes exigidos, el proponente corre el riesgo de ser eliminado
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de la competencia, una vez evaluados y calificados los antecedentes
recepcionados por el Mandante. En caso de no presentar algin
antecedente esencial de la Licitacion (oferta técnica, oferta
econdmica, boleta de garantia por seriedad de oferta, antecedentes
legales), el proponente queda automaticamente fuera del proceso de
licitacion.

Cuando los antecedentes sean evaluados por el mandante, y éste
determine la idoneidad del proponente y califique técnicamente, el
Mandante procedera a la apertura del la Oferta Econdmica, proceso
que sera informado al proponente por el medio establecido en bases
de licitacion.

Posterior a la apertura, segun lo descrito por la Empresa Mandante,
realizara un proceso de evaluacion de las Ofertas Econdmicas, de
acuerdo a métodos internos predefinidos en bases a través de un
polinomio de evaluacion de antecedentes. Durante toda la etapa de
evaluacion de los antecedentes, el proponente NO deberd, bajo
excusa alguna, efectuar consultas que pudiesen inferir datos
parciales de evaluacion. El incumplimiento de lo indicado podra
significar la Descalificacion. Asi mismo, en caso de que el
proponente decline su participacion una vez entregada la licitacion,
se hara efectiva la boleta de seriedad de oferta, y pudiendo arriesgar

una sancion administrativa en registro de contratistas.

e FExcusas

En el caso que Emse S.A., desista de presentar oferta, debera,
comunicar su decision a la brevedad posible a la Empresa Mandante,
indicando por escrito los motivos. Dicha carta debera ser entregada

por el medio que determine la Empresa Mandante
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e Aclaraciones

El proposito de las aclaraciones que ambas partes soliciten, es
eliminar las fuentes de potencial controversia en la relacion
contractual. Por lo tanto, durante el periodo de aclaraciones, se

debera considerar lo siguiente:

a) Eliminar el silencio de las bases de la propuesta en aquellas
materias que son esenciales para formular la misma.

b) Corregir sus ambigiiedades y contradicciones

c) Detectar y resolver no conformidades de los antecedentes
técnicos proporcionados

d) Identificar y solucionar las desviaciones de usos y practicas
(comerciales, tecnoldgicas y/o de ejecucion) que tendrian mayor
valor agregado para el concurso

e) Excluir todas las debilidades, las zonas grises y otros textos que

puedan otrogar una interpretacion erronea.

e Resultados de Adjudicacion.

Al término del proceso, se deberd esperar la respuesta por parte de la

Empresa Mandante quien informard los resultados.

Emse S.A., una vez adjudicado el servicio formalizara el respectivo
Contrato con la Empresa Mandante requiriéndose la firma de ambas

partes en dicho instrumento.




39

Presentacién de Oferta Técnica

e Organizacion para el servicio:

Esquema de la Organizacion de los trabajos a realizar, niveles de
dependencia, Organigrama, unidades basicas de trabajo y

especialidades.

Se debe indicar la organizacion ofrecida para la ejecucion de los
servicios, destacando los cargos funcionales servidos por el personal
clave, que de acuerdo a su experiencia, considere relevante para el

cumplimento del contrato.

e Nominay antecedentes del personal clave ofrecido:

Se indica la nomina del personal asignado adjuntando curricula

segun formato y datos solicitados.

e Plan de Aseguramiento de la Calidad:

Formular el plan y la metodologia a aplicar en la ejecucion de los

trabajos, para el control y aseguramiento de la calidad.

Se debera presentar una descripcion del Plan de Calidad a utilizar
para el desarrollo de los servicios, basado en las Normas ISO
9001:2015 u otra Norma Oficial de gestion de la calidad, de tal forma

de asegurar un producto que cumpla con lo solicitado.
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e Programa de Proteccion del Medio Ambiental:

Formular un Plan de Proteccion del Medio Ambiente y el entorno
donde estard emplazados los trabajos, de acuerdo a los puntos
requeridos en el Programa y La Norma ISO 14001:2015, evaluando

los aspectos e impactos ambientales, relacionados con el servicio.

e Programa Seguridad y Salud Ocupacional:

Formular el Programa de Seguridad y Salud Ocupacional de acuerdo
a los puntos requeridos en el programa y a la Norma ISO

18001:2007:

e Metodologia de trabajo:

Se debe explicar como se va a acometer el trabajo describiendo
estrategias para enfrentar los trabajos, plan de manejo de
contingencias y aseguramiento de continuidad de trabajo. Se debe
ademas presentar, procedimientos operacionales de ejecucion de los

trabajos, disefiados exclusivamente para el servicio en cuestion.

e Programa General de trabajos:

Se debera presentar un Programa de Trabajo, en el que indique
secuencialmente el Plan de Ejecucion y Control de todas las
actividades de la obra, el cual debera ser modelado a través de una
carta gantt u otra herramienta de seguimiento y control de tiempo de

ejecucion, segin defina el mandante.
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Presentacion de oferta econdmica

e Itemizado de Presupuesto:

De acuerdo con la lista de partidas contenidas en el Itemizado de
Presupuesto, se valorizaran todas y cada una de ellas, las que seran
fijas para efecto de la Presentacion de la Propuesta. Los valores
deberan ser formulados en el tipo de moneda definido por el

Mandante: Peso Chileno, UF, Dolar Americano, Euro u otro.

e Analisis de Precios Unitarios:

Planilla que contiene el andlisis y consideraciones economicas en los
conceptos de: Materiales, Mano de Obra, Equipos y Herramientas,

Gastos Generales y Utilidades.

e Costo Total Mano de Obra, Materiales y Equipos:

El costo indicados por conceptos de Mano de obra, materiales,
equipos y herramientas, debe considerar incrementos de precio por
variaciones de mercado, incremento o modificaciones en salarios por
alguna actualizacion o modificiacion del cédigo laboral. Ademas
debera considerar para estos itemes todo el Personal requerido,
Elementos de Seguridad, beneficios sindicales, beneficios
econdmicos especificos, Equipos, maquinaria y Vehiculos Menores,
y costo financiero. En caso de que la empresa cuente con un
sindicato, se debe considerar en en el estudio, el costo de futuras

negociaciones colectivas.
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e Detalles Costos Indirectos:
Costos Indirectos asociados a la propuesta.

e Declaracién de Remuneraciones:
Se debe adjuntar declaracion de Remuneraciones a pagar al Personal
que trabajard en el servicio considerando a lo menos: Sueldo Base,
gratificacion, movilizaciéon, Bonos, Sistema de Reajuste,
indemnizacion legal e indemnizacion sustituta, esta Gltima en caso
de que el cliente lo solicite por bases.

e Desglose de gastos generales:
Adjuntar Planilla con la siguiente informacion: Descripcion, Unida-
des, Cantidad, Precio Unitario, Precio Total por item y Precio Total
de los gastos.

e Detalle de inversiones:

Adjuntar Planilla con las inversiones consideradas para el proyecto

y su depreciacion.
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Identificacion del Proceso

Planificacioén y programacion del Servicio

Objetivo Describir la metodologia utilizada por Emse S.A. para planificar y
programar los servicios.
Descripcion Para dar Inicio a la Planificacion del trabajo a realizar, se debe gene-

rar apertura de contrato mediante un acta digital o bitdcora manual,
en la cual se acuerda la fecha de inicio para dar comienzo a los ser-
vicios.

El Administrador de contrato recepciona los antecedentes proporcio-
nados por el cliente: Bases administrativas, bases técnicas y demas
documentos para el entendimiento del servicio a ejecutar. Posterior-
mente extrae del analisis los recursos necesarios para el inicio del
servicio. Revisa la disponibilidad de personal para ejecutar el tra-
bajo, segiin el Procedimiento de Seleccion y Contratacion de Perso-
nal.

Ademas, debe revisar y solicitar la cantidad necesaria de materiales
€ insumos para iniciar, asi como también solicitar con antelacion ma-
teriales o equipos que no cuenten con stock inmediato o de importa-
cion, reservando los materiales mediante el Registro de Entrada/Sa-
lida de Materiales (Procedimiento de Bodega). Si no estan disponi-
bles, se siguen las actividades establecidas por el Procedimiento de
Compra.

También se revisa la disponibilidad de méaquinas y equipos, en el
caso que no se cuente con alguno de ellos se solicita el Arriendo o
Sub contratacion segun el Procedimiento de Compra.

El Administrador de contrato en conjunto con Supervisor, establece
las prioridades de las actividades y responsables de ejecucion en
cada una de las areas, de tal forma de planificar la ejecucion del ser-
vicio. Lo anterior es registrado en la Orden de Trabajo (Anexo N°1,

ITEM N°2, Inicio de los Trabajos), en el sector donde dice Nombre
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del Trabajador se escribe el nombre del trabajador asignado a reali-
zar el trabajo, en el sector donde dice Actividad se describe la acti-
vidad a realizar con los horarios programados de operacion y fecha
de inicio y termino, Area de Trabajo, Horas Hombres (FI: Fecha de
Inicio, FT: Fecha de Término, HI: Hora de Inicio, HT: Hora de Ter-
mino, A: Area de Trabajo, HH: Horas Hombre), todo esto de la mano
a lo estipulado en Carta Gantt.

Una vez generada la OT el Supervisor la registra en el Reporte de
Trabajo, copia digital que es entregada al mandante en dossier men-

sual de trabajo.

Identificacion del Proceso

Ejecucion y Control del Servicio

Objetivo Describir la metodologia utilizada para la ejecucion y control de un
servicio realizado por Emse S.A.
Descripcion Ejecucion y control del servicio

El Supervisor en la Reunion de Coordinacion hace entrega de la Or-
den de Trabajo (OT) y antecedentes necesarios, para dar inicio al
servicio solicitado por el cliente, al Equipo de Trabajo asignado.

El Técnico responsable de ejecutar el Trabajo asignado, procede a la
ejecucion del servicio. Las distintas etapas del servicio se encuentran

descritas en los procedimientos indicados a continuacion:

e Servicio de Maniobras de izaje

e Servicio de Arrendamiento de Maquinaria
e Obras Civiles

e Montaje industrial

e Mantenimiento industrial
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Para las diversas etapas que componen la ejecucion del servicio, el
Equipo de Trabajo debe realizar Controles de Calidad para que se
revise que se hayan cumplido las especificaciones detalladas en la
Orden de Trabajo (Ver Anexo N°1, ITEM N°1) en las tareas descri-
tas en cada procedimiento, con lo cual cada técnico una vez realizada
la tarea asignada entrega ésta a su supervisor, para verificar que las
especificaciones estan conformes con lo solicitado por el Cliente.
Control de Calidad que es realizado por Supervisor, el cual queda
registrado en Orden de Trabajo, ITEM N° 2, Inicio de Trabajos, Tipo
de Inspeccion, donde se selecciona con una X el tipo de inspeccion
a realizar (Visual, Instrumental o Laboratorio de acuerdo al Control
de Calidad requerido), si éste esta de acuerdo con requerimiento de
cliente se selecciona la alternativa Conforme y se solicita a Técnicos
que procedan a dar su V°B° mediante su firma en sector determinado
para ello, para su liberacion. Si de acuerdo al Control de Calidad
realizado, éste no cumple con requerimiento de cliente se selecciona
con una X la alternativa NO Conforme y se procede de acuerdo a

Procedimiento control del producto No Conforme.

A continuacion, el Supervisor debe verificar que estén todas las fir-
mas en la Orden de Trabajo, ITEM N° 2, Inicio de Trabajos, Firma
Trabajador luego de esto otorgar su V°B®, mediante firma, y poste-

rior liberacion de Orden de Trabajo, en V°B® Supervisor.

Una vez terminada las actividades del area, el Supervisor debe hacer
entrega de la(s) OT junto con toda la informacién referente al servi-

cio realizado (planos, croquis, otros), al Administrador de Contratos.
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El Administrador de Contratos una vez terminada la realizacion del
servicio procede a dar el V°B° de cada una de los trabajos por area
dejando evidencia de su conformidad en la OT, en el sector estipu-

lado para esto.

En el caso de que en alguna de las actividades de ejecucion del ser-
vicio no se encuentre conforme a los requerimientos establecidos por
el cliente, se deben desarrollar las actividades establecidas en el Pro-
cedimiento de Control de Servicio No Conforme, en caso contrario
se hace entrega del servicio terminado al cliente, quien debe firmar
la recepcion conforme de los trabajos realizados en la OT (Anexo
N°I1), el Registro del trabajo recepcionado debe ser incorporado en

dossier mensual de trabajos.
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2.3.3 Procesos de Apoyo (Administrativos)

Son los que dan soporte y aportan con los recursos necesarios, para el correcto funcio-

namiento de los procesos operativos:

Identificacion del Proceso

Mantencion de Equipos

Objetivo

El objeto de este procedimiento es definir la sistematica establecida
por la empresa para llevar a cabo la Mantencion preventiva y
correctiva de los equipos, herramientas, vehiculos e Infraestructura
que intervienen en la prestacion de los servicios de Emse S.A. de
acuerdo a los requerimientos de las Normas ISO 9001:2015, ISO
14001:2015 y OHSAS 18001:2007

Descripcion

Mantencion Preventiva

e Mantencion Maquinas y Equipos

El Encargado de Calidad prepara el “Plan de Mantencion” (Ver
Anexo 1) de las méaquinas y equipos. Este plan indica las operacio-
nes de Mantencion y la periodicidad de las mismas, aprobado por el

Gerente.

Cada uno de los equipos incluidos en el Plan, cuenta con una “Ficha
de Equipo” (Ver Anexo N°2), en donde se detalla las caracteristicas
de éste y las mantenciones realizadas. La generacion de la ficha la

hace el Ayudante de Mantenimiento.

El Encargado de Gestion en conjunto con el Jefe de Mantencion re-
visa y coordina las correspondientes mantenciones preventivas en
un plazo no superior a 5 dias, avisando al Técnico Operador de la

maquina que mantencion se realizara.
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En caso que la mantencion se realice externamente, a través de ter-
ceros, se solicita el servicio de mantencion de acuerdo a lo descrito
en el Procedimiento de Compras. En caso contrario se realiza inter-

namente.

Las mantenciones realizadas son registradas en la “Ficha de
Equipo” por el Supervisor en conjunto con el Técnico operador y

Ayudante de Mantencion, con el fin de actualizar la informacion.

e Mantencioén Correctiva

Mantencion de Maquinas y Equipos

El Técnico Operador que detecte alguna anomalia en el funciona-
miento de su maquina o equipo informa al Supervisor mediante una
“Solicitud de Mantencion” (Ver Anexo N° 3), cuya aprobacion se

evidencia con la firma del Solicitante.

El Gerente y/o Encargado de Gestion, toma una decision respecto al

estado del equipo, que podra ser:

e Reparar a través de un proveedor aprobado.

e Dar de baja.

En caso que la mantencion se realice externamente, se solicita el
servicio de mantencion de acuerdo a lo descrito en el Procedimiento
Compras, cddigo PGOI - 04. En caso contrario se realiza interna-

mente.

El Jefe de Montaje coordina las mantenciones internas con el Téc-
nico responsable y posteriormente una vez realizada la operacion

correctiva, deben dejar registro de las acciones tomadas en la Ficha
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de Equipo correspondiente, ya sea para una mantencion interna

como externa.

Mantencion de la Infraestructura.
Al término de cada afio, el Gerente define un responsable quien re-
visa las instalaciones de Emse S.A. para verificar que ésta no afecte

la calidad del servicio entregado.

Para realizar esta actividad se genera anualmente una Lista de Che-
queo (Ver Anexo N°4) en donde incluye a lo menos los siguientes

items:

e Estado del Taller

¢ Instalaciones Eléctricas.

e Estado de las Zonas de almacenamiento.
e Vias de evacuacion y acceso.

¢ Pinturas

e Otros

6.4 Mantencion de Vehiculos

El Ayudante de Bodega debe completar una Ficha para cada

Vehiculo (ver Anexo N°2). Ademas, deberd mantener un programa

anual de revisiones y mantenciones para cada vehiculo.
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Identificacion del Proceso

Formacion de competencia toma de conciencia

Objetivo El objetivo de este procedimiento es establecer la metodologia para
asegurar la competencia profesional e identificar las necesidades re-
lativas a la formacion y toma de conciencia del personal que realiza
actividades que afectan a la calidad, y satisfacer dichas necesidades.

Descripcion 6.2 Formacion del Personal

Las siguientes notas detallan las actividades indicadas en el diagrama

de flujo 5.2. asociadas a la formacion del personal de Emse S.A.

El Gerente y/o Administrador de Contratos en conjunto con el En-

cargado de Remuneraciones y Personal y Encargado de Gestion, es-

tablecen las necesidades de formacion del personal que desarrolla
actividades, que afectan a la calidad, teniendo en cuenta:

¢ Las necesidades de formacion anuales comunicadas por el perso-
nal de cada 4rea de Emse S.A. se obtienen a partir de lo observado
durante el trabajo diario.

e Las exigencias de formacion que requiere la implementacion de
nuevas tecnologias o nuevos métodos de trabajo en Emse S.A.

e Laincorporacion a la plantilla de Emse S.A, de nuevos empleados
que precisen formacién complementaria o especifica acerca de los
métodos de trabajo empleados en Emse S.A. y de los aspectos de
la Calidad significativos producidos por la actividad.

e Laasignacion de nuevas o distintas actividades o funciones a per-
sonal de Emse S.A.

e [Los requisitos de formacion y/o experiencia que el mercado, los
clientes, la Administracion o la legislacion y/o normativa aplica-

ble exigen.
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Esta formacion incluye como objetivo adicional la sensibilizacion
del personal para el desarrollo adecuado de cada actividad, e incluye

los siguientes contenidos minimos:

e Politica de Calidad, procedimientos y requisitos del Sistema de
Calidad.

¢ Informacién sobre las obligaciones legales y los requerimientos
internos de Emse S.A.

e Las posibles consecuencias de una falta de seguimiento de los
procedimientos operativos adoptados por Emse S.A.

e Definicion de funciones y responsabilidades en relacion con el
logro del cumplimiento de la politica y procedimientos de Cali-

dad, y de los requisitos del Sistema.

Una vez identificadas las necesidades de formacion, el Encargado de
Gestion en conjunto con el Encargado de Remuneraciones y Perso-
nal, elabora a finales de cada afio el Plan de Formacién, que se

aprueba por el Gerente.

El Encargado de Gestion realiza las gestiones necesarias para que el
Plan de Formacion se lleve a cabo. Independientemente, pueden sur-
gir necesidades de Formacion puntuales, que deben ser aprobadas
por el Gerente.

Este Plan de Formacion es dinamico, constituyendo un proyecto que
puede desarrollarse en varios afios y que se revisa como minimo una
vez al afo.

La formacion puede consistir en la educacion académica apropiada,
la formacion especifica o la experiencia, segiin las necesidades, y

puede llevarse a cabo por el propio personal de Emse S.A. o bien




52

instituciones y entidades especializadas en el tema requerido. Para el
caso de una capacitacion interna se dejara registro en el Formulario
de Registro de Actividades de Capacitacion Interna.

La formacion especifica relacionada con el Sistema Integrado de
Gestion (funcionamiento del Sistema Integrado de Gestion, audito-
rias, legislacion aplicable, procedimientos, instrucciones, entre
otros) se lleva a cabo mediante charlas informativas, seminarios y
distribucion de copia de la documentacion pertinente por el Encar-
gado de Gestion, con la colaboracion que precise de los responsables
de las distintas areas de Emse S.A.

En todos los casos, la formacion impartida por parte del personal de

Emse S.A. queda registrada en la ficha personal de cada trabajador.

Los diplomas o certificados obtenidos por el personal en los cursos
de formacidn externos son archivados en forma anexa a su ficha per-

sonal.

Una vez proporcionada la formacion al personal, Gerente y/o Admi-
nistrador de Contratos y Encargado de Gestion evaluan en el periodo
previamente acordado la eficacia de la formacion impartida, indican-

dolo en el campo correspondiente del Plan de formacion .

El Registro de las actividades de capacitacion (certificados, registro
de induccidn, otros) son administrados por el Encargado de Remu-
neraciones y Personal con la informacion personal de cada trabaja-

dor.

Identificacion del Proceso

Seleccion y Contratacion de Personal
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Objetivo El objetivo de este procedimiento es describir la metodologia usada
por Emse S.A. para la contratacion de personal.
Descripcion El Administrador de Contratos evalua la necesidad de contratar per-

sonal, de acuerdo a la demanda de los Servicios en ejecucion. Lo
anterior es solicitado a Personal, previa autorizacion de Gerente en
la que otorga la aprobacion para contratacion.

Administrativa de terreno solicita los documentos necesarios para
acreditar la experiencia del personal en el cargo al cual esta postu-

lando. Los documentos solicitados a cada trabajador son:

e Curriculum

e Fotografia tamafio curriculum

e Fotocopia de Cédula de Identidad

¢ Finiquito anterior y carta de recomendacion en caso de que posea.

e Certificados de AFP y de Isapre o Fonasa.

La solicitud de Curriculum también es realizada en forma verbal al
interesado o bien a través de publicacion en algin medio de comu-
nicacion escrita, siendo el Encargado de Remuneracion y Personal

el responsable de realizar esta actividad.

El Administrador de Contratos, realiza una revision de los Curricu-
lum recepcionados y acuerda una entrevista con la(s) persona(s) que
cumplan con el perfil del cargo al cual estd postulando. El Asistente
cita a una entrevista a aquellos postulantes seleccionados por el Ad-
ministrador de Contratos comunicandole dia, hora y fecha de presen-

tacion.
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El Administrador de Contratos y Supervisor, realizan la entrevista a
los postulantes para evaluar su desenvolvimiento y evaluar en forma
directa si cumple con el perfil solicitado por el cargo.

En caso de aprobar, y tener el visto bueno de Gerencia, Administra-
dor de Contratos ordena la escrituracion del contrato y toma de fir-
mas.

El Encargado de Remuneraciones y Personal genera el contrato del
trabajador en el cual se indican las obligaciones y derechos del tra-
bajador durante su permanencia en la empresa, y es enviado a Ad-
ministrativa de terreno. El contrato se genera en triplicado, firmado
por ambas partes, es decir trabajador y Representante Legal Emse
S.A., quedando una copia en manos del trabajador, otra copia como
archivo en Faena y la siguiente para Central Emse S.A.

Todo trabajador que se integre a Emse S.A., debe ser inducido por el

Encargado de Calidad como minimo en los siguientes temas:

Estructura Organizativa.

e Presentacion al resto del personal.

e Descripcion de cargo y funciones.

e Politica y Objetivos de Calidad.

e Documentacion del Sistema Integrado de Gestion.
e Reglamento Interno.

e Oftros.

Identificacion del Proceso

Adquisiciones y Abastecimiento (Compras)

Objetivo

Describir la metodologia utilizada para efectuar las Compras esta-

blecidos por el Sistema de Integrado Gestion de Emse S.A.
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Descripcion

El Personal de Emse S.A. establecen sus requerimientos de insumos
informando a Jefe de Area, quien autoriza con su firma en el Pedido
de materiales y solicitante entrega a Encargado de Bodega en Faena
y/o Jefe de Bodega en Casa Matriz.

El Encargado de Bodega en Faena y/o Jefe de Bodega en Casa Ma-
triz recepciona el Pedido de Materiales y en el caso de que el material
solicitado no se encuentre en Stock, comunica a Jefe de Abasteci-
miento para autorizar la compra, generando una Solicitud de Mate-
riales (Ver Anexo N° 2) por Encargado de Bodega en Faena y/o Jefe
de Bodega en Casa Matriz.

El Jefe de Area y Gerente de Operaciones, recepciona(n) el Formu-
lario Pedido de Materiales para su aprobacion y dependiendo del ma-
terial, producto o servicio, deciden si es necesario comprar y/o pos-
teriormente cotizar, informando a Encargado de Adquisiciones, con
el envio de esta Solicitud de Materiales, con su firma autorizando la
Compra.

Encargado de Adquisiciones, realiza las respectivas cotizaciones (3)
a los Proveedores que se encuentran en el Listado de Proveedores
aprobados, segin lo descrito en el Procedimiento de Seleccion y
Evaluacion de Proveedores. Si la Compra es Local, en el caso de
Faena esta debe ser coordinada entre Encargado de Adquisiciones de
Casa Matriz y Encargado de Adquisiciones Faena, con lo cual la
Compra sera realizada en Faena con toda la documentacion necesa-
ria y serd enviada a Casa Matriz en un periodo no superior a siete
dias.

Luego de recibir las cotizaciones (o en el caso de no ser necesario
solicitarlas, por ejemplo, proveedor nico) el Encargado de Adqui-

siciones aprueba al Proveedor y elabora la Orden de Compra. Esta
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Orden de Compra es generada sdlo en aquellos casos en que el pro-
veedor lo solicite. Caso contrario se realiza la compra directo y el
registro de este es la Factura.

Encargado de Adquisiciones envia ésta al Proveedor seleccionado
segun el medio acordado. Posteriormente deben dar aviso de los
montos asignados a la compra al Gerente de Operaciones y Jefe de
Area, de tal forma de generar la alternativa de pago (documento,
efectivo o crédito). Los Tiempos de recepcion de los productos se
consideran, si no es una compra local, 7 dias a partir de la recepcion
del requerimiento de la solicitud.

Una vez que los materiales y/o productos llegan a Emse S.A. El En-
cargado de Bodega en Faena y/o Jefe de Bodega en Casa Matriz se-
gun corresponda, recepciona e inspecciona para asegurarse de que
cumplan con los requisitos de compra establecidos. Esto se hace a
través de la comparacion de la Orden de Compra emitida y/o Solici-
tud de Stock con la Factura / Guia de Despacho del proveedor con lo
fisicamente recepcionado. En el caso de que lo solicitado este con
V°B° el responsable debe dejar evidencia en el Formulario de Soli-
citud de Material mediante su firma.

Si el Proveedor no cumple con los requisitos especificados, el Ad-
ministrador de Contratos de evalua alternativa y define lo que se va
hacer.

El Encargado de Adquisiciones registra la incidencia detectada en la
Ficha del Proveedor, segtin lo descrito en el Procedimiento de Selec-

cioén y Evaluacion de Proveedores.

Compras Gerenciales.
Son un tipo especial de compra en el que no se requiere la generacion

de una Orden de Compra. El tinico autorizado para esto es el Gerente
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General, quedando como registro de ésta la Factura o Guia de Des-

pacho.

Compras de Caja Chica.

Estas se realizan a cuenta del monto asignado para caja chica y ellas
son aprobadas por Encargado de Adquisiciones, no requiriendo la
generacion de una Orden de Compra, manteniendo como registro

unico la Factura y/o Boleta.

Compras en Terreno.

Para el caso de Requerimientos de compras para servicio en terreno
el responsable asignado comunica con el Jefe de Area, Gerente de
Operaciones y/o Administrador de Contratos para otorgar su V°B°,

lo anterior queda registrado en el formulario Solicitud de Materiales.
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Identificacion del Proceso

Bodega

Objetivo El objetivo de este procedimiento es describir la metodologia usada
para el control de herramientas, equipos, materiales e insumos que
ingresan y salen de la Bodega de Servicios de Emse S.A.
Descripcion SALIDA DE MATERIALES

Todo el Personal de Emse S.A. solicita al Encargado de Bodega en
Faena y/o Jefe de Bodega en Casa Matriz la entrega de Materiales o
Herramientas necesarias para los distintos trabajos a ejecutar, una
vez autorizada esta entrega, solicitante entrega Pedido de Materiales
con firma de autorizacioén de Jefe Directo al Encargado de Bodega

en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz.

El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz,
completan el Formulario Guia de Despacho, para la asignacion de
Herramientas a entregar en una faena determinada, o Hoja de Vida
de Herramientas, y Hoja de Cargo por Trabajador Herramientas Me-
nores, para la entrega de materiales dentro de un servicio determi-
nado segun corresponda. Luego verifica si el material o herramienta
estd disponible, y posteriormente es entregado a solicitante, con las
observaciones respectivas. En el caso de que el material/herramienta
solicitado no se encuentre se desarrollan las actividades establecidas

por el Procedimiento de Compra.

RECEPCION DE MATERIALES

El cargo responsable entrega los distintos materiales o herramientas
que solicitd, y que dejo de ocupar, al Encargado de Bodega en faena,

y Jefe de Bodega en casa matriz.
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El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz
recibe el Material o Herramienta y lo revisa. En el caso de encontrar
alguna anomalia lo registra en el Hoja de Vida de Herramientas, y

Hoja de Cargo por Trabajador Herramientas Menores.

El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz
almacena el Material o Herramienta y lo registra en Hoja de Vida de
Herramientas y Hoja de Cargo por Trabajador Herramientas Meno-

Ics.

El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz
entrega forma mensual el registro Formulario Hoja de Vida de
Herramientas y Hoja de Cargo por Trabajador Herramientas Meno-

res verificando que el registro esté completo.

RECEPCION MATERIALES COMPRADOS

El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz
y/o Asistente recepcionan el material comprado que debe venir

acompafiado de su respectiva Factura o Guia de Despacho.

El Encargado de Bodega en faena, y Jefe de Bodega en casa matriz
registra el material comprado en la Guia de Entrada a Bodega. Esta
guia especificara el material, sus cantidades, caracteristicas y el lugar

fisico donde estara almacenado.

Con la Guia de Entrada a Bodega el Encargado de Bodega en faena,
y Jefe de Bodega en casa matriz verifica que el material esté con-

forme. Sino esta conforme registra en el espacio para Observaciones
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de la Guia de Entrada a Bodega y comunica a Subgerente de Admi-

nistracion quien decidira los pasos a seguir.

Si el material estd conforme se almacena y el Encargado de Bodega
en faena, y Jefe de Bodega en casa matriz actualiza el Inventario,
luego lleva una copia de Guia de Entrada a Bodega a Jefe de Abas-

tecimiento para ser archivada.

Todos los dias Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en
Casa Matriz realizan la Asignacion de Herramientas, para todos los
trabajadores de Emse S.A. en las cuales quedara estipulado el nu-
mero de OT, Faena, Trabajo, en las cuales se estan utilizando estas
herramientas esto con el objetivo de ordenar y controlar el uso de

estas en los trabajos externos.

ALMACENAMIENTO Y PRESERVACION DEL PRODUCTO

El Encargado de Bodega en Faena, y Jefe de Bodega en Casa Matriz
es responsable de que todos los materiales se encuentren almacena-
dos en estanterias identificadas. Ademds de mantener diariamente

las condiciones de orden e higiene en las dependencias de la Bodega.

Para el caso de los gases y sustancias inflamables, ellos son almace-
nados en los lugares identificados como: ZONA DE PELIGRO, y
que cumplen con las condiciones necesarias para su preservacion y

seguridad del personal de Emse S.A.
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Identificacion del Proceso

Seleccion y Evaluacion de Proveedores

Objetivo Definir el método establecido por Emse S.A. para evaluar y selec-
cionar los Proveedores potenciales, suministradores de materiales,
productos y servicios requeridos para operar, asi como para some-
terlos a un seguimiento continuo y periddico en el tiempo.

Descripcion Todos los Proveedores estratégicos de Emse S.A., son sometidos a

una evaluacion previa a su aprobacion y a una evaluacion periodica
en el tiempo, con el fin de que los Proveedores suministren productos
de acuerdo con los criterios especificados y verificar el cumpli-

miento de tales criterios a lo largo del tiempo.

6.1 Evaluacion y Seleccion de Proveedores

Debido al buen desempeiio de los Proveedores mas importantes em-
pleados por Emse S.A. antes de la implementacion del Sistema Inte-
grado de Gestion, pasan directamente a formar parte de los Provee-

dores Aprobados.

Los siguientes puntos detallan las actividades evaluadas.

e Ante la inexistencia de un Proveedor, del Listado de Proveedores
Aprobados, para atender un requerimiento de un producto o servi-
cio solicitado segun Procedimiento de Compra, o frente a un ofre-
cimiento de producto de un Proveedor Nuevo, Emse S.A debe so-
meter a proceso de evaluacion y seleccion segun los criterios es-
tablecidos. Siendo el Gerente y Encargado de Adquisiciones res-

ponsables de la aprobacion e incorporacion del nuevo proveedor.
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La evaluacion inicial de Proveedores la realiza el Encargado de Ad-
quisiciones. Esta evaluacion se realiza a través de alguno de los si-

guientes criterios:

e Valor competitivo en el Mercado.
Las Empresas a las cuales compran los productos cumplen con
las normas de calidad del Mercado.

e Cuente Corriente
Muy importante al momento de comprar y tiene la prioridad se-
gun instancia y demanda, ya que estos proveedores tienen valores
y descuentos para Emse S.A. (Ej.: Aceros, Emp: Otero, Thyssen,
Kiipfer, etc.)

e Rapidez en la entrega Tiene despacho a domicilio, cercania con
la empresa.

e Gran variedad de productos y marcas.

¢ Facilidad de pago.
Existen proveedores con los cuales no se tiene cuenta corriente,
pero que al existir la facilidad de pago, permiten comprar de igual
forma el producto requerido en forma répida sobre todo en una
urgencia, ya sea con orden de compra o cheques a fecha.

¢ Si existe un Proveedor nuevo se generan 3 pedidos a prueba y el
proveedor cumple con los siguientes requisitos:

1. Cumplen con las fechas de entregas estipuladas, no entorpeciendo
el funcionamiento programado de Emse S.A.

2. El precio asociado al producto solicitado estd a nivel de mercado.

3. Las condiciones de pago son adecuadas y flexibles.

4. Cumple con la calidad del producto ofrecido
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Una vez verificado que se cumple uno o mas de los criterios estable-
cidos anteriormente el Gerente aprueba al Proveedor que pasa a for-
mar parte de los Proveedores Aprobados y posteriormente el Encar-
gado de Adquisiciones ingresa al Proveedor al Listado de Proveedo-

res Aprobados y genera una Ficha de Proveedor.

6.2 Seguimiento de Proveedores

El seguimiento de los proveedores consiste en la evaluacion semes-
tral de los criterios de gran relevancia para Emse S.A. a la hora de
elegir de entre un grupo de proveedores, garantizando las condicio-
nes mas favorables para la Empresa. El Encargado de Adquisiciones,
es el responsable de realizar el seguimiento de los proveedores, no
obstante, el todo el personal debe proporcionar informacion sobre las
incidencias que tenga con proveedores, en la recepcion de los mate-
riales.

Todo el personal detecta incidencias en los productos/servicios ad-
quiridos a algun proveedor especifico de la lista de proveedores
aprobados.

Basado en la deteccion de la incidencia, el Encargado de Gestion y
Encargado de Adquisiciones, elaboran un informe de no conformi-
dad, a través del formulario Oportunidad de Mejora, asociado al Pro-
veedor que suministra el Producto o Servicio.

Adicionalmente el Encargado de Adquisiciones, hace referencia en
la Ficha de Proveedor correspondiente de la No Conformidad obser-

vada.
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El Encargado de Adquisiciones, debe evaluar semestralmente a los
Proveedores pertenecientes a la Lista de Proveedores Aprobados, sin
embargo, la evaluacién puede ser realizada antes de la frecuencia

indicada en base a las incidencias detectadas al proveedor.

La evaluacion del proveedor la realiza el Encargado de Adquisicio-
nes, para decidir si este permanece en la lista de proveedores apro-
bados, o es puesto en observacion, o es dado de baja definitivamente,
dejando registro de lo anterior en el formulario de Evaluacion de

Proveedor.

Sobre la evaluacion realizada, el Encargado de Adquisiciones decide

la continuacion del proveedor en la lista de proveedores aprobados.

La actualizacion del Listado de Proveedores aprobados se hace en
forma periddica y cada vez que se realiza una evaluacion a algun
proveedor, el responsable de esta actividad es el Encargado de Ad-
quisiciones, ya que constituye la base sobre la que se realizaran
las cotizaciones respectivas de los productos, segin Procedi-

miento de Compras.

Identificacion del Proceso

Requerimientos Legales

Objetivo

Describir la sistematica utilizada por Emse S.A. para la identifica-
cion, registro, actualizacion, evaluacion y accesos de los Requisitos
Legales, Reglamentos Internos y otros requisitos que sean aplicables
a cada uno de sus procesos, con énfasis en los ambitos de Seguridad,
Salud Ocupacional y Medio Ambiente, y requisitos del cliente para

sus procesos y productos.
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Descripcion

El Encargado de Gestion y Prevencionista, revisan cada cuatro meses
todas las fuentes de informacion oficial relacionada con la legislacion
aplicable a las actividades, procesos y productos de la organizacion.
Al identificar cambios o nuevos requisitos legales y otros requisitos,
antes de 15 dias comunican a los Administradores de contrato y en-
cargados de area, la normativa legal y otros requisitos encontrados.
La normativa legal relacionada con otras materias debe ser comuni-
cada a quien corresponda. En funcion de la informacion recibida del
Encargado de Gestion, los Administradores de contrato y Encargados
de Area analizan la aplicabilidad en los procesos y comunican a la

Linea de Mando.

La linea de mando, en un plazo no superior a 30 dias contados desde
la fecha de recepcion de la informacion, debe actualizar los registros
de los requisitos legales y otros requisitos en sus respectivos proce-
sos, manteniendo a su vez el registro de estos y la evidencia de su

cumplimiento, cuando entren en vigencia.

Una vez que los requisitos son identificados y evaluados se procederd]
a dejar un registro de reunion del andlisis del documento en el que se
debe identificar los participantes de la revision y los cambios
realizados. Ademas de actualizar el contenido, la fecha y el nimero|
de revision de la Lista de Requisitos Legales.

En el caso de que no existan modificaciones en la informacion de
Lista de Requisitos Legales solo se evidenciara la revision en el re-

gistro de reunion.
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Identificacion del Proceso

Identificacién y Evaluacion de Peligros y Aspectos Ambientales

Objetivo Establecer la metodologia a aplicar en Emse S.A. para identificar en|
forma continua, los peligros y aspectos ambientales asociados a los
procesos, asi como para evaluar los riesgos operacionales y la signi-
ficancia de los aspectos ambientales de las actividades desarrolladas.

Descripcion (Extracto)

Proceso de Identificacion de Peligros

La metodologia utilizada para llevar a cabo la identificacion de peli-
gros en Salud Ocupacional y Seguridad, se debe estructurar en lag

siguientes fases principales, utilizando respectivamente los formatos:
MATRIZ DE SEGURIDAD y
MATRIZ DE SALUD OCUPACIONAL

Es importante considerar en la identificacion de peligros que las con-
ductas de las personas estan dadas generalmente por factores perso-
nales y a su vez tienen muchas influencias en el trabajo, las cuales

pueden ser buenas o malas en relacion con el clima laboral en el que

se desempefian los trabajadores. Con relacion a esto es importante
considerar en la identificacion y evaluacion de peligros la deteccion
de los factores personales como son la falta de conocimiento, las ac-
titudes indebidas y las capacidades fisicas o mentales que pueden

llegar a generar un peligro en el desarrollo de las operaciones.

Es importante que la supervision conozca estos factores para que
pueda evaluar la conducta segura del trabajador en la empresa y/o
cuando este se encuentra en una situacion que puede generar peligros

asi mismo o a terceros.

Se deberan Considerar en los Factores Personales lo siguiente:
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. Las capacidades fisicas o mentales
o La falta de conocimiento
o Las actitudes indebidas

La supervision debera detectar las capacidades fisicas y/o estados
mentales generadores de peligros al inicio de cada faena para su pos-
terior evaluacion y determinacion de las medidas de control que se

adoptaran, seglin contrato, a través del formato:
3 ANTECEDENTES FISICOS DEL TRABAJADOR

Una vez desarrollada la Hoja de Antecedentes Fisicos de cada traba-
jador, estas seran consideradas en el desarrollo del Inventario de ite-
mes Criticos, sin embargo, también la informacion obtenida de dicha
hoja sera entregada al departamento de personal una vez que finalice
la faena para ser archivadas en la carpeta del trabajador como parte
del historial del mismo, la cual podra ser solicitada al departamento
de personal , consultada y nuevamente utilizada por la supervision

cada vez que los trabajadores cambien o inicien nuevas faenas.

Identificacion del Proceso

Manejo y Almacenamiento de Sustancias Peligrosas

Objetivo

Este procedimiento tiene por objeto fijar las disposiciones generales
que regulan el transporte, almacenamiento, manipulacion y uso de
sustancias peligrosas en. Para ello las instalaciones y equipos usados
en las faenas de la empresa deberan cumplir las normas nacionales
establecidas en la ley 19.300, Sobre Bases Generales de Medio Am-
biente y sus reglamentos, en el D.F.L. N° 725 “Codigo Sanitario, en
el D.S. N° 594 de Salud, “Reglamento Sobre Condiciones Sanitarias
y Ambientales Basicas en los Lugares de Trabajo” y sus modifica-
ciones posteriores, las del Articulo 288 inciso final del D.S. N° 72 de

Mineria, “Reglamento de Seguridad Minera”, las dictaminadas por
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la COREMA vy la Superintendencia de Servicios de Salud, las del
Ministerio de Transportes sobre “Sustancias Peligrosas. Ademas de
cumplir las Normas Chilenas Oficiales NCh y otras especiales esta-

blecidas por el cliente

Descripcion

(extracto)

Toda persona que trabaje Emse S.A., ya sea en forma esporadica o
permanente, debe ser informada de los riesgos a los cuales esta ex-
puesta, para lo cual debe ser instruida y capacitada, antes de iniciar
cualquier actividad en la empresa.

Ademas, serd obligacion de toda persona que ingrese a Emse S.A.
Respetar y cumplir con todas las disposiciones contenidas en el pre-
sente Procedimiento.

En casos de Emergencias, Incendio, Explosion, Fugas y Derrames
derivadas del uso, manejo y transporte de sustancias peligrosas, todo
el personal debe actuar de acuerdo a establecido en los Procedi-
miento para cada uno de estos casos.

Las sustancias peligrosas deberan almacenarse solo en recintos des-
tinados para tales efectos, en las condiciones adecuadas a las carac-
teristicas de cada sustancia y estar identificadas de acuerdo a las nor-

mas oficiales en la materia.
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2.4 ESTADO FINANCIERO ACTUAL Y PROYECCION A 5 ANOS

Decrecimiento en las Ventas, Periodo 2005-2016.

En el siguiente cuadro se muestra el ingreso por ventas, para el periodo 2011-2016, y de
forma comparativa el periodo 2005-2010. El Periodo 2011-2016 muestra una
contraccion en las ventas y que es el lapso de tiempo que provoca un analisis en busca
de la causa que genera tal decrecimiento.

Ao | ventas J Ao | Ventas |
$ $

2005 $2.648.652.236 2011 $2.345.957.348
2006 $3.880.121.177 2012 $1.674.980.138
2007 $3.164.169.113 2013 $1.462.827.783
2008 $3.327.105.823 2014 $1.610.393.891
2009 $2.610.383.664 2015 $1.517.280.502
2010 $3.009.287.618 2016 $1.599.132.360
Total Periodo  $18.639.719.631 Total Periodo ~ $10.210.572.022

Figura 2.5: Cuadro de Ventas periodo 2005 - 2016

INGRESO POR VENTAS 2005 - 2016
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Figura 2.6: Grafica de Ingreso por Ventas.



FLUJO DE CAJA ACTUAL CON PROYECCION A 5 ANOS
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Figura 2.7: Estado Financiero Actual Proyectado a 5 afios

La tasa de descuento aplicada al flujo de caja del Proyecto, se obtuvo de fuentes

extranjeras, para empresas del sector de Ingenieria y Construccion, en virtud de que este

dato no esta disponible para el mismo sector en Chile.

Afio 0 Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Item
MM $ MM $ MM $ MM $ MM $ MM $
Ingresos $1.485.314 | $1.395.866 | $1.368.009 | $1.290.199 | $1.361.586
Ventas $1.485.314 $ 1.395.866 $ 1.368.009 $1.290.199 $1.361.586
Egresos -$1.382.745 | -$1.300.111 | -$1.264.831 | -$1.180.728 | -$1.272.241
Costos fijos -5 445.554 -$ 460.636 -5 437.763 -5 451.570 -5 476.555
Costos variales -$ 802.069 -$697.933 -$ 684.0C4 -$ 580.590 -$ 653.561
Gto. Adm. Y venta $118.825 $111.669 $109.441 $103.216 $108.927
Gastos Financieros -$3.600 -$2.905 -52.198 -51.479 -5 746
Deprecdiacidn -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306
Utilidad antes de impuesto $ 102.569 $95.755 $103.178 $109.471 $89.344
Impuestos (27%) -5 27.694 -$25.854 -$27.858 -$29.557 -$24.123
Utilidad neta S0 $74.876 $ 69.901 $75.320 $79.914 $ 65.221
Depreciacion $ 250.306 $ 250.306 $ 250.306 $ 250.306 $ 250.306
Inversién (Activos) -$ 1.000.000
Préstamo -$ 200.000
Amortizacién de la deuda -$ 38.586 -$39.280 -$39.987 -$ 40.707 -$41.440
Inversién capital de trabajo -5 415.888
Valor de desecho $251.530
Flujo de caja| -$1.615.888 $ 286.596 $280.927 $ 285.639 $289.513 $525.618
INDICADORES
Item Valores
VAN -$ 543,755
TIR 0,98%
IMPUESTO 27,00%
TASA DE DESCUENTO 15,15%
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Date updated: 05-ene-17

Created by: Aswath Damodaran, adamodar@stern.nyu.edu

What is this data? Beta, Unlevered beta and other risk measures US companies

Home Page: http://www.damodaran.com

Data website: http://www.stern.nyu.edu/~adameodar/New Home Page/data.html

Companies in each industry: | http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/indname.xls

Variable definitions: http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/datafile/variable.htm

Industry Name |l Number of firms ‘l Beta ‘l D/E Ratio ]l Tax rate ‘L Unlevered be‘l Cash/Firm vahll
Engineering/Construction 48 1,18 32,45% 15,15% 0,93 8,26%

Figura 2.8: Tasa de Descuento Flujo de Caja proyecto,

Fuente: http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/betas.xls




2.5 HERRAMIENTA DE ANALISIS DE PROCESOS

2.5.1 Exito y Fracaso en la adjudicacion de Licitaciones

De la adjudicacion de Licitaciones depende al futuro econdmico y permanencia de la
empresa en el tiempo, citado anteriormente se diferencian 3 tipos de Licitaciones que
son: Publicas, Privadas y Cotizacion simple.

A continuacion, se muestra de forma grafica el impacto que ha tenido la No adjudicacion

de proyectos para el periodo 2011-2016, en sus distintas modalidades de licitacion.

Resumen de Licitaciones Presentadas en periodo 2011-2016 (indicadas en cantidad)

Tipo de Licitacion 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Total Periodo
Licitacién Publica 20 15 16 21 10 15 97
Licitacién Privada 4 5 4 0 0 0 13
Cotizacion Simple 0 0 3 5 0 0 8
Total 118
Tipo de Licitacion 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Total Periodo
Licitacion Publica 6 3 2 3 2 3 19
Licitacién Privada 2 2 0 0 0 0 4
Cotizacién Simple 0 0 3 5 0 0 8

Total 31

Resumen de Licitaciones NO Adjudicadas en periodo 2011-2016 (indicadas en cantidad)

Tipo de Licitacion 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Total Periodo
Licitacién Pablica 14 12 14 18 8 12 78
Licitacion Privada 2 3 4 0 0 0 9
Cotizacién Simple 0 0 0 0 0 0 0
Total 87

Figura 2.9: Tabla de Tipos de Licitacion y condiciéon de adjudicacion, Fuente:

Elaboracién propia.

La segmentacion realizada por tipo de licitacion, es meramente informativa, en funcioén
de mostrar a través de nimeros, el que no solo han disminuido las adjudicaciones por
procesos de Licitacion Publica, si no que tambén han disminuido las invitaciones a

Licitaciones Privadas, y también las cotizaciones simples. Lo anterior, provee de a lo
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menos informacion para detenerse en este proceso (Licitaciones) y analizarlo, en

conjunto con los demas procesos de la empresa.

Licitacién Puablica 97 19 78
Licitacién Privada 13 4 9
Cotizacién Simple 8 8 0

Figura 2.10: Tabla comparativa de éxito/Fracaso en Adjudicacion, Fuente: Elaboracion

propia.

L

Exito y Fracaso en Adjudicacion de
Licitaciones

Licitaciones
Adjudicadas; 8

Licitaciones
Licitacién Privad
AR Adjudicadas; 4
. .- Licitaciones
Licitacién Publica Adjudicadas; 19

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Cotizacién Simple

M Licitaciones M Licitaciones
Adjudicadas No Adjudicadas

Figura 2.11: Grafica comparativa de éxito/fracaso en adjudicacion de Licitaciones
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El alto porcentaje de fracaso en procesos adjudicatorios (73,73%), nos entrega un input
potente y claro de que existe un proceso relacionado al negocio de la empresa que debe
ser analizado y mejorado, a fin de poder revertir los malos indicadores obtenidos y no
repetirlos a futuro. La No adjudicacion de Licitaciones posee una correlacion directa con
los ingresos por venta, los cuales se han visto decrementados (ver figura 6: grafica de
ingreso por ventas) de manera significativa en el ultimo periodo, ello reafirma lo indi-
cado anteriormente en relacion a la mejora de un proceso vital en el ciclo de vida de la

organizacion.

Cotizacién Simple | Segregacion de Licitaciones por tipo
7% ‘

Licitacién Privada
11%

M Licitacion Publica
M Licitacion Privada

¥ Cotizacién Simple

Licitacién Pablica
82%

Figura 2.12: Grafica Segregacion de Licitaciones por tipo



2.5.2 Evaluacién Grafica de Procesos
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A continuacion de muestran Macro Procesos y Procesos contenidos en el mapa de pro-

cesos de la empresa, y cudl es su impacto en la organizacion. Para ello se confeccion6

una tabla identificando los Macro Procesos y Procesos, y luego se asignd un peso rela-

tivo a cada proceso, el cual representa el grado de incidencia sobre la organizacion.

EVALUACION DE MACRO PROCESOS Y PROCESOS

Peso
PROCESO MACRO PESO PROCESOS Asignado
por Proceso
PROCESOS ESTRATEGICOS 35% | Revisidn de la Direccion 8,8%
Acciones Correctivas y Preventivas 3,5%
Control del Servicio no Conforme 3,5%
Auditorias Internas 1,8%
Medicién Desempefio de Procesos 8,8%
Satisfaccion de Clientes 8,8%
PROCESOS OPERATIVOS (CLAVES) 45% | Asignacion del Servicio 6,8%
Captacion y Andlisis de Requerimientos 18,0%
Planificacidn y programacion del servicio 11,3%
Ejecucion y control del servicio 9,0%
PROCESOS DE APOYO 20% | Mantencién de Equipos 2,0%
Formacidn de competencia y toma de conciencia 2,4%
Seleccion y Contatacion de personal 3,0%
Adquisiciones y abastedmiento 5,0%
Bodega 2,0%
Seleccion y Evaluacidn de Proveedores 1,0%
Reguerimientos Legales 1,4%
Ident. Y Evaluacifion de peligros y Aspectos Ambiental 1,6%
Manejo y Almacenamiento de Sustancias Peligrosas 1,6%

Figura 2.13: linformacion de peso por proceso, elaborada de forma interna con entre-

vista gerencial.



2.5.3 Grafica de Macro Procesos y Procesos en base a su peso relativo.

GRAFICO DE IMPACTO MACRO
PROCESOS

PROCESOS DE
APOYO

20% \ PROCESOS
/_ ESTRATEGICOS

35%

PROCESOS
OPERATIVOS
(CLAVES)
45%

Figura 2.14: Grafica Macro Procesos

GRAFICO DE IMPACTO POR PROCESOS

Revision de la
Satisfaccion de /— Direccion; 8,8%

Clientes; 8,8% ~

Acciones Correctivas
y Preventivas; 3,5%

Medicion
Desempefio de B Control del Servicio
Procesos; 8,8% no Conforme; 3,5%

B Auditorias Internas;
1,8%

Figura 2.15: Grafica Procesos Estratégicos
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GRAFICO DE IMPACTO POR PROCESOS
2.- PROCESOS OPERATIVOS (CLAVE)

Ejecuciony Asignacién del

control del ___Servicio; 6,8%
servicio; 9,0%

N\

Planificaciony
programaciondel __- ’
Captaciony

servicio; 11,3%
\ Andlisis de

Requerimientos;
18,0%

Figura 2.16: Grafica Procesos Clave

Mancoy ~ GRAFICO DE IMPACTO POR PROCESOS
Al 3.- PROCESOS DE APOYO

Sustancias
Peligrosas; 1,6% Mantencién de
Equipos; 2,0%
Ident. Y Evaluacifion Formacion de

de peligrosy _\ g competenciay

Aspectos toma de conciencia;
Ambientales; 1,6% T 2,4%

Requerimientos ___—

Legales; 1,4%

/ Selecciony
Selecciony

Contatacion de

Evaluacion de personal; 3,0%
Proveedores; 1,0%

Adquisicionesy
Bodega; 2,0% —___ abastecimiento;
5,0%

Figura 2.17: Gréafica Procesos de Apoyo
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La representacion grafica presentada anteriormente, nos lleva a identificar a lo menos 4
procesos representativos que seran analizados mediante diagrama causa-efecto, a fin de
poder detectar cual es el proceso que estd generando la disminucion de ingresos por

venta, a través del Fracaso en la adjudicacion de Licitaciones.
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2.5.4 Sintesis del Diagrama Causa-Efecto

El diagrama de Ishikawa o causa-efecto o diagrama de espina de pescado, es una forma
de organizar y representar las diferentes teorias (juicios) propuestas sobre las causas de
un problema.

Se debe identificar el problema en la cabeza del diagrama, y luego los procesos que
pueden estar involucrados con él. Permitira representar graficamente el conjunto de cau-
sas que dan lugar a una consecuencia, o bien el conjunto de factores y subfactores (en

las “espinas”) que contribuyen a generar un efecto comun (en la “cabeza” del diagrama).

ESPINA PRINCIPAL

ESPINA PRINCIPAL

| COLUMNA
VERTEBRAL
\
\
\

X

>

ESPINA PRINCIPAL ESPINA PRINCIPAL

Figura 2.18: Diagrama de Ishikawa, Fuente: http://www.pdcahome.com/diagrama-de-
ishikawa-2/
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2.5.5 Diagrama Causa-Efecto del problema detectado

El andlisis de los procesos Clave, identificado en el mapa de procesos de la empresa,

arrojo como resultado el siguiente diagrama:

Captacién y Andlisis de
Requerimientos

Andlisis Econémico Control del Servicio realizada a
erréneo destiempo

Competencias del equipo Falta de control e indicadores
analista insuficientes

Ejecucion y control del Servicio

Informacion Técnica Informacion desactualizada

insuficiente
Demora en el Inicio de los

proyectos
Falta de confianza en
profesionales nuevos

Lenttud en la Implementacién de requisitos
técnicos del Proyecto

Calidad de Informacién técnica
deficitaria

Falta de compromiso

Falta de experiencia del personal Fracaso en la
adjudicacién de
Lictaciones

Estrategias de cotizacién poco

Relaclién poco frecuente con
claras

Clientes
Pérdida de red de contactos
Cambios de estructura de clientes, nuevas

jefaturas

Precios por sobre el promedigg
la competencia

Detalle técnico imprecise de lo
que se cotiza

Falta de andlisis de informacién Cliente no es bien atendido

Se otorga poca importancia a Compromisaos adquiridos por
este tipo de cotizacion gerentes no son informados &
personal

Informacidn Técnica para cotizar es Comgromisos no son
de calidad poco satsfactoria cumplidos en su totalidad

Asignacién del Servicio Satisfaccién de Clientes

Figura 2.19: Diagrama de Ishikawa de procesos de Emse S.A. que intervienen en el

negocio

Los 4 Procesos mostrados en el diagrama presentan los siguientes pesos relativos:

PROCESOS MAS SIGNIFICATIVOS (CLAVE) PESO
Captacion y Andlisis de Requerimientos 18,0%
Planificacién y programacién el servicio 11,3%
Ejecucion y Control del Servicio 9,0%
Asignacién del Servicio 6,8%

Figura 2.20: Resumen procesos mas significativos



2.5.6 Proceso seleccionado a mejorar
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Del analisis de procesos realizado en punto anterior, se identifica al proceso con mayor

significancia y corresponde a “Captacion y Analisis de Requerimientos”, que involucra

los anélisis técnico/Econdmico/Financiero/Legal, y que son fundamentales a la hora de

estructurar los andlisis de costos asociados al proyecto, los cuales pueden aumentar o

disminuir el valor final de una Licitacidn, con la presente condicion de ir mermando las

oportunidades en la adjudicacion de proyectos, y su directa correlacion con los ingresos

por venta de la organizacion.

Captacién y Andlisis de
Requerimientos

Analisis Econémico

erréneo
Compelencias del equipo
analista insuficientes

Control

Falta de

Informacion Técnica
insuficiente

Calidad de informacion técnica
deficitaria

Falla de compromiso

Falta de experiencia del personal

Figura 2.21: Proceso seleccionado para mejora.
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2.5.7 Analisis de Pareto

El Diagrama de Pareto es una representacion grafica a partir de una matriz cuantita-
tiva, en donde se establecen puntuaciones a partir de frecuencias y luego se organizan
de forma jerarquizada de tipo descendente (de mayor a menor), de izquierda a dere-
cha, y se grafican por medio de un grafico de barras. El grafico resultante esquemati-
zara la causas identificadas y ponderadas para posteriormente asignar un orden de

prioridad de solucion.

DIAGRAMA DE PARETO

(LIDENTIFICACION DE PROBLEMATICA ][ FRECUENCIA |[ % INDIDENCIA ][ % INC. ACUMULADA ||
Andlsis Econdmico erréneo 15 1 17% 1 17%
Cglldad de mfomaodn técnica entregada a 10 1% 203,
clients es deficitana

Mala planificacion de actividades para el 10 1% 0%
estudio

Con‘oetengas del equipo analista de 10 1% 529
proyectos insuficentes

mfomcaon técnica insuficiente para 8 ot 81%
analisis de proyectos

Capacidad econdmica para ejecutar 8 o 70%
proyectos

Estrategias de cotzacidn poco claras 7 8% 78%
Retroalimentacion de no Adjudicacidn no se 5 &% 84%
conoce siempre

Relacién poco frecuente con Clientes 5 6% 0%
Falla en plataformas tecnolégcas 5 6% 95%
Evaluacén de procesos internos no se 4 5% 100%
ﬂ.za

Figura 2.22: Tabla Diagrama Pareto
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2.5.8 @Grafica analisis de Pareto

EICausas  —4—Frecuencias acumuiadas Diagrama de Pareto
0.2 100%
018 + T 90%
0,16 T 80%
©
014 T T70% 9
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Figura 2.23: Grafica de Pareto

De la grafica se desprende que la relacion 80/20, se basa en 2 aspectos que son “Analisis
Econémico erréneo” y “Calidad de informacion técnica entregada a Cliente es deficita-
ria”.

Los procesos identificados en esta grafica, se encuentran como actividades en el macro

proceso de Licitaciones, representado por “Captacion y Analisis de Requerimientos”.
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CAPITULO 3: DESARROLLO DE PROPUESTA DE MEJORA

Tras el analisis realizado, la propuesta para mejorar el andlisis econdmico con-

siste en reestructurar el proceso de “Captacion y Analisis de Requerimientos”, a través

del proceso de Licitaciones, el que concentra una alta ponderacion de peso relativo y que

se compone de varios subprocesos. La mejora de este proceso involucra un coste por

cada una de las sub actividades que serdn descritas a continuacion:

31

3.1.1

Establecimiento de indicadores de gestion (KPT).

Plan de mejora de competencias de personal involucrado en analisis y estudio de
Licitaciones (personal de planta no asociado directamente al departamento de
licitaciones, poseen participacion eventual a demanda).

Reestructuracion de Departamento de Licitaciones, con la incorporacion de 1 in-
geniero mecanico, 1 ingeniero constructor, 1 analista informatico, todos con ex-
periencia en procesos de estudio y formulacion de propuestas exitosas.
Incorporacion de 1 nuevo Jefe de Licitaciones y Contratos, con red de contactos
y cartera de Clientes, especialidad Ing. Civil Industrial.

Asignacion de presupuesto mensual/anual para captacion y mantencion de clien-

tes.

RECURSOS INVOLUCRADOS EN ALTERNATIVAS DE MEJORA

Establecimiento de indicadores de gestion (KPI).

El contar con indicadores de gestion, permitira llevar un control permanente y dindmico

de los distintos procesos de la empresa, lo cual, a través de la mejora continua brindara

con exactitud los aspectos que deben irse mejorando en cumplimiento, reemplazando o

modificando segln sea el caso.
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Objetivo: Evaluacion de Oferta antes de ser entregada, a través de polinomio

Responsable de Ejecucion

Equipo Analista, y Gerente Comercial

Plazo cumplimiento

Cada Vez

Indicador 1

((Resultado Polinomio estado actual) -1 ) *100
Resultado Polinomio con mejoras

Meta 1 Desviacion <=5%
Control Mensual
Planificacion del Objetivo
Actividad Responsable

Someter a andlisis los antecedentes antes de entregar a
Cliente, a través de Polinomio.

Jefe de Licitaciones

Confeccion de Lista de Chequeo con actividades y Plazos a
cumplir para entrega de Proyecto

Analista de Licitaciones

Objetivo: Licitaciones Adjudicadas v/s No adjudicadas

Responsable de Ejecucion

Equipo Analista, y Gerente Comercial

Plazo cumplimiento

Trimestral

Indicador 1

((N° de Licitaciones Adjudicadas) -1 ) *100
N° de Licitaciones total del periodo

Meta 1 =75%
Indicador 2 ((N° de Licitaciones No Adjudicadas) -1 ) *100
N° de Licitaciones total del periodo
Meta 1 <25%
Control Mensual
Planificacion del Objetivo
Actividad Responsable

Registrar en base de datos todas las Licitaciones e identificar
su estado de éxito como adjudicada o No adjudicada

Analista de Licitaciones

Analisis exhaustivo en Licitaciones Estratégicas que defina la
Gerencia, y que NO se hayan adjudicado (aplicar metodolo-
gias de causas)

Jefe de Licitaciones
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Objetivo: Generacion de sistema de incentivos a personal relacionado en el estudio de

Licitacion
Responsable de Ejecucion Gerente Comercial
Plazo cumplimiento Cada vez
Indicador 1 (N° de Licitaciones Adjudicadas) * Factor de
Beneficio econdémico de incentivo
N? de participantes
Meta 1 =100%
Control trimestral
Planificacion del Objetivo
Actividad Responsable
Establecer plan de incentivos con parametros de beneficios Gerente Comercial
para personal de equipo de andlisis
Establecer sistema de retroalimentacioén de medicion de satis- | Gerente comercial, Jefe
faccion de equipo Licitador de Licitaciones

Objetivo: Incrementar las utilidades

Responsable de Ejecucion Gerente General

Plazo cumplimiento Anual

Indicador 1 ((Utilidad Afio Actual ) -1) *100
Utilidad Afio Ant.

Meta 1 >=T7%

Control Anual

Planificacion del Objetivo

Actividad

Responsable

Definir metas en balance Anual

Jefe de Finanzas

Abrir nuevas oportunidades de Negocio

Gerente General




Objetivo: Aumentar cartera de clientes
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Responsable de Ejecucion

Gerente General, Jefe de Licitaciones y Contratos

Plazo cumplimiento Cada 3 meses

Indicador N° 1

NF° clientes o servicios nuevos

Meta 1 >=)

Control Cada 3 meses

Planificacion del Objetivo

Actividad

Responsable

Realizar visitas ejecutivas con nuevos clientes, clientes anti-
guos y potenciales

Gerente General, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Revisar carpeta de presentacion

Gerente General, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Solicitar entrevista con empresas

Gerente General, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Realizar presentacion de empresa

Gerente General, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Revisar analisis de requerimiento de clientes

Gerente General, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Andlisis de Inversion de acuerdo a requerimiento de cliente

Jefe de Finanzas, Jefe de
Licitaciones y Contratos

Objetivo: Medicion de Mejora Continua

Responsable de Ejecucion Encargado de Gestion

Plazo cumplimiento

Mensual

Indicador 1

Oportunidad de Mejora Abiertas

Oportunidad de Mejora Cerrada

Meta =1
Indicador 2 N?* de oportunidades de mejora generadas
Meta >1
Control mensual
Planificacion del Objetivo
Actividad Responsable

Preparar Informacion de Oportunidad de Mejora

Encargado de Gestion

Analizar indicadores

Encargado de Gestion
Gerente de Operaciones




Objetivo: Mejorar Competencia del Personal.
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Responsable de Ejecucion Jefa de RR.HH
Plazo cumplimiento Anual
Indicador Total Cursos Realizados * 100

Total Cursos Programados

Meta >=()
Control Anual
Planificacion del Objetivo
Actividad Responsable
Presentar Plan de Formacion Jefa RR.HH

Confeccionar Plan Anual de Capacitacion en base a levanta-
miento de brechas

Jefa RR.HH, Administra-
dores, jefes de area

Analizar indicadores

Jefa RR.HH, Administra-
dores, jefes de area

3.1.2 Plan de mejora de competencias de personal estudio de Licitaciones

Esta medida esta orientada al personal que de forma eventual participa en el estudio y

analisis de Licitaciones, y no forma parte del departamento de licitaciones en si. Es prio-

ritario el aporte que genera este personal, principalmente compuesto por Administrado-

res de Contratos y Supervisores, ya que poseen el conocimiento en terreno de lo tedri-

camente licitado.

MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS N2 PERSONAS COSTO TOTAL

Evaluacion de Proyectos 2 715.000 1.430.000
Formulacién de Licitaciones 2 715.000 1.430.000
Cubicacion y Anélisis de Precios Unitarios 3 410.000 1.230.000
Preparacion de Documentacion Técnica Propuestas 3 350.000 1.050.000
Excel Avanzado para Licitaciones 5 320.000 1.600.000

TOTAL ANUAL 6.740.000

Figura 3.1: Valoracion plan de mejora de competencias
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3.1.3 Reestructuracién Departamento de Licitaciones

Es necesaria la restructuracion del Departamento, sustentada en los resultados que se
han obtenido en procesos adjudicatorios de licitaciones. Para ello es necesario, por los
servicios que ofrece la empresa, contar con personal profesional especializado en esta

materia, los que se ilustran a continuacion.

CANTIDAD  COSTO MENSUAL TOTAL MENSUAL TOTAL ANUAL
Ingeniero Mecanico * 1 1.300.000 1.300.000 15.600.000
Ingeniero Constructor * 1 1.300.000 1.300.000 15.600.000
Analista Informético * 1 850.000 850.000 10.200.000
*: Personal Nuevo que debe ser incorporado TOTAL MENSUAL 3.450.000
TOTAL ANUAL (S ®CGOX )

Figura 3.2: Valoracion reestructuracion departamento

3.1.4 Incorporacion de Jefe de Licitaciones y Contratos

Al igual que en punto 3.1.3, es necesaria la incorporacion de un profesional, que sea
conocido en el rubro, y que ademds posea una cartera de clientes, ya que se requiere de

forma eficaz dar un giro a la situacion actual de la organizacion.

DESCRIPCION CANTIDAD  COSTO MENSUAL TOTAL MENSUAL TOTAL ANUAL
Ingeniero Civil Industrial * 1 2.850.000 2.850.000 34.200.000

con: red de contactos

y cartera de clientes

*: Personal Nuevo que debe ser incorporado TOTAL MENSUAL 2.850.000
TOTAL ANUAL 34.200.000

Figura 3.3: Valoracion incorporacion Jefe de Licitaciones
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3.1.5 Asignacion de Presupuesto Captacion y Mantencion de Clientes.

Para poder implementar las medidas sefialadas anteriormente, es necesario contar con

recursos econodmicos, los cuales se valoran a continuacion.

Presupuesto Mensual Visita a Clientes 750.000 9.000.000

Asignacion de Vehiculo 300.000 3.600.000

Insumos de Publicidad y marketing 833.333 10.000.000

Gastos reservados de representacion 1.000.000 12.000.000
TOTAL MENSUAL 2.883.333

TOTAL ANUAL 34.600.000

Figura 3.4: Valoracion asignacion presupuesto captacion de Clientes

Las medidas evaluadas de forma individual, nos arrojan un valor consolidado no despre-
ciable, pero que debe ser asumido como una inversion por parte de la empresa, ya que

brindara mejoras sustanciales que se iran incrementando en el tiempo.

VALORIZACION IMPLEMENTACION DE MEJORAS TOTAL ANUAL
Plan de mejora de competencias estudio de Licitaciones 6.740.000
Reestructuracién Departamento de Licitaciones 41.400.000
Incorporacion de Jefe de Licitaciones y Contratos 34.200.000
Asignacion de presupuesto Captacion y Mantencién de Clientes 34.600.000
ToTAL ANUALJIEEEE

Figura 3.5: Valoracion Total implementacion de mejoras
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CAPITULO 4: ANALISIS ECONOMICO

4.1 FLUJO DE CAJA PROYECTADO

El flujo de caja del estado actual (sin realizar ninguna accion) proyectado a 5
afios, arroja un VAN igual a -$ 543.755, lo cual indica que se requiere de forma priori-
taria detener, analizar, identificar e implementar soluciones que reviertan y mejoren la
situacion.
Con la mejora propuesta en capitulo 3, se postula el efecto que producira un cambio de
tendencia en los resultados esperados el realizar una reestructuracion del Proceso de
“Captacion y Analisis de Requerimientos con un sub proceso de Licitaciones”, y con
ello el efecto positivo que debiese obtenerse directamente es el incremento en los ingre-
sos por venta, a través de la adjudicacion de proyectos en forma creciente y estabilizada,

y por consiguiente otorgar sustentabilidad a la organizacion.

El calculo de VAN con propuesta implementada es de $ 47.155 y la TIR es de 16,37%,

lo anterior indica que el proyecto es factible de implementar.
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4.1.1 Flujo de caja e indicadores, con propuesta de mejora implementada
FLUJO DE CAJA ACTUAL CON PROYECCION A 5 ANOS, PROPUESTA DE MEJORA IMPLEMENTADA
Ao 0 Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
— MM § MM $ MM § MM § MM $ MM $
Ingresos $1.930.908 | $1.954.212 $1.915.212 | $1.935.298 | $2.042.378
Ventas $1.930.908 | $1.954.212 $1.915.212 51935298 | $2.042.378
Egresos -$1.568.009 | -$1.640.390 | -$1.595.180 | -$ 1.665.375 | -$ 1.736.385
Costos fijos -5 661.612 -$727.230 -$ 695.208 -5 759.694 -$797.172
Costos variales -$772.363 -$ 781.685 -$ 766.085 -$774.119 -$ 816,951
Gto. Adm. Y venta $119.873 $121.737 $118.617 $120.224 $128.790
Gastos Financieros -$3.600 -$2.905 -$2.198 -$1.479 -5 746
Deprecdiacién -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306 -$ 250.306
Utilidad antes de impuesto $362.899 $313.823 $320.032 $ 269.924 $ 305.993
Impuestos (27%) -5 97.983 -5 84.732 -$ 86.409 -5 72.879 -5 82.618
Utilidad neta S0 $ 264.916 $229.091 $233.623 $ 197.044 $223.375
Deprediacién $250.306 $ 250.306 $250.306 $ 250.306 $ 250.306
Inversién (Activos) -$ 1.000.000
Préstamo -$ 200.000
Amortizacidn de la deuda -5 38.586 -$39.280 -$39.987 -$40.707 -$41.440
Inversién capital de trabajo -$ 358,494
Valor de desecho $251.530
Flujo de caja| -$1.558.494 | $476.637 | $440.116 $443.942 $406.643 | $683.771
INDICADORES
Item Valores
VAN $47.155
TIR 16,37%
Impuesto 27,00%
Tasa de descuento 15,15%

Figura 4.1: FC proyectado con propuesta de mejora
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Préstamo
Item Detalles Valor
Préstamo Banco Scotiabank (Cubre los gastos y costos totales) $ 6.000.000
Item Valores
Monto $ 200.000
Tasa de interés 1,80%
Periodos 5
Cuota -$42.186
TABLA DE AMORTIZACION
Periodo Valor Cuota Intereses Amortizaciéon| Saldo
0 $200.000
1 $42.186 $3.600 $ 38.586 $161.414
2 $42.186 $2.905 $39.280 $122.134
3 $42.186 $2.198 $39.987 $ 82.147
4 $42.186 $1.479 $40.707 $41.440
5 $42.186 $746 $41.440 $o0

Figura 4.2: Tabla de amortizacion de préstamo
Los conceptos de inversion, Préstamo e Inversion en capital de trabajo, indicados en el
Flujo de caja, corresponden a: Compra de nueva maquiria por renovacion,
financiamiento para contratacion de nuevo personal, Capacitaciéon y Fidelizacion y

Captacion de nuevos Clientes.

4.1.2 Interpretacion de indicadores

En el flujo de caja proyectado con mejora implementada, se puede apreciar un incre-
mento en los ingresos por Venta, en comparacion a situacion actual, lo que indica que la
medida identificada como propuesta de mejora provocaria un efecto positivo en la ca-

dena de valor del negocio al incrementar también la rentabilidad a sus accionistas.

El VAN evaluado, bajo un escenario de impuesto y tasa de descuento ceteris paribus,
nos arroja un valor positivo equivalente a MM § § 47.155, 1a TIR también se incrementa
de forma significativa, lo que indica que el mejoramiento de proceso de “Captacion y
Andlisis de Requerimientos” sea reanalizado, y mejorado a través del proceso de licita-

ciones.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

Del estudio realizado a la empresa Emse S.A., se obtienen las siguientes
conclusiones:

El anélisis cruzado, a través de herramientas de gestion Ishikawa, Pareto,
Evaluacion de Macro Procesos y procesos, Matrices EFI-EFE, se logr6 identificar
como proceso para la mejora el de “Captacion y Analisis de Requerimientos”, el
cual cumple un rol clave en la contuidad de la organizacion.

El andlisis Financiero, permitié evaluar que al intervenir el proceso de “Captacion
y Analisis de Requerimientos” para un periodo de 5 afios, incrementara los ingresos
por venta y la utilidad para sus inversionistas; logrando satisfacer los objetivos de
la organizacion en perdurar en el tiempo y a aumentar su cartera de clientes.

El contar con informacién oportuna, fidedigna y relevante, es clave a la hora de
tomar decisiones, por lo que es imprescindible contar con indicadores de gestion
que remitan esta informacion.

El crecimiento de una organizacid, del tipo de prestacion de servicios industriales,
depende en gran medida de las estrategias que se apliquen, sean estas de tipo
operativos, tactico o a largo plazo, pero sin duda que la evaluacion a través de
herramientas como 5 Fuerzas de Porter y analisis Foda permite identificar las
barreras para entorno interno y externo relacionado con el negocio, el cual puede ir
monitoreandose constantemente seglin defina la alta direccion, y con las adaptacion
a cambios tecnoldgicos, politicos, sociales, medio ambientales, etc., que afecten de
una u otra forma a la organizacion.

El costo de evaluar e implementar la mejora de un proceso, lleva consigo un
sacrificio econdmico, pero el beneficio que se puede obtener queda demostrado

mediante un analisis financiero que simule los diferentes escenarios a implementar.
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