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RESUMEN

El Departamento de Administracion de Contratos de terceros de la empresa minera analizada,
tiene problemas de demoras y poca eficiencia en sus diversos procesos, estos problemas se han
acrecentado ante la crisis por el virus SARS-COV-2 causante de la enfermedad Covid-19 que el

mundo viene enfrentando.

Antes de la pandemia los procedimientos analizados implicaban multiples reuniones presenciales,
envio y recepcion de documentos y expedientes en fisico, firmas y aprobaciones personales,
actividades que ademés de alargar y hacer poco eficiente el proceso, ante la situacion de

emergencia son imposibles de ejecutar, pues ponen en riesgo la salud y seguridad de las personas.

Considerando la problematica descrita, y el fuerte impacto que tiene para la organizacion el
garantizar la disponibilidad de los servicios de empresas contratistas, es fundamental mejorar, re-
disefar, y estandarizar nuevos procedimientos de contrataciones, proponiendo un cambio general

sin precedentes en este departamento.

Para ello se ha trabajado con los 03 procesos mas importantes del area: Proceso de Licitacion,
Proceso de Contratacion y Proceso de Aprobacion de Valorizaciones. Se realiz6 un diagnostico y
analisis exhaustivo de la situacién actual, los procedimientos manejados antes y después del inicio
de la pandemia, analizando las diferentes actividades, tiempos y recursos utilizados, asi como
demoras y actividades que no agregan valor, o0 no estén acordes a las medidas de distanciamiento

social por la Covid-19 y pongan en peligro la salud y vida de las personas.

La propuesta de mejora se plantea en dos etapas, en la primera se usan metodologias de mejora de

procesos y calidad como: Lean Servicie, Digitalizacion de Procesos, Estandarizacion de Procesos,
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Poka Yoke, Andon y Kaizen, buscando incrementar la eficiencia y por medio de la digitalizacion
adaptar los procedimientos al teletrabajo, respetar las medidas y protocolos de salud y seguridad
por Covid-19, ademé&s se busca reducir al méximo los errores, demoras y re-procesos, todo

enmarcado en una ambiente de mejora continua.

En la segunda etapa se utiliza la Metodologia ASAP, para poder a largo plazo implementar en la

empresa un Sistema de planificacion de recursos empresariales 0 ERP SAP.

De acuerdo a lo analizado, los procesos actuales de la organizacion no cumplian con los KPIs, y
el promedio de tiempos para los procesos de Licitacion, Contratacion y Valorizaciones eran de
79.7 dias, 44.7 dias y 31.4 dias, identificandose aprobaciones repetitivas, documentos y actividades

innecesarios, demoras en aprobaciones y flujo de informacion.

Como resultado final se obtuvieron nuevos procedimientos debidamente diagramados y
estandarizados. Con las mejoras propuestas, se espera alcanzar un incremento promedio en la
eficiencia de los procesos equivalente al 24.1% de mejora en el Procesos de Licitacion, un 31.2%
de mejora en el Proceso de Contratacion y un 31.5% de mejora en el Proceso de aprobacion de
Valorizaciones, ademas de Cumplir con los protocolos por Covid-19. Finalmente con el analisis
econdmico realizado, se demuestra que las mejoras serian rentables y beneficiosas, a corto,

mediano y largo plazo para la organizacion.

PALABRAS CLAVE: Administracion de Contratos, Mineria, Tercerizacién, Covid-19, Mejora de

Procesos, Mejora Continua, Lean Service, Estandarizacion, Poka Yoke, Andon, Kaizen y ASAP.
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ABSTRACT

The Department of Contract Administration Outsourcing Services from a mining company has
serious issues, delays and inefficiency in its process. These problems have increased with the

current crisis for Covid-19.

Before the pandemic the department procedures involved multiple face-to-face meetings, sending
and receiving of physical documents, signatures and personal approvals. This situation generated
inefficient process with delays and issues. In addition, there are activities that do not comply with

the measures and protocols due to covid-19 and could put in risk people's health and safety.

Considering the described problems and the importance of guaranteeing the availability of the
outsourcing services for the organization, it is essential to improve, re-design, and standardize a

new contracting procedures, proposing an unprecedented general change in this department.

In this document the 03 most important processes of the department have being worked: Bidding
Process, Contracting Process and Valuation Approval Process. A diagnosis and analysis of the
current situation was carried out. The procedures used before and after the onset of the pandemic
were analyzed. Times, resources and activities that do not add value were defined and evaluated.
In addition all the activities which are not in accordance with the social distancing measures due

to Covid-19 and could put people's lives in health have being identified.

The improvement proposal have being developed in two stages. In the first stage methodologies
such as: Lean Service, Process Digitalization, Process Standardization, Poka Yoke, Andon and
Kaizen are used. For improve the process and its quality. Trying to increase the efficiency. Through

digitization we could adapting procedures to teleworking for keep the health and safety measures
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and protocols for Covid-19. This proposal also seeks to minimize errors, delays, re-processes, and

promote the continuous improvement.

In the second stage, the ASAP Methodology is used, for a long-term implementation of the

Enterprise Resource Planning System (ERP) SAP.

According to the analysis, the current processes did not comply with the KPIs. The average times
for the Bidding, Contracting and Valuation processes were 79.7 days, 44.7 days and 31.4 days
respectively, identifying repetitive approvals, unnecessary activities, and documents, delays in

approvals and issues in the information flow.

As a final result a proposal for new duly diagrammed and standardized procedures was obtained.
With the proposed improvements it is expected to achieve an average increase in the efficiency of
the processes equivalent to a 24.1% improvement in the Bidding Processes, a 31.2% improvement
in the Contracting Process and a 31.5% improvement in the Valorizations approval process. In
addition to complying with the protocols for Covid-19. Finally, with the economic analysis carried
out, it is shown that the improvements would be profitable and beneficial, in the short, medium

and long term for the organization

KEY WORDS: Contract Administration, Mining, Outsourcing, Covid-19, Process Improvement,

Continuous Improvement, Lean Service, Standardization, Poka Yoke, Andon, Kaizen and ASAP.
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INTRODUCCION

Ante la actual crisis que viene enfrentando el pais y el mundo por la proliferacion del virus SARS-
COV-2, causante de la enfermedad Covid-19, muchas empresas han tenido que cambiar y adaptar

sus procesos y procedimientos para poder continuar sus operaciones.

En medio de esta coyuntura, el presente trabajo de investigacion busca elaborar una propuesta de
re-ingenieria y mejora de procesos en el departamento de administracion de contratos de servicios
de tercerizacion en una empresa del sector minero. Esta mejora se propone con la finalidad de
aumentar la eficiencia de los procedimientos del departamento; corregir los problemas y demoras
que se venian presentando; y adaptarse para poder enfrentar la actual crisis. Asi como optimizar

los procedimientos y la calidad de la atencion de los servicios en la organizacion.

Para ello se realizé un analisis de la situacion actual y anterior a la Covid-19 de los procesos en el
area, identificando tiempos, recursos, actividades y problemas, informacion a partir de la cual se
elaboraron propuestas de mejora para aumentar la eficiencia del departamento, mitigar los efectos
de las crisis y garantizar la continuidad de las operaciones, que se han visto afectadas por las

medidas del gobierno y la empresa.

Para cumplir con el objetivo de la investigacion, la presente tesis se divide en 6 capitulos:

Capitulo I: Denominado Planteamiento Tedrico, comprende el Planteamiento del Problema,

justificacion, limitaciones y alcance de la investigacién, objetivo general y especificos, hipotesis,

variables y planteamiento metodoldgico de la presente tesis.
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Capitulo 11: Denominado Marco de Referencia teorica se describen antecedentes y bases tedricas
de la investigacion, asi como la definicién de conceptos, herramientas y técnicas que fueron

aplicadas.

Capitulo 111: Denominado Analisis de la Situacion Actual, en el que se presenta a la empresa donde
se realizo el estudio, el departamento de Administracion de Contratos analizado y sus
caracteristicas principales. Seguido de un anélisis de sus procesos, indicadores, actividades,

tiempos y demoras.

Capitulo IV: Denominado Anélisis de problemas y causales, se identifican los problemas que
afectan a la productividad y sus causas, identificando Desperdicios o Mudas, Sistemas

Informaticos actuales y aquellas actividades que deben modificarse.

Capitulo V: Denominado Propuesta de Mejora, en el que se plantea cémo se mitigara los problemas
identificados, para ello se aplican metodologias como: Lean Service, Digitalizacion de Procesos,

Trabajo Estandarizado, Poka Yoke, Andon, Kaizen y Metodologia ASAP.

Capitulo VI: Denominado Andlisis de la Propuesta de mejora en el cuél se describen los beneficios
estimados de la propuesta, y a partir de indicadores se evalua la factibilidad de las propuestas

planteadas.
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CAPITULO I:

PLANTEAMIENTO TEORICO
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1. PLANTEAMIENTO TEORICO

1.1 Planteamiento del Problema

1.1.1 Enunciado del Problema
Los procesos motivo de estudio pertenecen al &rea de contrataciones de terceros de una
empresa dedicada a la mineria, misma que enfrenta problemas de deficiencias y demoras
en sus procesos. Ante la crisis por la Covid-19 muchas empresas han tenido que cambiar y
adaptar sus procedimientos para poder continuar sus operaciones. Esta situacion viene
afectando también al sector minero, y a las actividades de adjudicacion, contratacion y
ejecucion de servicios con terceros, quienes para garantizar la eficiencia y seguridad de sus
operaciones deben replantear e implementar nuevos y mejores procedimientos ante la

emergencia.

1.1.2 Descripcion del Problema
Desde su propagacién en todo el mundo, la Covid-19 ha sido responsable de la caida de
mercados bursétiles, inestabilidad en todos los gobiernos del mundo, volatilidad en los
precios de los productos bésicos, asi como una severa desaceleracion en la produccion

minera de las principales potencias de la industria.

Por su parte, el Peru actualmente se viene enfrentando uno de sus mas grandes desafios
economicos del siglo XXI, por una serie de condiciones generadas por la crisis, como: el

cierre de sus fronteras, el declive en la demanda de materias primas, y ademas tener que
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vivir un Estado de Emergencia que inicialmente obligd a la paralizacion total de

practicamente todas las actividades productivas internas del pais.

En el Per( la mineria representa mas del 11% del Producto Bruto Interno (PBI), 50% de
las divisas, el 20% de la recaudacion fiscal, y la mayor parte de la inversion extranjera,

entre otros destacados factores macroeconémicos (Tiempo Minero, 2019).

La empresa estudiada no es extrafia a los mencionados impactos negativos que ha
ocasionado la pandemia, la tercerizacion de servicios es fundamental para el correcto
desarrollo de todas sus actividades, sobre todo las de produccion, ya que el uso de recursos
externos es primordial para una adecuada ejecucion de actividades para las que no cuenta

CoN recursos propios necesarios o con la especialidad suficiente.

Hasta antes de la crisis su area de contrataciones, venia trabajando con procedimientos
bastantes largos, que implicaban multiples reuniones presenciales, el envio y recepcién de
documentos y expedientes en fisico, firmas y aprobaciones personales, actividades que
alargaban y generaban poca eficiencia en el proceso. Estas actividades ante la situacion de
emergencia son imposibles de ejecutar, pues pondrian en riesgo la salud y seguridad de las

personas.

En relacidn a lo expuesto, la problematica planteada, y el fuerte impacto que tiene para las
operaciones de la empresa, es fundamental re-diseflar y estandarizar nuevos

procedimientos de contrataciones, y disefiar un cambio general sin precedentes en esta area.
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1.1.3 Formulacion del Problema
¢Como adaptar y mejorar los actuales procedimientos, para incrementar la eficiencia y
enfrentar los cambios ante la Covid-19 en los procesos del Departamento de

Administracion de Servicios de Tercerizacién en una empresa del Sector Minero?

1.2 Justificacion De La Investigacion

Se pretende re-disefiar y proponer un nuevo procedimiento de gestién y control del proceso
de contrataciones a terceros en una empresa del sector minero, con la finalidad de enfrentar
la situacion de emergencia ocasionada por la pandemia de la Covid-19, a las nuevas medidas
sanitarias, y al teletrabajo, logrando garantizar el correcto desarrollo de las contrataciones y
servicios, para asi poder mantener las operaciones de la empresa. A la vez, se busca mejorar
y optimizar los actuales procedimientos, para lograr tener un mejor manejo de recursos,
buscando mantener la seguridad y aumentar la calidad tanto en los procedimientos de

contrataciones, como en la ejecucion de los servicios tercerizados.

1.2.1 Justificacion Teobrica
Esta investigacion se realiza con el propdsito de aportar al conocimiento existente sobre
los procesos de administracion de contratos y los cambios en los mismos ante la crisis del
2020 por el virus SARS-COV-2. Para ello se pondra en practica los conocimientos tedricos
adquiridos en la carrea de Ingenieria Industrial relacionados con gestion de la calidad,

mejora y control de procesos, y sistemas de tecnologia e informacion, ello a través de un
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adecuado diagnostico de la situacién y una propuesta de mejora, aplicando herramientas y

metodologias aceptadas en el campo académico.

1.2.2 Justificacion Metodologica
Para lograr los objetivos del estudio, se recurrié al uso de técnicas de investigacion
cualitativas, como uso de entrevistas, observacion, analisis de documentacion disponible y
de data histdrica, con ello se logré conocer la actual situacion de los procesos, identificar
sus problemas y deficiencias, asi apoyados de herramientas y metodologias de
investigacion, se podra definir propuestas que mejoren el proceso e incrementen su
eficiencia. Asi, los resultados del presente trabajo se apoyaran en técnicas de investigacion
vélidas en el medio. Para la propuesta de mejora se aplico la metodologia Lean para
servicios (Lean Service), herramientas de Digitalizacion (Process Digitization) con el
objetivo de implementar la Transformacién Digital, e instrumentos para la planeacion,

control y gestion de los servicios.

1.2.3 Justificacion Real
De acuerdo con los objetivos del estudio, su resultado permitira encontrar y proponer
soluciones y mejoras concretas para optimizar el proceso de administracion de contratos y
adjudicacion de servicios en la organizacion estudiada, con tales resultados se tendra la
posibilidad de que estas mejoras sean implementadas, incrementando la eficiencia de la
organizacion, contribuyendo a un sector tan importante y trascedente como la industria

minera, influyendo a la vez positivamente en sus contratistas, proveedores y trabajadores.
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1.3 Limitaciones de la Investigacion

e La investigacion esta enfocada a los procedimientos del area de contrataciones de una
empresa del sector minero, se abordaran sus actividades y procesos de contratacion y
control de servicios de terceros.

e Laidentidad de la organizacién a solicitud de sus responsables, debe mantenerse en el
anonimato por mostrar informacion sensible para la empresa.

e Se analizara informacion personal y de empresas terceras, misma que han sido

modificadas por temas de confidencialidad.

1.4 Objetivos de la Investigacion

1.4.1 Objetivo General
Mejorar los procesos e incrementar la eficiencia del Departamento de Administracion de
Contratos de una empresa del Sector Minero, adaptando sus procedimientos a los nuevos

protocolos y medidas ante la Covid-19.

1.4.2 Objetivos Especificos
e Aplicar metodologias y métodos de investigacién adecuados para desarrollar una
Propuesta de Mejora.
e Realizar un analisis de la literatura e informacion disponible como primer

acercamiento al problema para entenderlo, y poder desarrollar la mejora deseada.
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e Describir la situacion actual de la empresa, analizando especificamente los procesos
del Departamento de Contratos de Tercerizacion.

o Identificar y analizar los problemas que enfrenta el departamento, determinando sus
causales.

e Elaborar una propuesta de mejora basada en metodologias y herramientas de calidad,
con la finalidad de incrementar la eficiencia y adaptarse a las nuevas medidas de salud
y seguridad ante la Covid-19.

e Analizar y evaluar los beneficios e impactos positivos obtenidos a través de la

propuesta de mejora identificada.

1.5 Alcance

La presente investigacion tiene como alcance los procesos comprendidos en la contratacion
de servicios de tercerizacion en una empresa del sector minero del Per(, incluye procesos de

adjudicacion, seguimiento y pago de los servicios.

1.6 Hipotesis

1.6.1 Hipdtesis General
Mejorando Yy re-disefiando los procesos del Departamento de Administracion de Contratos
se podran resolver los problemas de ineficiencia y demoras, asimismo los procedimientos
se pueden adaptar a los nuevos protocolos y medidas ante la Covid-19, para proteger la

salud de los trabajadores y a la vez mejorar la calidad.
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1.6.2 Hipotesis Especificas

e Es factible desarrollar una Propuesta de Mejora para el Departamento de
Administracion de contratos estudiado, aplicando metodologias y métodos de
investigacion adecuados.

o El anélisis de la literatura e informacion disponible, es una herramienta efectiva para
tener un acercamiento al problema, entenderlo, y poder desarrollar la mejora deseada.

e Para la empresa estudiada, el Departamento de Contratos de Tercerizacion realiza
actividades de suma importancia e impacto en las operaciones.

¢ Actualmente el departamento analizado enfrenta problemas de re-procesos, demoras e
ineficiencias que pueden ser identificados.

¢ Usando metodologias y herramientas de calidad, se puede elaborar una propuesta de
mejora que al ser implementada permitiria incrementar la eficiencia de los procesos y
adaptarlos a las nuevas medidas de saludad y seguridad por Covid-19.

e La propuesta seria beneficiosa, rentable y factible para la empresa.
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1.7 Variables
Tabla 1 Variables e Indicadores de la Investigacion
CLA- DEFINICION DEFINICION
VARIABLE INDICADORES
SE CONCEPTUAL OPERACIONAL
Informacion
Los procedimientos obtenida después
de contratacion, del andlisis de ) _
) Y * Tiempo promedio de
incluyen Procedimientos
R L) proceso de
Diagnostico de actividades desde  actuales; B . ..
. T N adjudicacion Contratos
los la busqueda de Comunicaciones
o Ll nuevos
Procedimientos E proveedores, formales e _ o
] ) iempo de actividades
& ] *T de actividad
de 3 evaluacion, informales;
o _, > B - de Valor Agregado
Administracion L adjudicacion, firma documentos de
O . . * Contratos en proceso
de Contratos de a) de contratos y gestion; Cantidad y )
. pd - / Contratos requeridos
Servicios de - pagos. Asi como la montos de
. , ' * % Demoras
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1.8 Planteamiento Metodoldgico

1.8.1 Nivel de la Investigacion
El presente trabajo de investigacion fue abordado en primer lugar de manera exploratoria,
pues el topico es novedoso, por lo que se trabajé con conceptos e informacion relacionada,

para tener un adecuado fundamento y sustento en el desarrollo de la investigacion.

Asi mismo es de caracter descriptivo pues se exploré detalladamente las caracteristicas del

problema a abordar, analizando la situacion actual del area estudiada.

Finalmente la investigacion es del tipo propositiva, pues se busca proponer una importante

mejora para que la empresa estudiada pueda continuar sus operaciones sin inconvenientes.

1.8.2 Tipo de Investigacion

La investigacion realizada es de tipo descriptiva, explicativa y no experimental.

Es no experimental, porque no se va a alterar ninguna variable en tiempo real, se evaluaran

resultados a través del analisis de la propuesta simulada.

Es explicativa, pues se busca un sentido mayor de entendimiento y compresion de la

situacion inicial analizada.

Es descriptiva, ya que se trabajara a partir de situaciones establecidas y reales a las que se

presentara una interpretacion adecuada.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM —&  DE SANTA MARIA

1.8.3 Disefio de la Investigacion
La investigacion que se realizara es cualitativa de cardcter no experimental, pues no existira
manipulacion de las variables, el objeto del estudio sera la observacion y descripcion a
fondo de los procesos. Adicionalmente se realizara trabajo de campo, al entrevistar y
obtener informacion directa de la organizacion y sus miembros, la misma que sera de

carécter metddico y analitico.

1.8.4 Campo de Verificacion

1.8.4.1 (Qué se quiere hacer?

Se quiere realizar un analisis y propuesta de mejora para los procesos y actividades
del departamento de administracion de contratos de una empresa minera, para poder

hacer frente y adaptarse ante la crisis actual que se enfrenta por la Covid-19.

1.8.4.2 ;Do0nde se va a realizar el estudio?

La presente investigacion se desarrollard a los procesos del departamento de

Administracion de Contratos de una minera del Pera.

1.8.4.3 ;Cuénto tiempo va a demorar el estudio?

La duracion que tendra el estudio para el levantamiento, procesamiento de la

informacion y la evaluacion de los resultados fue de aproximadamente 4 meses.

1.8.5 Técnica

Levantamiento y anélisis de la informacion.
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1.8.5.1 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
El estudio sera principalmente de Caracter Exploratorio. La técnica mas usada serd
Investigacion basado en procedimientos existentes, el analisis documental es un
instrumento de bdsqueda donde se realizd un proceso de interpretacion y
evaluacion de la informacion de los documentos, sintetizando la informacién para

poder usarla en la investigacion.

Asi mismo también se uso la Investigacion a traveés de Expertos al ser una forma
maés directa de obtener informacion, pudiendo asi conocer opiniones y puntos de
vista de conocedores de las actividades estudiadas, para ello se recurrio al uso de

entrevistas previas.

1.8.6 Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos
El procesamiento de los datos requirié un triple proceso:
- Proceso de comunicacion para recolectar y recuperar la informacion necesaria.
- Proceso de transformacion de documentos e informacion primaria.
- Proceso de analisis y sintesis de informacion, misma que fue estudiada, interpretada,
analizada y sintetizada para poder realizar la investigacion.
Asimismo se hard uso de herramientas de procesamiento de datos, y se seguirdn

metodologias existentes de mejora de procesos.
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CAPITULO II:

MARCO DE REFERENCIA TEORICA
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2. CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA TEORICA

2.1 Marco Tebrico

2.1.1 Titulo: EIl trabajo en la Actividad minera metalifera Argentina en el contexto de la
pandemia Covid-19

AUTORES: Clemenceau, Lautaro y Macias, Mayco (2020)

INSTITUCION: Centro de Estudios e Investigaciones Laborales CONICET, Buenos Aires,

Argentina
RESUMEN:

(Clemenceau y Macias, 2020) Este informe detalla aspectos centrales de las actividades
que estan ocurriendo para los trabajadores de la mineria metalifera en el actual contexto
relacionado con la Covid-19 en Argentina, se narran los aspectos mas significativos y
especificos que organizan el trabajo minero y las condiciones en las que los trabajadores
estan llevando a cabo sus tareas en los yacimientos que se encuentran en produccion en el
territorio argentino, en particular en la Provincia de San Juan y algunos aspectos de la

Provincia de Santa Cruz.

2.1.2 Titulo: Gestion de Contratos de servicios a la mineria

AUTOR: Torres, Rubén (2015)

INSTITUCION: Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas,

Departamento de Ingenieria Industrial, Santiago, Chile.
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RESUMEN:

(Torres, 2015) Se identifican catorce factores que debieran estar presentes en la operacion
de un contrato de servicios minero en el contexto de una minera chilena, entregando de este
modo una guia practica de verificacion con preguntas simples, mediante las cuales se
pueden detectar las principales desviaciones que afectan en forma directa a los resultados
esperados de una obra en ejecucion. Los factores son identificados mediante la metodologia
de Estudio de Caso aplicada a un contrato en operacion, el que fue desarrollado por una
empresa contratista especialista en obras de construccidn subterraneas, al sur de Santiago

de Chile.

2.1.3 Titulo: Reingenieria del Sistema de Adquisiciones de bienes y servicios en Sociedad
Minera el Brocal S.A.A.

AUTORES: Pefia, Antonio; Ponce de Ledn, Raul y Segura, Juan. (2015)
INSTITUCION: Universidad del Pacifico, Escuela de Postgrado, Lima, Per
RESUMEN:

(Antonio, 2015) El trabajo de investigacion, se centra en desarrollar un proceso de re-
ingenieria del area de Abastecimiento para el beneficio de la organizacion Sociedad Minera
El Brocal S.A.A. (SMEB), con la finalidad de delegar el total de las actividades de
abastecimiento de bienes y servicios requeridos al area de Logistica. El proyecto parte de
un analisis de la problematica y el estudio de todos los eslabones de la Cadena de

Abastecimiento, finalmente se propone un plan de actividades de mejora, enfocado a
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ordenar, controlar y potencializar sus actividades prioritarias. Todo ello bajo la

metodologia de gestion de proyectos para su ejecucion.

2.1.4 Titulo: Propuesta de Mejoras en la Gestion de Contratos en Codelco

AUTOR: Mejia Mendoza, Pablo Ignacio (2008)

INSTITUCION: Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas,

Departamento de Ingenieria Industrial, Santiago, Chile.
RESUMEN:

(Mejia, 2008) El informe identifica los problemas en la gestion de los administradores de
contratos y propone mejoras en la gestion para Codelco. Para ello emplean la metodologia
de modelamiento IDEFO, con la finalidad de revisar los procesos en el ciclo de vida de un
contrato, se analiza el proceso desde la identificacion de la necesidad de llamar a licitacion,
pasando por el proceso de contratacion, la consiguiente fase de gestion de contratos, hasta
el cierre de este. Asimismo se realiz6 un levantamiento de los reclamos frecuentes de
contratistas, para verificar cual eran los principales problemas segun el punto de vista de
ellos, y se realiz6 un andlisis sobre los administradores de contratos. Finalmente se propone
como mejora para la gestion, procesos y procedimientos para estudiar el rubro que se
requiere contratar, que incluye los elementos necesarios a la fase previa de contratacion,
para definir de forma correcta el contrato, se propone un modelo para decidir quiénes deben
participar en la elaboracion de las bases técnicas, y servir de red de apoyo al contrato

durante su ciclo de vida, en conjunto con una guia para la elaboracion de bases, con
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herramientas de uso interno, y salidas durante su confeccion, que posibilite obtener mejoras

gracias a un mejor control, en la futura gestion de los contratos.

2.2 Marco Conceptual

2.2.1 Mineriaen el Peru

2.2.1.1 Importancia de la mineria en el Peru
(Conexion Esan, 2019) El PerG es un pais basicamente minero, la mineria
representa mas del 50 % de exportaciones en el pais, y este sector es el mayor
contribuyente ante la Sunat, solo en 2019 generd inversiones que rodeaban los 6
mil millones de dodlares, por ello y més es una de las principales bases para la
economia nacional. Este rubro contribuye también con otros medios como el
gravamen y el impuesto especial a la mineria. En 2019 se transfirié solo en canon,
cerca de 40 mil millones de soles en las regiones, segin el SNMPE. Ademas,
representa en promedio el 10 % de todo el PBI y sus aportes contribuyen
enormemente al bienestar social o la mejora de las comunidades al interior del

Perq, ello gracias al impulso de politicas de mineria sustentable.

(MINEM, 2018) La mineria es muy importante para todos los ciudadanos
peruanos, por la generacion de empleo directa e indirecta, segun estimaciones del
Instituto Peruano de Economia (IPE), por cada empleo generado de forma directa,
se generan adicionalmente 6.25 empleos en el resto de la economia: 1 por efecto

indirecto, 3.25 por el efecto inducido en el consumo y 2 por el efecto inducido en
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la inversion. La actividad minera es responsable de més de 1.19 millones de
empleos indirectos y més de 0.19 millones de empleos directos, en resumen esta

actividad brinda trabajo a casi 1.4 millones de personas, y sus familias.

Por otro lado ante la crisis la produccion de minerales peruanos tienen nuevos
mercados disponibles no solo en las predominantes industrias eléctricas y de
tecnologia, sino también se espera una creciente demanda para proveer de piezas
y herramientas a los hospitales y centros médicos, la mineria se convierte en un

aliado para luchar contra del coronavirus.

2.2.2 Importancia de la Administracion de Contratos de Tercerizacion en Mineria
2.2.2.1 Outsourcing o Tercerizacion

(Koontz y Weihrich, 2002) “La tercerizacion es una relacion contractual entre un
vendedor externo y una entidad en la que el vendedor asume la responsabilidad

de una o més funciones que pertenecen a la empresa”.

(Ermida, 2009, p. 43) Su origen se remonta a los afios 80, buscando la reduccion
de costos operativos y gracias a los avances la utilizacion de mejores técnicas de
gestion para optimizar la productividad laboral, en el mundo las primeras

organizaciones en implementar la intermediacion fueron empresas tecnoldgicas.

(Chase y Alilano, 2005, p. 3) La tercerizacion es la accion de mover algunas de
las actividades internas no criticas y responsabilidades de decisién de la empresa

a otros proveedores externos, transfiriendo no solo las actividades sino también
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los recursos que permiten llevar a cabo dichas actividades, esto puede incluir al

personal, las instalaciones, los equipos, la tecnologia y otros activos.

En resumen la tercerizacion (outsourcing en inglés), es una estrategia de gestion
donde una empresa encarga a otra, parte de sus actividades o funciones,
permitiendo que la organizacion se pueda concentrar en actividades esenciales, y
dejar que actividades rutinarias, masivas que no contribuyan a la ventaja
competitiva o a crear valor, puedan ser realizadas por un proveedor especialista
que pueda ser mas eficiente, permitiendo asi ahorro de tiempo, dinero y mejor uso

de recursos.

2.2.2.2 Beneficios e Importancia de la Tercerizacion

(Shneider, 2004, p. 54) Los motivos para implementar la tercerizacion en una
organizacion son principalmente la reduccion y mejor control de costos, mejor uso
de recursos humanos propios, acceso a proveedores especializados, enfoque
estratégico, mejor calidad al contratar empresas especializadas, reduccion de

riesgos en la operacion, mejor control, etc.

2.2.2.3 Latercerizacion en empresas mineras peruanas
Todas las empresas mineras en el Per( tercerizan actividades auxiliares que
involucran actividades de todo su proceso, desde explotacion y/o extraccidn
minera, desbroce, acarreo, perforacion, voladura, etc., asi como actividades
secundarias relacionadas a seguridad, medio ambiente, relaciones comunitarias,
administracion, etc. Todo ello con la finalidad de obtener una mayor eficiencia

productiva y sobre todo optimizar sus costos de produccion.
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En 2019 los puestos de trabajo generados por los contratistas (empresas
contratistas mineras y empresas conexas) representaron el 69.5% del total de

empleo en mineria (Rumbo Minero, 2020a, pag.10.11).

2.2.2.4 Administracion de Contratos
Vivimos en un mundo cada vez mas complejo y cambiante, algo que antes se
consideraba como una mera formalidad, o tramite legal, hoy se considera un activo

de especial importancia: los contratos.

Los contratos proveen a las relaciones comerciales y de negocios, las directrices
necesarias, por este motivo, las empresas necesitan una adecuada administracion
de sus contratos, para asegurar un crecimiento sostenido de sus operaciones

(Webdox, 2020).

La administracion de contratos, se encarga de gestionar y controlar todas las
etapas por las que atraviesa un contrato desde su solicitud hasta su término, en
donde se ven involucradas las distintas areas en la empresa, incluye no solo la
parte administrativa o meramente formal, involucra el control en campo de la
ejecucion de los servicios (en el caso de los contratos de servicios), asi como velar
por la correcta gestion de pagos y en general el correcto cumplimiento de todo lo
contemplado en el contrato. En resumen la Gestién o Administracién de Contratos
es el area responsable de administrar de manera eficiente todo contrato o acuerdo

con terceros, ya sea de proyecto, obras servicios, etc.
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2.2.2.5 Administracion de Contratos en Mineria

(Diario Gestion 2014a) En mineria, la cadena de abastecimiento es una
herramienta clave de competitividad y opera como sistema integrador de toda la
gestion. Asimismo se ha transformado en un instrumento fundamental para
mejorar los niveles de eficiencia y aportar a la sostenibilidad de las operaciones
mineras en un entorno cada vez mas agitado, dominado por precios inestables o a

la baja, y costos al alza.

La cadena de abastecimiento cumple un rol vinculador e integrador entre las
empresas mineras y sus proveedores, (Horizonte Minero, 2010) «No menos del
30% del gasto total mensual de toda compafiia minera se dispone para las compras
de bienes y servicios, a fin de afrontar los requerimientos y necesidades de
operacion para asegurar la continuidad del proceso de produccién y poder alcanzar

los objetivos trazados por la compariia»

(Rumbo Minero, 2014) Es tanta la importancia del area de administracion de
contratos, que «Para Enrique Alania, Gerente de Logistica de Compafiia Minera
Antamina, la cadena de abastecimiento en mineria ha dejado de servir Gnicamente
para garantizar una provision adecuada y a tiempo, de bienes o servicios
demandados por la empresa, es una pieza estratégica en la relacion de las mineras
no solo con sus proveedores, sino con las comunidades y su entorno; ademas de
convertirse en un area impulsora de soluciones y mejoras para reducir costos y
elevar los niveles de eficiencia de las empresas en base a creatividad e innovacion,

al trabajar en equipo y como aliados con sus proveedores. La prueba de ello es el
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Programa Desarrollo de Proveedores de Excelencia para la mineria del Perd que

tiene Antamina».

En estas actividades de gestién de la cadena de abastecimiento, suele incluir areas
como Gestion de Compras, Logistica y Gestion o Administracion de Contratos de

Servicio.

2.2.2.6 Area o Departamento de Administracion de Contratos en Mineria

La Administracion de Contratos como tal, suele encontrarse como un &rea o
departamento con personal especialista dedicado a la gestion integral de todos los
contratos de servicio de la minera, la funcion de un administrador de contratos es
ser una conexion entre el usuario o cliente interno (beneficiario del servicio), y el

proveedor o contratista.

2.2.3 Crisis enfrentada por la Covid-19

2.2.3.1 Definicién de Covid-19

(OMS, 2020) Segun la Organizacion Mundial de la Salud, los coronavirus son una
extensa familia de virus que afectan a muchas especies de animales, incluidos los
seres humanos, pudiendo causar diversas enfermedades, el mas recientemente
descubierto es el SARS-COV-2, este causa la enfermedad conocida como Covid-

19.

La COVID-19 es entonces la denominacion de una enfermedad infecciosa que se
cree se origind en Wuhan (China) en diciembre de 2019, y actualmente en 2021

es la causante de una pandemia y crisis de salud que afecta a todo el mundo.
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2.2.3.2 Origen del Virus SARS-COV-2

Figura 1 Linea de Tiempo Origen del SARS-COV-2

Linea de Tiempo: Origen del Covid-19
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Nota. Adaptado de Brote de nuevo coronavirus (2019-nCoV) en Asia, de

Ministerio de Salud del Perd, 2020. Fuente. Elaboracion Propia

2.2.3.3 Algunas caracteristicas de la Covid-19

La OMS afirma que la transmision es efectiva de persona a persona por via
respiratoria y por contacto, y probablemente el contagio requiere un contacto
cercano (1-2 metros de distancia). La mayoria de los contagios se producen a partir
de pacientes sintomaticos, es decir pacientes que ya muestran sintomas de estar
enfermos, aunque también pueden darse contagios en casos asintomaticos y en
periodo de incubacion, en sintesis una persona puede contraer la COVID-19 por
contacto con otra que esté infectada por el virus, esta se propaga principalmente a
través de las goticulas que salen despedidas de la nariz o la boca de una persona

que estd infectada al toser, estornudar o incluso hablar, estas pequefias gotas
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ademas pueden caer sobre los objetos y superficies que rodean a la persona, como
por ejemplo mesas, barandillas, manijas, etc. de modo que otras personas podrian
infectarse si tocan esos objetos o superficies y luego se tocan los ojos, la nariz o
la boca (Organizacion Mundial de la Salud, 2020). En general hay todavia mucho
debate en la comunidad cientifica, sobre todos los posibles métodos de contagio,
lo que si esta claro es que es altamente contagioso.

Figura 2 Etiologia de la Covid-19
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Nota. Adaptado de Etiologia: 2019-nCoV, por Centro Nacional de
Epidemiologia, Prevencion y Control de Enfermedades del Ministerio de
Salud del Peru, 2020.
(https://lwww.dge.gob.pe/portal/docs/tools/coronvirus/coronavirus280120.

pdf)
2.2.3.4 Propagacion del Virus Covid-19 en el Pera y el Mundo

(Ministerio de Salud, 2020) La Covid-19 tuvo su origen a mediados de diciembre
de 2019 en la ciudad China de Wuhan se expandié rapidamente en todo el

continente asiatico, y luego el resto del mundo, incluyendo Ameérica del Sur y al
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Per(. Alos 06 meses, el mundo ya habia superado los 12 millones de contagios
y mas de 500 mil muertes. Hasta el 30 de junio de 2020 de acuerdo al Ministerio
de Salud en Peru se habian confirmado un estimado de 250 mil casos y mas de 9
mil muertes, estas cifras siguen en aumento dia a dia. Covid-19 y la mineria en el

Per(

Al declararse el inicio de la emergencia nacional, y ante toda esta situacion
muchas empresas mineras en Per( tuvieron gque evacuar a la mayoria de sus
trabajadores, manteniendo en cada operacion solo al personal critico e
indispensable para garantizar un nivel de funcionamiento técnico minimo, y poder

asi cumplir con las normativas dispuestas por el Gobierno.

En el marco de la Emergencia Sanitaria nacional, inicialmente las empresas
mineras formales estuvieron desarrollando sola y exclusivamente actividades de
control ambiental, asi como actividades que fuesen indispensables para garantizar
la seguridad de las operaciones, eso si teniendo como prioridad el bienestar de su

entorno social.

Bajo este panorama, sindicatos de trabajadores paralizaron trabajos y dejaron de
asistir a sus centros laborales, las mineras en su mayoria estuvieron trabajando
solo para garantizar el funcionamiento de trabajos criticos como: tratamiento de
aguas industriales, sistemas de drenaje, monitoreo de relaves, etc., y 1os proyectos

mineros en desarrollo, tuvieron que detener todas sus actividades.

(Saldarriaga, 2020a) La Sociedad Nacional de Mineria, Petroleo y Energia

(SNMPE) estimaba que la mayor parte de las minas del PerG ante el inicio de la
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crisis en marzo se encontraban en ‘cuidado y mantenimiento’ (es decir,
suspendidas temporalmente), mientras que unas pocas continuaron efectuando
actividades productivas con el minimo de personal, este fue el caso de operaciones
remotas y/o aisladas (alejadas de la poblacion), como las minas de Cuajone,
Toquepala, Yanacocha y Antamina quienes en marzo de 2020 lograron mantener
ciertos niveles de produccion. Todas las demés mineras, como Cerro Verde (la
minera mas grande del pais) tuvieron que detener sus operaciones, por lo que
desde su inicio esta crisis de salud, provocada por la Covid-19, ha tenido

consecuencias negativas para el sector.

2.2.3.5 Reactivacion de la Mineria en el Pert en Estado de Emergencia

La primera fase de la reactivacién nacional contempl6 el inicio de actividades
mineras, incluyendo a algunos de los yacimientos mineros mas importantes del
Per(. Segun Minem, la reanudacién de las actividades de la gran mineria
garantizO el 55% del producto bruto interno (PBI) minero metéalico

correspondiente al 2020.

(Agencia Reuters, 2020) En junio de 2020 un aproximado del 80% de las mineras
en el Per( ya habia reiniciado sus actividades, al menos 41 grandes mineras del
Pert implementaron los protocolos sanitarios de acuerdo a lo exigido por el
gobierno. Las mineras vienen realizando pruebas rapidas de descarte del virus a
sus trabajadores antes de ingresar a las minas, permitiendo que muchos empleados

estén cumpliendo sus faenas.
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La mayoria de trabajadores que realizan labores administrativas se encuentran

realizando teletrabajo, desarrollando sus labores desde casa.

2.2.4  Cambios en las empresas para afrontar la “nueva normalidad”
Para poder continuar con sus operaciones, muchas empresas tienen que mejorar sus
procedimientos y mejorar sus procesos, con el fin de poder hacer frente a la crisis y
recuperar sus operaciones. (Gestion, 2020) Hay seis cambios que pueden ayudar a las

empresas peruanas para sobrevivir e innovar sobre todo en tiempos de la Covid-19:

e Acelerar la digitalizacion, implementando teletrabajo o trabajo remoto, adaptando la
tecnologia e implementando mejoras a través de la transformacion digital,
automatizando procesos e informacion como la emision de 6rdenes de compra, 6rdenes
de servicio, soluciones logisticas, etc. Las empresas que ya trabajaban con
digitalizacion y transformacion digital, han sufrido menos en estos tiempos de crisis.

e Todas las empresas deben reducir y priorizar sus gastos, es recomendable analizar
factores econémicos y realizar proyecciones financieras.

e Existencia de planes de emergencia ante situaciones de crisis.

e Los clientes son el centro de toda organizacion, re-disefiar procesos y buscar
soluciones para brindar servicios y productos de calidad es esencial.

e Esmuy importante innovar sobre todo ante cambios radicales como crisis inesperadas.

e Protocolos de seguridad, ante la coyuntura es esencial que las empresas se adecuen a
los protocolos de seguridad para hacer frente al Covid-19, cada sector ha emitido

protocolos sanitarios que deben ser cumplidos de manera inteligente y responsable.
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2.2.5 Mejora de Procesos
(Pérez, 2016) La practica empresarial ha demostrado que las organizaciones que no se
adaptan permanentemente a las necesidades del entorno y evolucionan de acuerdo a estas

no logran el éxito, e incluso pueden llegan a perecer.

Toda organizacion debe trabajar en identificar sus deficiencias y solucionarlas. La
busqueda y aprovechamiento de oportunidades debe ser una practica constante en los

negocios. La mejora continua no es una opcion, es un imperativo.

2.2.5.1 Caracteristicas y Fundamentos de los Procesos

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si que convierten
insumos en productos, estos se encuentran basicamente compuestos por tres tipos
de actividades principales o fundamentales: las actividades que agregan valor al
cliente, actividades de traspaso (que mueven internamente a la organizacion en su
estructura o jerarquia) y actividades de control (que controlan el traspaso de las

actividades anteriores).

Los procesos tienen las siguientes caracteristicas principales: Deben ser medibles
y estan orientados al rendimiento; tener resultados especificos; entregar resultados
a clientes o Stakeholders y responder a alguna accién especifica (Manganelli &

Klein, 2004).

Asimismo los procesos comparten determinados factores como “el conjunto de
recursos y actividades, interrelacionadas, repetitivas y sistematicas” (Pardo

Alvarez, 2018).
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2.2.5.2 Procesos de Negocio

(Ponce, 2016, p.19) Un proceso de negocio esta asociado a una cadena de eventos,
tareas o funciones dentro de una empresa u organizacion enmarcadas como
actividades y decisiones cuya finalidad es agregar valor a los clientes, usuarios o
partes interesadas identificadas en una organizacion. En un proceso de negocio,

los clientes y la organizacion en si, son los aspectos claves.

2.2.5.3 Herramientas para graficar procesos: Diagramas de Flujo

Los Diagramas de Flujo (DF) o Flujograma son el método mas extendido y
popular para realizar graficos de procesos y representar los pasos que sigue de
inicio a fin, para ello se utiliza una serie de elementos visuales que permitan

detallar paso a paso.

(Torres, 2020) Un Diagrama de Flujo ayuda a comprender que es un proceso,
caracterizarlo, establecer un punto de partida para documentalo, y ademas es una
excelente ayuda para analizar la efectividad y eficiencia de sus actividades, al
poder visualizar de manera practica que valor aporta cada paso o actividad en la

consecucion del objetivo del proceso.

A la hora de elaborarlo, se debe seguir una Simbologia cominmente aceptada,
ANSI (American Normalitation and Standarization Institute), ha publicado una

lista de simbolos que debemos seguir, los mas importantes son los siguientes:
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Figura 3 Simbologia ANSI para elaboracion de Diagramas de Flujo

SIMBOLO SIGNIFICADO

Operacion: Se usa para describir cualquier
actividad. En el interior del rectangulo se
escribe una breve descripcion de la actividad.

Limites del Proceso: Indica el inicio y el final
de un proceso. En el interior del eclipse
aparece la palabra inicio o fin.

Punto de Decision: Denota que en ese punto
se toma una decision. Los outputs salidas del
diamante, son siempre dos y del tipo SI / No.

Movimiento: Muestra el movimiento de un
output entre distintos puntos de la
organizacion.

Conector: Sefala que el output de ese
proceso puede ser el input de otro ( la letra
indica el proceso de entrada)

Direccion del flujo: Denota la direccién y el
orden de los pasos del proceso
Documento: Documento/registro.

Listados: Listados / notas de trabajo
acumulado, informacion referente a la
actividad.

Base de datos: Punto de archivo donde se
retiene temporalmente la informacion, en
espera que se cumplan otras condiciones para
continuar el proceso. Puede llevar asociada
una tarea de administracion de
almacenamiento.

pulelenl

Nota: Figura representa los principales simbolos de acuerdo a ANSI para la
elaboracion de Flujogramas, tomada de Diagrama de Flujo, una herramienta

infalible para visualizar, esquematizar y mejorar tus procesos (Torres, 2020).

2.2.6 Gestion de Calidad

El término “calidad” ha evolucionado a lo largo del tiempo, algunas de las definiciones

mas representativas podrian ser las siguientes:
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- “Constitucion, con la cual la mercaderia satisface el empleo previsto” (Asociacion
Alemana para la Calidad, DGQ, 1972)

- “Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio, que confiere su
aptitud para satisfacer las necesidades dadas” (Instituto Aleman para la Normalizacion,
DIN 55 350-11, 1979)

- “La totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para
satisfacer las necesidades establecidas y las implicitas” (Instituto Centroamericano de
Tecnologia Industrial — Comision Panamericana de Normas Técnicas — Organizacion

Internacional de Normalizacion ICAITI-COPANT-ISO 8402, 1995)

La descripcion mas aceptada sobre calidad actualmente es la de ISO 9000, que define
que: “la calidad es entendida como el grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos”.

2.2.6.1 Sistemas de Gestion de Calidad

Un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) es un proceso formal utilizado para
hacer una revision de las operaciones, productos y servicios que ofrezca una
empresa, todo ello con el objetivo de identificar areas donde se deba implementar
mejoras de calidad. Independiente del tamafio de la organizacion, un Sistema de

Gestion de Calidad puede ser parte de cualquier area de actividad comercial.

Un SGC esta fundamentado en principios de mejora continua, si se implementa
de manera efectiva, logra aumentar s6lidamente el valor econémico y la calidad

del servicio, asi mismo puede generar los siguientes impactos positivos:

- Contribuir a reducir desperdicios
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- Mejorar el manejo y control de procesos

- Incrementar la cuota de mercado de la organizacion
- Contribuir a reducir costos

- Facilitar el entrenamiento e induccidn del personal

- Satisfacer las expectativas de los clientes

Los sistemas de gestion de calidad (SGC) brindan una estructura para que toda la
organizacion aprenda a hacer las cosas de manera adecuada, eficiente y efectiva.
Asimismo contribuyen al cumplimiento de las estrategias y objetivos de corto y

largo plazo (Conexion Esan, 2018).

2.2.7 Filosofia Lean
Lean Manufacturing se define como la busqueda de la mejora continua del sistema de
fabricacién mediante la eliminacion de todo desperdicio, despilfarro o todas las acciones
que no afiaden valor al producto y por las cuales el cliente no debe ni esta dispuesto a pagar

(Rajadell & Sanchez, 2010).

El término lean se puede interpretar como esbelto y/o delgado, este termino fue creado por
Toyota y su finalidad es tener sistemas de produccion, libres de residuos y demoras, al

menor costo posible, manteniendo una alta calidad, gracias a un buen sistema de control.

2.2.7.1 Principios de Lean Manufacturing

La mejor manera para eliminar los desperdicios en los procesos productivos, es
el Lean Thinking, que se describe béasicamente como una serie de pasos que

proveen a la empresa una forma de trabajo mas satisfactorio a través del feedback
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continuo, la conversion y/o eliminacion de la muda. Los principales principios de

la Manufactura Esbelta son:

- El valor desde el punto de vista del cliente:
El inicio del pensamiento lean es el valor definido por el cliente, en términos
del producto, tiempo y precio. Por tanto, todo lo que no genere valor desde
el punto de vista del cliente; es considerado como muda (desperdicios) y
debe ser eliminado.

- Identificar la Cadena de Valor:
La cadena de valor se define como el conjunto de acciones requeridas para
generar un producto en especifico, en todo proceso hay pasos que no
generen valor que pueden ser evitados gracias a la mejora continua.

- Flujo Continuo:
Este principio se refiere al enfoque que deben tener las empresas hacia sus
productos y necesidades, mas no a la organizacion ensi, ello con la finalidad
de obtener un flujo continuo y trabajo mas eficiente en todo el proceso.

- Pull:
El pull o “jale” hace referencia al Just in Time (Justo a Tiempo), con la
finalidad de que la empresa produzca solo lo que el cliente necesita, y asi no
producir ni sobre stockearse de productos, ni perder el retorno de la
inversion por ello.

- Mejora Continua:
(Womack y Jones, 1996) Después de implementar los cuatro primeros

principios, lo restante es involucrar a todos los colaboradores que participan
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en la cadena de valor y de manera conjunta identificar mejores maneras de

crear valor, para continuar con la optimizacién del proceso.

2.2.7.2 Lean Service

(Arango y Rojas, 2018) La idea de Lean Service fue estudiado por primera vez en
1998 por Bowen &Youndahl, quienes llevaron a cabo estudios sobre la aplicacion
de técnicas de Lean Production al sector de servicios, demostrando resultados de

lo que se convertiria en Lean Service.

(Seddon, John; O'Donovan y Brendan, 2009) Lean Service consiste en la
aplicacion de metodos de produccion de manufactura esbelta en la industria y
gestion de servicios. Para aplicar Lean Service se requiere: establecer y conocer
los niveles de produccion; analizar las diferentes actividades; identificar tareas
esenciales; identificar oportunidades de mejora; con la finalidad de conocer a la
organizacion diagramar un mapa de procesos; seleccionar los procesos claves;

establecer qué actividades generan valor; y buscar la mejora continua.

2.2.7.3 LasTres M’s

En Lean Manufacturing se usan tres términos para identificar los desperdicios que

deben ser eliminados: Muda, Mura y Muri.

e Mura: Se usa este término cuando se encuentra ausencia de uniformidad en
los elementos de entrada de los procesos, ya sea: materiales, especificaciones,

habilidades, métodos, condiciones de la maquinaria, etc (Scconini, 2008).
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e Muri: Se refiere a cualquier actividad que implique un esfuerzo poco
razonable o excesivo por parte de las personas, materiales o equipo,
provocando cuellos de botella y tiempos muertos (lbarra Balderas &
Ballesteros Medina, 2017).

e Muda (Desperdicio): Define a cualquier actividad dentro que no agrega valor
dentro del proceso desde el punto de vista del cliente (Ibarra Balderas &

Ballesteros Medina, 2017).

2.2.7.4 7 Tipos de Mudas
MUDA es un término japoneés, cuyo significado literal es algo inutil o que genera
algun tipo de desperdicio. Estos desperdicios, se generan por "la ejecucion de
actividades o uso de recursos que no generan valor para el objetivo del proceso en

una empresa".

Estos elementos indtiles por lo general pueden, y deben ser, eliminados para

mejorar la rentabilidad, la productividad y la calidad del producto o servicio final.

Taiichi Ohno, ingeniero japonés que creo el concepto MUDA para mejorar el
sistema de produccion de Toyota, categorizé siete tipos basicos de desperdicios,

que deben identificarse:

e Transporte: en servicios suele estar relacionado con la movilidad innecesaria
del capital humano, documentacion u otros. En el caso de manufactura es el
traslado innecesario de materia prima o productos terminados.

e Inventario: es basicamente la acumulacidn de stock, en el Lean thinking y en

servicios por lo general son los excesos de informacion no utilizada.
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e Movimiento innecesario: el transito innecesario de un lugar a otro se da
cuando el colaborador debe dejar su area de trabajo para recoger un
documento o hacer una consulta, generando desperdicio de tiempo y energia
de su parte.

e Espera: es todo momento en el que no se esta afiadiendo valor, puede darse
por esperas de materia prima o la conclusion de un paso anterior, en el caso
de servicios se puede considerar colaboradores que llegan tarde a una reunion
de equipo o de procesos que deben esperar la aprobacion de toda la cadena de
mando.

e Sobreproduccion: aunque producir en cantidad mayores a las requeridas,
puede parecer positivo, segun el concepto de MUDA resulta todo lo contrario,
ya que el tiempo, dinero y personal dedicado a esta produccion extra podria
canalizarse en actividades y procesos que si ofrezcan valor agregado a los
productos o servicios.

e Sobre-procesos: se dan por no contar con procesos optimizados o por el uso
inadecuado de herramientas. También puede surgir por fallos en la
comunicacion, malentendidos, etc.

e Defectos: el desperdicio de mayor efecto en las organizaciones, por lo general
implica gastos de material y fuerza de trabajo con resultados poco
satisfactorios para los clientes, derivando en pérdidas econdmicas
importantes.

(Roseke, 2019) Aunque el concepto de MUDA, junto al MURA y MURI, fueron

concebidos desde un entorno de produccion, son perfectamente aplicables a
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gestion de servicios. La eliminacién de las MUDA es la base del desarrollo de
procesos Lean, aprender a detectar y eliminar los desperdicios dentro de las

empresas es fundamental para incrementar su rentabilidad.

2.2.7.5 Herramientas Lean

Entre algunas de las herramientas Lean méas destacables tenemos:

2.2.75.1 VSM (Value Stream Map)
El Mapa de Flujo de Valor o VSM por sus siglas en inglés fue desarrollado
por Toyota, en €l se busca representar de forma visual, el estado actual y el
ideal a alcanzar en un sistema productivo. En dicho mapa se incluyen los
flujos de operaciones de la secuencia del proceso, los flujos de materiales,

de productos y de informacion (Cuatrecasas, 2010).

Un VSM muestra el flujo del proceso desde el proveedor hasta el cliente,
permitiendo comprender un proceso e identificar sus desperdicios. El
beneficio de aplicar VSM consiste en ademas de visualizar un proceso,
vincular el flujo de informacion y el de materiales en un solo mapa
utilizando un unico lenguaje, ademas de obtener un sistema estructurado que
ayudara a identificar actividades que generan desperdicio, pudiendo asi

implementar mejoras (Rajadell & Sanchez, 2010).
Los pasos para aplicar VSM, son los siguientes:

I. Identificar las familias de productos o servicios
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En este punto el objetivo sera identificar un producto (o servicio) que
contenga la mayor cantidad de procesos y operaciones. Este estudio se

aprovecha para todo el conjunto de procesos (Rajadell & Sanchez, 2010).
Il. Crear el Mapa de Flujo de Valor actual

En esta etapa se utilizara toda la informacion recopilada y analizada hasta el
momento, para crear un VSM denominado actual, este diagrama serd una
fuente de informacion global de la situacion inicial (Herndndez Matia y

Vizan Idoipe, 2013).
La simbologia que se debe respetar es la siguiente:

Figura 4 Simbologia de Flujo de Materiales en VSM

Operacion 1000 piezas Movimiento
de Valor Operacién de 1.3 dias de Materiales
Anadido Control Material Parado Empujado

T/IC: 65 seg. ok 30 Paiai
1 8§ JNCryry [ e )
2 Tumos
. Flujo de Material
Movimiento de OEE: 60% en Secuencia Localizaclones
Material Tirado Datos de Proceso Externas
Transporte por Transporte Interno g
Camion Supermercado

Nota: La imagen muestra la simbologia estandarizada para representar el
flujo de materiales al evaluar Mapas de Flujo de Valor (VSM), tomado de
Lean Manufacturing. La evidencia de una necesidad, por Rajadell, M., &

Sanchez, J. L. (2010).
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Figura 5 Simbologia del Flujo de Valor en VSM

- _— T2z o

Flujo de Informacion Flujo de Informacion

Manual Electronico Plan de Produccién Caja de Nivelado
I AVAR [
J .k — ,
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Kanban de Lote Kanban de Kanban de Movimiento de
doProduccién | Movimiento  Produccion Kanban en Lote

Ajustes “Informales”
del

Becusnciador | Plan de Produccién

Nota: La imagen muestra la simbologia estandarizada para representar el
flujo de informacién en Mapas de Flujo de Valor (VSM), tomado de Lean
Manufacturing. La evidencia de una necesidad, por Rajadell, M., &

Sanchez, J. L. (2010).
I11. Crear el Mapa de Flujo de Valor futuro

(Hernandez y Vizan, 2013) Cuando se tiene mapeado y analizado el proceso
actual, procedemos a desglosar las actividades que no generan valor
agregado al entregable (producto, proceso administrativo o servicio). Estas
actividades se analizan mediante uso de herramientas como: diagramas de
Pareto, lluvia de ideas u otras técnicas Lean con la finalidad de detectar
areas de mejora. Posteriormente se disefia un nuevo VSM con el flujo de

producto, materiales e informacion mejorado.
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2.2.7.5.2 Estudio de Métodos y Tiempos
Al aplicar lean, es sumamente importante conocer el proceso de produccién

a detalle, por ello realizar un estudio de métodos y tiempos, es necesario.

(Leanmanufacturing 10, 2019) El estudio del trabajo es una evaluacion
sistematizada de los métodos y sistema de trabajo utilizada para la
realizacion de actividades productivas. Para ello se debe dividir el proceso
de produccion en pequefios movimientos o actividades para poder
calificarlos como eficientes o no. La metodologia para hacer el estudio de
métodos y tiempos, consta de las siguientes etapas: Registrar, Examinar,

Medir y Definir.

2.2.8 Digitalizacion de Procesos
La digitalizacion de procesos es muy importante para cualquier empresa, implica utilizar
y adaptarse a la tecnologia, su implementacion no solo requiere usar informacion digital o
digitalizar documentos, se requiere redisefiar todos los actuales procesos. El objetivo es
alcanzar mayor productividad con procesos mas eficientes, que a la vez sean rentables y

satisfagan a la empresa y los usuarios del sistema.

2.2.8.1 Tecnologias Claves

(Powerdata, 2020) EI mundo cambiante hace que la tecnologia sea nuestro mejor
aliado, e impulsa la necesidad de la transformacion digital, asi como la
digitalizacién de una organizacion, y del uso de algunas tecnologias como las

siguientes:
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e La computacion en nube, que brinda almacenamiento de datos y acceso a la
informacion.

e La tecnologia de informacidn, que ayuda a las organizaciones a enfocar su
inversion de talento y dinero a la investigacion y desarrollo buscando e
implementando soluciones personalizadas que respalden y mejoren sus
procesos para diferenciarse y superar al mercado.

e Las plataformas moviles, que permiten que el trabajo se pueda realizar en

todo momento y todo lugar.

Estas y muchas mas tecnologias del dia a dia como e-mail, sistemas de mensajeria
instante, permiten mejorar procesos gracias a la tecnologia, la digitalizacion y la

transformacion digital.

2.2.8.2 Mineriay operaciones a Control Remoto

La digitalizacion actualmente hace posible que mineras pueda realizar

operaciones remotas, e incluso controlar plantas concentradores desde una oficina.

(Juan Saldarriaga, 2020b) Un ejemplo es el caso de Minera Chinalco, que opera
todos los componentes principales de su mina Toromocho localizada en Junin
desde sus oficinas en Surco. Southern Copper desea repetir la experiencia en su
mina Toquepala (Tacna), se espera que se convierta en el centro de control remoto
de todas sus operaciones en Per(, otras mineras como Nexa Resources,

Hochschild, Buenaventura y Gold Field, estan evaluando replicar la innovacion
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2.2.8.3 Mineria e Informacién en la Nube

Digitalizar los procesos, implica que estos sean disponibles de manera remota,
actualmente empresas mineras pequefias como Kolpa en Huachocolpa
(Huancavelica), y Sotrami en Ayacucho estdn usando GSuite que es una
plataforma de Google que permite que las mineras se puedan conectar a la nueva,
y usar herramientas como chats, almacenamiento en la nube, videoconferencias,
compartir archivo, garantizando seguridad de la informacion, demostrando que
sin importar el tamafio de la empresa es posible manejar informacién de manera
remota. Por otro lado en todo el mundo, incluyendo al Peru se viene desarrollando
y utilizando tecnologia de automatizacion, que permiten el manejo de operaciones

de manera remota, todo ello para hacer frente a la actual crisis por la pandemia.

2.2.9 Transformacion Digital
(Powerdata, 2020) La transformacion digital consiste en aplicar capacidades digitales a
procesos, productos y activos con la finalidad de mejorar su eficiencia. Para aplicarla
correctamente se necesita: re-elaborar y re-definir los productos, procesos y estrategias

dentro de la organizacion buscando aprovechar al méximo la tecnologia digital.

La transformacion digital en resumen busca integrar y hacer uso de la tecnologia para

mejorar los procesos, y dar mejores resultados a los clientes y los participantes del proceso.

2.2.9.1 Mineriaen el Peray la Transformacion Digital

Por vez primera en la historia del Peru, las minas del pais dejaron de producir al

unisono, y los productores mineros han tenido que reducir su personal de campo
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al minimo, manteniendo solo personal indispensable para evitar la expansion de

la Covid-19, preservar su infraestructura y proteger la salud de su personal.

Para procurar preservar sus operaciones, y mantenerse a flote todas las mineras se
encuentran en una constante lucha por actualizar sus procedimientos, mejorar sus

operaciones e ingresar a la era de la digitalizacion.

(Juan Saldarriaga, 2020b) La cuarentena habria sido muy contraproducente para
el sector minero si esta hubiera ocurrido 4 o 5 afios atras (cuando en Perud ain no
se disponia de tantas herramientas digitales), pues le impediria ver y monitorear
informacién relevante a cientos de kilometros de distancia”, explica Alvaro
Castro, gerente de linea de sistemas de control y lider digital de ABB, proveedor

global de soluciones tecnoldgicas.

2.2.10 ERP (Enterprise Resource Planning)
El término ERP significa Enterprise Resource Planning, traducido al espafiol se entiende
como: sistema de planificacién de recursos empresariales, que permite ordenar y unificar
informacion, pudiendo tener informacion protegida, guardada en tiempo inmediato y de
manera sencilla. Un ERP te permite integrar diferentes areas y operaciones desde

abastecimiento, produccion, ventas, etc.

Ademas, su implementacion y uso exige la revision de los procedimientos, lo que incide

directamente en su optimizacion.

2.2.10.1 SAP
El Sistema SAP, cuyas siglas en inglés significan “Systems, Applications,

Products in Data Processing”, es un Sistema informatico que les permite a las
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empresas administrar sus recursos humanos, financieros-contables, productivos,
logisticos y mas, es usado por las principales empresas del mundo para gestionar

exitosamente todas las fases de sus modelos de negocios.

Las herramientas ofrecidas por SAP ayudan a los usuarios a gestionar todas las
tareas administrativas de su empresa y, a través de su funcionamiento interno,
ofrecen un entorno integrado que permita aumentar la eficiencia de sus usuarios y

las empresas en general.

2.2.10.2 Metodologia ASAP

ASAP es una metodologia, cuyas siglas significan: Acelerated SAP.

Es una metodologia orientada a entregables, y desarrollada en etapas que
racionaliza los proyectos de implementacion, minimiza el riesgo y reduce el costo

total de implementacion del ERP SAP en una empresa.

(Consultoria SAP, 2015) ASAP toma un enfoque disciplinado para la
administracion de proyectos, la administracion del cambio y la administracion de
soluciones aplicada a la implementacion de soluciones SAP. Apoya a los equipos
del proyecto con formatos, herramientas, cuestionarios y listas de verificacion,
incluye guias y aceleradores. SAP proporciona este soporte para garantizar el éxito
en tiempo y forma de las implementaciones. Las etapas para implementar SAP,
de acuerdo a esta metodologia son: Preparacién, Planos de Negocio, Realizacién,

Preparacion Final, Soporte y Puesta en Marcha.
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2.2.11 Trabajo Estandarizado
(Lean Manufacturing, 2018) La estandarizacion de trabajos es una de las herramientas lean
mas poderosas y mas conocidas pero poco utilizada en el mundo de la industria y en
servicios. Consiste en identificar y seleccionar las mejores practicas, lo que cada operario
hace bien, y se comprueba que obtiene los mejores resultados para definir una metodologia
de trabajo, que todos los trabajadores deben seguir. Lo que se busca es que todos y cada

uno de los involucrados que realizan el mismo proceso trabajen de la misma manera.

Esta metodologia a seguir con los trabajos estandarizados, sirve de base para encontrar
nuevas mejoras. Cada mejora se va incorporando a la metodologia, por lo que se va

mejorando continuamente.

2.2.11.1 Conceptos claves del trabajo estandarizado
(Lean Manufacturing, 2018) La estandarizacion de trabajos se debe realizar en
base a tres conceptos clave: Takt time: Ritmo de entrega de los productos;
Secuencia de tareas para llevar a cabo un proceso, en un tiempo de ciclo;
Inventario estandar necesario para no tener problemas de paradas en la
produccion. Bajo estos tres conceptos, se debe crear la metodologia mas optima a
seguir en ese momento, con la finalidad de aprovechar al maximo todos los

recursos disponibles.

2.2.11.2 Beneficios de implementar el Trabajo Estandarizado
(Lean Manufacturing, 2018) Implementar y definir trabajos y actividades

estandares de manera adecuada en una empresa brinda los siguientes beneficios:
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Asegurar que el trabajo sea realizado de la mejor manera posible; Reducir errores
y desperdicios; Impulsar una cultura de liderazgo y mejora continua; Facilitar la
resolucion de problema; Ahorrar en formacion (tiempo y dinero); Aumentar la
eficiencia de produccidn; y mejorar la calidad en General. El trabajo estandar se
muestra a las personas cdmo la estructura que promueve la flexibilidad, la

creatividad y facilita el cambio.

2.2.12 Poka Yoke
(Para Conesa, 2007) Poka Yoke es el nombre de una herramienta que busca cambiar la
actitud mental que se tiene cuando aparece o se comete un error “Los errores son
inevitables, los seres humanos no somos maquinas, por tanto, es normal que nos
equivocamos”, la expresion en japonés Significa a “prueba de errores”. Todo error se puede
evitar si invertimos el tiempo necesario en comprender cuando y por qué suceden. La
mayoria de errores se deben al olvido, exceso de confianza, desconocimiento o por
circunstancias inadvertidas. Los errores mas criticos por lo general se generan por el
cansancio de las personas, estados de &nimo o por la presion, por ello es necesario disefiar
sistemas a pruebas de errores que permitan eliminar la posibilidad de falla, el sistema debe

advertir y prevenir lo mas posible antes de que el error ocasiones mayores consecuencias.

2.2.12.1 Sistemas Poka Yoke

(Conesa, 2007) Los sistemas y dispositivos Poka Yoke se encargan de realizar
por si solos una inspeccion general, y en caso de presentarse anomalias, se retarda

la informacion o se actla para impedir que se produzcan fallos. Las principales
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funciones que deben desempefiar los sistemas y dispositivos Poka-Yoke son:
Evitar errores y descuidos humanos; Garantizar un nivel de calidad alto e

Informar de la presencia de olvidos, errores y defectos

2.2.12.2 Dispositivos Poka Yoke

Conforme al tipo de control y la forma cdmo actdan, los dispositivos usados en

Poka Yoke se pueden clasificar de la manera siguiente:

2.2.12.2.1 Por el Tipo de Control de Procesos

- Métodos de control o blogueo: son métodos que, ante un defecto detienen
0 bloguean el proceso impidiendo que pueda producirse un fallo.
- Meétodos de aviso: son sistemas que advierten de anomalias en el proceso,

para que el usuario pueda tomar las medidas oportunas.

2.2.12.2.2 Por el tipo de deteccion que ejercen

- Sistemas de contacto: son dispositivos que, por medio de contacto fisico
0 electronico, detectan anomalias

- Sistemas de valor constante: dispositivos que permiten detectar
anomalias en la ejecucion repetida de una misma actividad de un
proceso.

- Sistemas de pasos de movimiento: dispositivos que permiten detectar

anomalias identificando errores en determinada secuencia.

2.2.12.2.3 Dispositivos adicionales

Adicionalmente se conocen dos tipos de dispositivos extras: Dispositivos

Preventivos que nunca permiten el error en un proceso y Dispositivo
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Detector que manda una sefial cuando hay posibilidad de error (Para Conesa,

2007).

2.2.13 Andon
(Hernandez & Vizén, 2013) Andon es una expresion de origen japonés que significa
«lampara» y esta relacionado al control visual. Es un sistema de la filosofia Lean que
agrupa un conjunto de medidas practicas de comunicacion usadas con la finalidad de
plasmar, de manera evidente y sencilla, el estado de un sistema productivo. Lo conforman
dispositivos de control que permiten conocer el estado actual de un sistemay a la vez sirven
de alerta a los equipos de trabajo sobre la aparicién de problemas, promoviendo una

reaccion inmediata para la correccion de los mismos.

2.2.13.1 Tipos de control visual
(Scconini, 2008) El concepto de Andon consiste en medir procesos, no personas,
por lo que la comunicacién visual debe originar actitudes hacia las
responsabilidades, no actitudes contra los individuos, los distintos tipos de control

visual que se pueden aplicar son:

- Alarmas: Nos brindan una sefial de aviso en situaciones urgentes, estas pueden
usarse con diferentes sonidos, segun sea su aplicacion y necesidad.

- Lamparas: Para conocer el estado de los equipos, o areas, se utilizan sefiales de
colores en lamparas o mediante banderas.

- Kanban: Son sistemas de informacién visual que indica cuando se debe iniciar

una actividad de produccion, cuando se requiere reponer material, etc.
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- Tableros de informacion: Permiten dar seguimiento continuo y automatico al
plan de produccion.

- Marcas en piso: Se usan para la delimitacion de espacios.

2.2.14 Kaizen
(Masa Aki, 2001) La palabra Kaizen esta compuesta por dos vocablos: ZEN (que significa
“para lo mejor”) y KAI (que significa cambio contintio). Kaizen entonces, se pude definir
como mejora continua 0 cambio para mejorar. El Kaizen japonés se confunde con la calidad
total, pero en realidad Kaizen es una filosofia que engloba casi todas las herramientas de
calidad como: Calidad Total, Justo a Tiempo, Circulos de calidad, etc. Debemos tener
claro, que Kaizen no es un programa o un proyecto que se pueda implementar en una

empresa, es en realidad una filosofia de trabajo, que debe impactar a nivel personal

2.2.14.1 Principios Kaizen

(Masa Aki, 2001) Los principales principios de Kaizen son principalmente los
siguientes: 1. Cuestionar todo y no aceptarlo solo porque si, las ideas pre-
concebidas no deben ser aceptadas. 2. Evaluar toda actividad antes de
desarrollarla. 3. Las propuestas de mejora no se deben retrasar. 4. La mejora o
proyecto no debe ser perfecto, se ira mejorando con el tiempo. 5. Es prioridad
corregir errores. 6. Ante la dificultad y adversidad se encuentran las mejores ideas.
7. Es fundamental identificar la verdadera causa de los problemas o fallas. 8.
Siempre es Util la lluvia de ideas y la participacion de todos. 9. Validar después de

probar. 10. La mejora no tiene fin, es contante y continda.
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2.3 Marco Espacial:

La investigacion se centrara en la mejora de procesos del departamento de Administracion

de Contratos de una empresa minera.

2.4 Marco Temporal:

La investigacion se realizara considerando los procesos antes de la mejora (2020), y la crisis

por Covid-19 que viene enfrentando el mundo.

2.5 Marco Juridico o Legal:

Las normas que regulan el funcionamiento de toda actividad minera en Peru relativas a los
temas Ambientales, tributarios, sociales y laborales, tienen variaciones en funcion a las
etapas de la cadena de valor, es decir al momento en el ciclo de un proyecto de inversién
minera en que se pueda encontrar la organizacion, este ciclo de vida inicia por el cateo y
prospeccion, la exploracion minera 'y la decisién de explotar o no el recurso, el desarrollo y
construccion, la produccion o explotacion que es la etapa méas importante e impactante para

la economia y el cierre de minas.

El marco normativo peruano fue reformado a inicios de los afios 90 con la finalidad
fundamental de promover y alentar la llegada de inversion extranjera al sector minero. Entre
las principales normas que rigen toda actividad minera podemos citar: Texto Unico
Ordenado de la Ley General de Mineria aprobado por el Decreto Supremo N° 014-92-EM;

la Ley de Promocion de Inversiones en el Sector Minero, Decreto Legislativo N° 708; Ley
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Orgénica para el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales (Ley N° 26821, Ley
N° 27343 que regula los contratos de estabilidad juridica con el Estado al amparo de las leyes
sectoriales; el Decreto Supremo N° 162-92-EF (Reglamento de los Regimenes de Estabilidad
Juridica); Decreto Legislativo N° 662 (Aprobacién del régimen de estabilidad a la inversién

extranjera).

A continuacion solo se abordaran normativas y leyes pertinentes con la administracion de

servicios, y el sector de contrataciones proveedores / contratistas en mineria.

2.5.1 Ley 29245 — Ley que Regula los Servicios de Tercerizacion
(Sunafil, 2020) La Ley 29245, regula la tercerizacion, requisitos, derechos y obligaciones,
asi como sanciones aplicables en caso las empresas desnaturalicen el uso de este método
de vinculacién empresarial. De acuerdo a esta ley se considera tercerizacion a la
contratacion de empresas para que desarrollen actividades especializadas u obras
determinadas, siempre que la empresa tercera asuma los servicios prestados por su cuenta
y riesgo; cuenten con Sus propios recursos, sean responsables por sus actividades y sus

trabajadores estén bajo su subordinacion exclusiva.

2.5.2 Tipos de Contratos manejados por el departamento
Tipicamente administracion de contrato, lidera la suscripcion de dos tipos de contrataciones

para la contratacion de terceros:
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2.5.2.1 Servicios dentro de la Ley de Tercerizacion

Se aplica cuando los servicios obedecen a una naturaleza especializada que forma parte de
la actividad principal de la empresa y que ademas serén ejecutadas en las instalaciones de
la organizacion que recibira el servicio, segan lo dispuesto en el Art. 1 del D.S. 006-2008-
TR. La ejecucion del contrato debe requerir el desplazamiento permanente y continuo del
personal al lugar de prestacion del servicio.

De cumplir estas caracteristicas, estamos hablando de tercerizacion, por lo que el contrato
debe regirse conforme a lo dispuesto en la Ley N° 29245, el D. Leg. N° 1038 y su
reglamento, D.S. 006-2008-TR, donde el personal del Contratista solo estard subordinado
a la empresa Contratista quien procedera con la ejecucion de sus actividades de manera
integral y responsable por el resultado del servicio, con su propio equipo, materiales y

recursos.

2.5.3 Medidas del Gobierno Peruano ante la enfermedad de la Covid-19
(OMS, 2020) Ante el avance y proliferacion de la Covid-19, el 11 de marzo de 2020 el
director de la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) Tedros Adhanon declaré que la
Covid-19 pasaba de ser una epidemia a una pandemia. En esta declaracion se recomendo a
todos los paises activar y ampliar sus mecanismos de respuesta de emergencia con la
finalidad de frenar el virus, aconsejando a los estados permanecer en contacto con su

poblacion, dar las alertas debidas, localizar, aislar y diagnosticar cada caso de coronavirus.

Ante estas disposiciones, y para evitar la diseminacion del virus, el 16 de marzo del 2020
en ese entonces presidente del Pert Martin Vizcarra declaré6 mediante el Decreto Supremo

N°044-2020-PCM en Estado de Emergencia a todo el Territorio Nacional, estableciendo
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inicialmente las medidas para detener la propagacion en el Decreto de Urgencia N°026-

2020, el estado de emergencia inicialmente duraria solo 15 dias.

El estado de emergencia imponia a nivel nacional una cuarentena obligatoria y una serie
de medidas restrictivas que limitaban derechos constitucionales, como la libertad personal,
inviolabilidad de domicilio, libertad de transito y reunion. En un inicio se prohibieron todo
tipo de reuniones sociales o relacionadas a ocio, atencion de restaurantes, libertad de
circular por la calle y todo el territorio nacional, y en general casi todas las actividades
econdémicas quedaron suspendidas, a excepcion de aquellas que garantizaran el acceso a
servicios basicos como alimentos, productos farmacéuticos, centros de salud, asistencia a
personas en situacion de wvulnerabilidad, bancos, medios de comunicacion, y el

abastecimiento de agua, limpieza, recojo de residuos solidos, etc.

Estas medidas también implicaban el cierre de fronteras nacionales e internacionales por

via terrestre, aérea y maritima.

Con el pasar de los meses, el estado de emergencia se ha ido extendiendo. Y actualmente
se encuentra en un Estado de Emergencia que en un inicio ha obligado a la paralizacion

total de practicamente todas las actividades productivas internas del pais.

Por ello el gobierno decidid crear un proceso de reactivacion que cuenta con 4 frases, y

también un programa denominado Reactiva Peru, cuya finalidad es impulsar la economia.
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CAPITULO IlI:

ANALISIS SITUACIONAL
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3. CAPITULO IlI: ANALISIS SITUACIONAL

3.1 Descripcion de la Empresa

Empresa minera peruana, de donde se obtienen concentrados de mineral de alta ley.

3.1.1 Misiény Vision de la organizacion
3.1.1.1 Vision:

Alcanzar niveles éptimos de calidad y seguridad en nuestros procesos y productos
preservando el medio ambiente, para llegar a ser reconocida como una de las

mineras mas competitivas a nivel nacional e internacional.

3.1.1.2 Mision:

Promover la mejora continua por medio de practicas seguras y confiables,
cuidando al ambiente, logrando cumplir los objetivos instituciones y la

contribucion al desarrollo socio-econémico de la region y el pais.

3.1.2 Clasificacion de la Industria desarrollada por la Organizacion
- Posicién dentro de la cadena de produccién: La extraccion de minerales de la minera
esta posicionada en el sector primario, debido a que toman directamente la materia
prima de la naturaleza para someterla a transformaciones.
- Por su régimen de trabajo: Cuenta con una produccion continua, para ello han

logrado que su proceso se adapte a las condiciones climaticas del lugar. Considerando
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la temperatura y humedad. EI mantenimiento y regulacion de sus méaquinas y equipos
se da en el momento asignado, logrando regular todas sus variables. Asimismo han
logrado ajustar y calibrar los parametros resultados iguales para la extraccion
diferentes cantidades, obteniendo una elevada produccién.

- Por la intensidad de inversion: La empresa estudiada es de muy alta inversion,
cuentan con un personal limitado y alta capacidad.

- Por las transformaciones que realiza: La empresa realiza transformaciones del tipo
fisica y quimica. Inicialmente la transformacion es fisica debido a los procesos de
chancado y la molienda de la materia prima. Posteriormente la trasformacion sera
quimica ya que se dan procesos de filtrado, flotacion y concentracién, para asi poder
obtener el concentrado del mineral con la calidad deseada.

- Origen de la Materia Prima: La materia prima es de origen primario, se encuentra

en la naturaleza, realizandose la extraccion de minerales del sub-suelo.

3.1.3 Breve Descripcion de las Operaciones de la Empresa

El complejo minero metaldrgico de la empresa analizada esta conformado por 03 zonas:

En la primera se realizan los trabajos de exploracion y también explotacion de minerales,
la empresa funciona bajo un sistema de tajo abierto. En la segunda zona, se ejecutan todos
los procesos de beneficio, recuperacion y procesamiento de minerales para obtener los
productos finales comercializados. En la tercera zona, se encuentra zonas administrativas,

y otros relacionados.
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3.1.4 Estructura de la Organizacién

La organizacion estudiada estd conformada de la siguiente manera:

- Directorio: Se encuentran en el mayor nivel de jerarquia de la organizacion, los
miembros del directorio son los encargados de establecer la politica y lineamientos de
inversion. Asimismo aprueban el reglamento interno de la empresa.

- Gerencia General: Elegido por el directorio, es la gerencia encargada de dirigir a todas
las gerencias a su cargo, para garantizar las operaciones adecuadas, ademas de realizar
evaluaciones periodicas acerca del cumplimiento de las funciones en toda la empresa.

- Gerencia de Produccion: Gerencia a cargo de todas las actividades de produccion
desde exploracion hasta embarque, su principal funcién es garantizar el optimo
funcionamiento de las operaciones. Tiene a su cargo diversas areas, incluyendo
operaciones logisticas, de abastecimiento, mantenimiento, etc.

- Gerencia de Administracion: Se encarga del adecuado funcionamiento de todas las
actividades relacionadas a administracion, como recursos humanos, legal, relaciones
comunitarias, etc.

- Gerencia de Finanzas: Se encarga del manejo financiero de la organizacion, por
intermedio de esta gerencia se realizan todas las actividades contables, asi como pago a
trabajadores, proveedores, etc. Asimismo es el area encargada de procesar los
presupuestos y analizar los gastos y ahorros en la empresa.

- Gerencia de Proyectos: Gerencia encargada de la ejecucion de proyectos y
administracion de contratos de servicio mayores, en esta gerencia a la vez encontramos

los departamentos encargados de disefio, obras civiles, etc.
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- Gerencia de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente: Maximo
responsable de controlar y vigilar el cumplimiento de las normas preventivas de salud,
seguridad y medio ambiente, debe promover una cultura de seguridad en la empresa,
garantizando la aplicacién de normas coherentes y recursos suficientes para tener
ambientes de trabajo seguros, cuidando a la vez del medio ambiente, de acuerdo a las
legislaciones vigentes.

- Gerencia de Abastecimiento: Su principal funcién es elaborar, disefiar, implementar y
ejecutar el Plan de Abastecimiento en organizacion con las demas gerencias y areas

competentes.

3.1.5 Organigrama General de la Organizacion estudiada
En funcién a lo descrito, el organigrama de la organizacion, se puede resumir de la siguiente

manera para entrar en contexto.

Figura 6 Organigrama de la Organizacién

Directorio
Gerencia
General
Sub-gerencia| |
General
I I I I I ]

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
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Nota. Adaptado de Organigrama de la Organizacion estudiada, 2020.

Fuente. Elaboracion Propia

3.1.5.1 Departamento de Administracién de Contratos

El departamento de Administracién forma parte Proyectos, su organigrama esta

distribuido de la siguiente manera:

Figura 7 Departamento de Administracion de Contratos

Gerente de
Proyectos

Sub Gerente de
Proyectos

Jefe de Dto.
Administracién
de Contratos

Secretaria [

[ o)

Administrador
Senior

Administrador
de Contratos

| | Administrador
de Contratos

| | Administrador
Junior

— Practicante

Administrador
Senior

Administrador
de Contratos

| | Administrador
Tunior

— Practicante

Fuente. Elaboracion Propia
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3.2 Departamento de Administracion de Contratos

3.2.1 Descripcion del Departamento de Administracion de Contratos
El Departamento de Administracion de Contratos, es responsable de la contratacion de
servicios mayores de empresas terceras que fueran necesarios para soportar las operaciones
mineras, para ello sigue los procedimientos y politicas de abastecimiento dictadas por la

corporacion.

La funcién principal del equipo es administrar de manera eficaz los contratos que surgen
entre ambas partes, se encargan del proceso: desde la busqueda de proveedores hasta el
cierre final del proyecto, en todas estas etapas deben dar seguimiento y garantizar que se
cumplan las obligaciones acordadas por las partes, administrando eficientemente lo

Servicios y recursos, y sobre todo garantizando la calidad y satisfaccion del usuario final.

3.2.2 Objetivos del Departamento de Administracion de Contratos

3.2.2.1 Objetivo General del Departamento

Gestionar, supervisar, coordinar y controlar todas las actividades correspondientes
a la Administracion de Contratos con proveedores, conforme a los requerimientos
de laempresa, y los documentos contractuales suscritos, administrando el proceso
de licitacion, de suscripcion de contrato, ejecucion de proyecto, pagos, revision y

entrega final.
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3.2.2.2 Objetivos Especificos del Departamento

- Soportar a las areas usuarias en la definicion de los proyectos y servicios
requeridos, brindando herramientas e informacion para la elaboracion de
alcances y expedientes técnicos correctos.

- Gestionar y ejecutar las evaluaciones y busqueda de proveedores adecuados
para la ejecucién del proyecto

- Administrar y liderar todo el proceso de adjudicacion y/o licitacion.

- Elaborar, negociar y gestionar la suscripcion del contrato

- Procesar periddicamente la informacion suministrada relativa al avance del
contrato, a fin de realizar las valorizaciones correspondientes, previa revision
y aprobacion de las areas técnicas.

- Mantener y administrar el archivo de documentos contractuales, registros y
aprobaciones respectivas.

- Gestionar las actividades correspondientes al cierre del contrato y cierre del
proyecto.

- Gestionar y administrar requerimientos de adendas.

3.3 Descripcion de los Procesos de Administracion de Contratos

Los procesos de Administracion de Contratos del departamento, se dividen en 03 sub-

procesos:

- Proceso de Licitacion

- Proceso de Contratacion
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- Proceso de Valorizacion

3.3.1 Proceso de Licitacion
Para iniciar un proceso de licitacion, primero se debe contar con la aprobacion de la
necesidad o proyecto por parte del Usuario Interno y las Gerencias responsables, teniendo
esta aprobacion el area usuaria debe enviar los términos de referencia y el respectivo
expediente técnico, describiendo las actividades que se desarrollaran e incluyendo
documentos anexos necesarios como planos, especificaciones técnicas y otros, es
sumamente necesario que estos documentos expresen con claridad lo requerido para poder

iniciar el proceso.

El Jefe del Departamento asignard el requerimiento al Administrador de Contratos
respectivo, quien con la informacion necesaria debera elaborar las Bases de Licitacion e
iniciar con la basqueda de proveedores, una vez realizada una busqueda de mercado se
realiza la Matriz de Pre-Calificacion de Proveedores, este documento debe ser aprobado y
respectivamente firmado por la supervision, subgerencia de proyectos y departamento de
auditoria, en caso no se tenga observaciones, el administrador de contratos elabora un
documento de aprobacion de postores y el cronograma, este documento en fisico debe ser

firmado por la supervisién y la subgerencia de ingenierias.

Solo cuando se cuente con todas las aprobaciones anteriormente mencionadas, se procede
a elaborar la carta de invitacion, misma que debera ser firmada por la gerencia de proyectos
o direccion, de acuerdo a lo requerido. Al tener el documento firmado se envian cartas de

invitacion.
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El contratista debe confirmar su participacion en el proceso, y contando con la
confirmacidn el administrador de contratos procede a enviar Bases de Licitacion, Términos

de Referencia, Planos y documentos adicionales respectivos.

De requerirse una visita de obra o de campo (no todos los procesos requieren visita de
campo), la secretaria de administracion de contratos debera realizar las coordinaciones
respectivas para el ingreso de proveedores a la visita, llegado el dia de la reunién, el
administrador de contratos preside la reunién exponiendo el proceso de licitacion,
posteriormente los asignados por el area técnica realizaran los recorridos requeridos con
los postores invitados. Los proveedores deben firmar la constancia de visita y a la vez emitir

las consultas dentro de las fechas estipuladas.

Una vez recibidas las consultas, se asigna y re-envia las preguntas a los diferentes
departamentos competentes para su absolucion, posteriormente se elabora el Informe de

Absolucion de Consultas y se remite el informe a los postores.

Respetando el cronograma del proceso, los postores deberan elaborar su Propuesta Técnica
y su Propuesta Economica y enviarlas en sobre cerrados a las oficinas de la empresa, de

acuerdo a lo indicado en las Bases del Proceso.

El departamento recibe las propuestas y debera coordinar con auditoria y el area legal, la
fecha para la apertura de los sobres cerrados, Gerencia de Proyectos a la vez debera

nombrar un comité para la Apertura de los Sobres.

En la fecha estipulada se realiza la apertura presencial de los sobres, emitiendo un acta de

apertura que debera ser firmada por las personas presentes en la apertura, el Comité de
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Evaluacion de Propuestas que fue previamente nombrado evaluard y seleccionard las

mejores propuestas.

Contando con una primera ronda de evaluacion, el administrador de contratos inicia el
proceso de negociacion y solicita mejoras en la Propuesta Economica, los proveedores
deberan enviar su Propuesta Economica mejorada y de requerirse modificaciones en la
Propuesta Técnica también esta debera ser modificada, esta etapa puede repetirse cuantas

veces el Comité Evaluador considere necesaria la evaluacion.

Aprobada una Propuesta y aceptada, el administrador procedera a elaborar un Informe del
Proceso de Licitacion e Informe de Buena-Pro, este documento deberé ser aprobado por la
Sub-Gerencia, aprobado el informe, el administrador elabora la Carta de Buena Pro y esta

es firmada por Gerencia de Proyectos.

Administracion de Contratos envia la Carta de Buena Pro al proveedor, y se inicia el

Proceso de Contratacion, concluyéndose el proceso de Licitacion.

3.3.2 Proceso de Contratacion
Habiendose culminado el Proceso de Licitacion o Adjudicacion Directa, el Administrador

de Contratos procede a elaborar un Borrador o Draft de Contrato.

El borrador de contrato es enviado al Contratista, quien se encargara de revisarlo, pudiendo
aprobarlo u observarlo. En caso el borrador sea observado se tendrd una reunion entre
ambas partes, pudiendo modificar el documento segun se consideré pertinente, esta reunion

es liderada por el administrador de Contrato.
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Una vez se cuente con el borrador de Contrato aprobado por el contratista, este es enviado
al area legal para su revision, en caso legal tenga alguna observacion, se realizaran las
modificaciones y se procederd a iniciar la evaluacion del documento con el proveedor

nuevamente.

Cuando se cuenta con el contrato aprobado por el proveedor y legal, se procede a suscribirlo

e iniciar el proceso de firmas.

Habiendo culminado el proceso de suscripcion de contrato, se puede dar inicio a la

ejecucion de las actividades del mismo.

3.3.3 Proceso de Pago de Valorizaciones
Habiéndose iniciado la ejecucion de las actividades del proyecto, el contratista de acuerdo
a lo indicado en el contrato, por lo general de manera mensual procedera a emitir
valorizaciones (se denomina valorizacion al documento donde se cuantifica de manera

economica el avance fisico del proyecto o servicio).

Una vez emitida la valorizacion, esta debera ser evaluada y aprobada por el Departamento
de Construccion, una vez aprobada es remitida al Departamento de Contratos, el
Administrador de Contratos revisa la valorizacion, cotejando precios unitarios, montos
anteriores acumulados y también saldos, en caso encuentre alguna observacién o no sea
conforme, esta serd devuelta al proveedor con las observaciones respectivas para que

vuelva a enviar su valorizacion.

En caso esté la valorizacion conforme, esta sera registrada y se solicitara al proveedor los

documentos administrativos (SCTRs Pdlizas de Pension y Salud, Carta Fianza Vigente,
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Constancia de Pago a sus trabajadores y liquidaciones en caso corresponda), el area de
Administracion de Contratos revisara los documentos administrativo, mismos que de no

ser conformes también seran devueltos al proveedor.

Contando con toda la documentacién pertinente conforme, el proveedor debera emitir su
factura de acuerdo a los lineamientos de la empresa, estando conforme la factura, el

Administrador

3.3.4 Diagrama de Flujo de los Procesos de Administracion de Contratos

A continuacion, se presenta el Diagrama de Flujo de los procesos de:
- Licitacion
- Contratacion

- Procesamiento de Valorizaciones

En la siguiente figura, se detalla los procesos, pudiendo observar con claridad las etapas,

actividades, flujo de aprobaciones y documentos.

3.3.4.1 Diagrama de Flujo de Proceso de Licitacidon

Figura 8 Diagrama de Flujo Proceso de Licitacion
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DIAGRAMA DE FLUIO — PROCESO DE LICITACION
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DIAGRAMA DE FLUIO — PROCESO DE LICITACION
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Proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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3.3.4.2 Diagrama de Flujo Proceso de Contratacion

Figura 9 Diagrama de Flujo Proceso de Contratacion

DIAGRAMA DE FLUJO — PROCESO DE CONTRATACION
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Fuente: Elaboracion Propia
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3.3.4.3 Diagrama de Flujo de Proceso de Pago de Valorizaciones

Figura 10 Diagrama de Flujo de Proceso de Pago de Valorizaciones
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Fuente: Elaboracion Propia
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3.4 Estudio de Lead Time de los Procesos de Administracion de Contratos

Para realizar un estudio del Lead Time (Tiempo de Ciclo o) del Proceso, se seleccionaron de
manera aleatoria expedientes de Procesos de Contratacion, se extrajo de la documentacion y
data existente asi como los tiempos y demoras de las diferentes etapas y actividades de los

procesos evaluados.

Con esta data se buscé conocer el tiempo real que demoran los procesos, considerando tanto

actividades que agregan valor, como aquellas que no.

Para estimar el tamafio de la muestra que se debia analizar del historial, se realiz6 utilizando

un método de estimacién de muestras para poblacion finita.

No todos los proyectos son licitados, algunos por la especializacion, emergencia, 0
experiencias previas son adjudicados directamente a un contratista, se estima que la
proporcidn de contratos adjudicados directamente y licitados es de, 6 licitaciones por cada

10 contratos procesados, asi mismo en promedio un contrato tendra 3.5 valorizaciones.

Considerando lo indicado para este estudio se consider6 un promedio anual de 125 contratos

licitados, 192 contratos suscritos y 672 valorizaciones procesadas.

3.4.1 Identificacion de Lead Time Proceso de Licitacion
Considerando un promedio anual de 125 licitaciones llevadas a cabo, se calculd lo

siguiente:
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3.4.1.1 Muestra para Estudio de Tiempos de Proceso de Licitacion

El céalculo siguiente, considerando que la cantidad de contratos licitados

anualmente, corresponden a una poblacion finita:

3 N=*Zi*p*q
T d2x(N—-1)+Z2+p*q

n

Los valores considerados para el célculo, fueron los siguientes:

e N = Total de la poblacidn, se considero el promedio anual de los Gltimos 03
afios de contratos gestionados es de 192 contratos formales anuales, lo que
significa un promedio de 125 contratos licitados.

e Za?=1.962 considerando un margen de seguridad del 95%

e p = proporcion esperada, en este caso se tom6 como valor 5% = 0.05, al no
tener referentes y desear maximizar el tamafio de la muestra

e (g=1-p(enestecaso 1-0.05=0.95)

e d = precision, revisando literatura similar se consider6 como un valor

adecuado un 8%.

B 125 * 1.9622 = 0.05 = 0.95
©0.082 x (125 — 1) + 1.9622 * 0.05 * 0.95

n

n =234

En funcién a lo calculado, se analizaron los siguientes 23 contratos, para
establecer un promedio de tiempos y demoras, a continuacién se muestra un
cuadro de los contratos analizados, cabe resaltar que los titulos de los contratos se

han modificado por temas de confidencialidad:
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Tabla 2 Muestra de Procesos de Licitaciéon

N° Codificacion Obras/Proyectos Licitados

1 C-001 Mejoramiento de sistema estructural

2 C-002 Reparaciones de soporte

3 C-003 Inspeccion superficial de estructura y reemplazo de componentes

4 C-004 Sistema de carguio

5 C-005 Obras del plan de conservacion parte |

6 C-006 Obras del plan de conservacion parte 11

7 C-007 Conservacion de vias

8 C-008 Sistema de contingencia para derrames

o 009 Evaluacion y elaboracion de expediente técnico para reparacion de
estructuras

10 C-010 Plan de conservacion Paquete 1

11 C-011 Plan de conservacion Paquete 2

12 C-012 Obras civiles - Conservacion de tanques

13 C-013 Construccion de trincheras

14 C-014 Servicios de ingenieria

15 C-015 Control, inspeccién y mantenimiento de sistemas contra incendio

16 C-016 Obras civiles - Reparaciones

17 C-017 Servicios de disefio

18 C-018 Instalacion de equipo molienda

19 C-019 Reparacion de equipo mayor

20 C-020 Actualizacion de EIA

21 C-021 Mantenimiento especializado de estructura

22 C-022 Armado especializado de estructura

23 C-023 Instalacion de tuberias

Fuente: Elaboracion Propia

3.4.1.2 Calculo de Lead Times del Proceso de Licitacion
Finalmente, después de analizar los contratos mencionados, se obtuvo la siguiente

data de fechas, que permitio estimar los Lead Time del Proceso:
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Tabla 3 Estudio de Lead Times - Proceso de Licitacion
Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times de Proceso de Licitacion
Parte 1/3
0 1 2 3
Inici Evaluacion y Seleccion de Postores Invitacion a Postores Visita de Campo
nicio
];:-:;ﬂui; Fecinde  LTEvabaciony LTEwluaciiny Elnhcrc::%mr mml;géu o LTEmitacion | o0 v FTS8E prying

N°  Contrato ObrasProyectos Licitados Enmisitn d Szleccidn de Selecrim i Fivio de Cartys  Posto a Postores &C deCampe

deEXP. | Amtrir ¢ Pre  Dostors: (dz)  Postores (hores) & Tttt du.:s {oras) WD gy Compoboras)
Técnicos | calificacionde Imitwim - (diss)
Postores
1 C -001 Mejoramiento de sistema estructural 21/092018| 12/10/2018 19 152 15/10/2018 3 24( 1810:2018 4 32
2 C -002  Reparaciones de soporte 3012019 4/01/2019 2 16| 4/01/2019 1 3| Notwbo 0 24
3 C -003  Inspeccion superficial de estructura y reemplazo de componentes 15/08.2018| 26/10/2018 63 304 3571172018 o 72| 11/11/2018 6 48
4 C -004 Sistema de carmiio 4022019 4/03/2019 25 200 4/03/2019 1 8| 207032019 15 120
5 C -003 Obras del plan de conservacion parte [ 24032019 1/04/2019 7 56| 4/04/2019 4 32| 7/04/2019 3 4
1] C -006 Obras del plan de conservacion parte II 18032019 29/03/2019 11 88| 30/03/2019 2 16| 1/04/2019 2 16
T C 007 Conservacion de vias 22062019 15/07/2019 20 160| 17/07/2019 3 24 20/07/2019 4 32
8 C -008 Sistema de confingencia para derrames 1/032019( 30/03/2019 26 208| 27/04/2019 25 200( 5/05/2019 7 36
9 C -009  Evaluacién y elaboracion de expediente técnico para reparacion de estruct 30/06,2019| 24/07/2019 21 168| 3/08/2019 10 80| 4/08/2019 1 8
10 C 010  Plan de conservacion Paquete 1 25/042019] 19/05/2019 21 168| 24/03/2019 3 40| 29/05/2019 3 40
11 Cc -0t Plan de conservacion Paquete 2 25/042019] 19/05/2019 21 168| 24/03/2019 3 40| 29/05/2019 3 40
12 C -012  Obras civiles - Conservacion de tanques 15082019 5/00/2019 19 152 3/09/2019 1 8| 60972019 2 16
13 C -013 Construccion de trincheras 11082019 25/08/2019 12 96| 31/08/2019 L1 48| 4/09/2019 4 32
14 Cc -014 Servicios de ingenieria 22/07.2019| 24/08/2019 30 240| 24/08/2019 1 8| 25/08/2019 1 8
15 C -013 Control, inspeccidn y mantenim iento de sistem as contra incendio 23092018 8/10/2018 13 104 8/10/2018 1 8| 18/10/2018 10 80
16 C -016  Obras civiles - Reparaciones 21/012019] 16/02/2019 24 192| 24/02/2019 7 56| 2/03/2019 -] 48
17 c 07 Servicios de disefio 16012019 28/01/2019 11 88| 30/01/2019 3 24| 5/02/2019 6 48
18 C -01%8  Instalacion de equipo molienda 7022019 8/03/.2019 26 208| 15/03/2019 7 56| 20/03/2019 3 40
19 C -019 Reparacion de equipo mayor 25032019 5/04.2019 11 88| 10/04/2019 5 40| 12/04/2019 3 pES
20 C 020  Actualizacion de EIA 1032019 17/04/2019 41 328| 22/04/2019 5 40| 30/04/2019 8 64
21 c 021 Mantenim iento especializado de estructura 20062018| 30/07/2018 27 216| 6/08/2018 7 56| 8082018 3 24
22 C -022  Armado especializado de estructura 13012019 9/02/2019 24 192 16/02/2019 7 36| 23/02/2019 7 36
23 C 023 Instalacion de tuberias 19012019 5/02/2019 15 120| 12/02/2019 7 36| 13/02/2019 2 16
213 170.09 54 43.48 48 38.02
Lead Time P edi

© fmebromedio dias horas das horas dias horas

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times de Proceso de Licitacion

Parte 2/3
1 5 6 7
Recepciénde Corsultas Absoluciénde Comltas RecepeisndePropusstaTéenico- | noup, mmiento de Comité de Evaluaciin
Ecomnicas
- . LT Reccpoiia LT Reapcitade ia Anecnn ; Feande T LiRecgomde | Febade oo
% Conene SPS———— e el o (R ] et s
1 C 001 Mejoramiento de sistema estructural 21/10:2018 3 24| 25102018 4 32| sni208 10 80| 112018 2 16
2 C 002 Repraciones de soporte 4012019 0 24|  s012018 2 16| 6012018 1 8| 6012019 0 0
3 C 003 Inspeccin superfical de estroctura y reemplazo de componentes 14/112018 3 24| 18112018 3 24| 23112018 7 56 25112018 2 16
4 C 004 Sistemade carmio 251032019 5 10| 28032019 4 32| 5042019 8 71042019 2 16
5 C {05 Obras delphn de conservacién parts [ 8/042019 1 8| 12042019 5 10| 19/0422019 7 56 220042019 3 24
6 C 006 Obrasdelphn e consarvacion parte T 31042019 3 24 5/04/2019 3 24| 121042019 7 5 ! 9 72
7 € 007 Conservacion de vias 210712019 2 16 24072019 3 24| 41082019 10 g0| 22092019 12 136
8 C 08 Sistema d= contingencia para derrames 6052019 1 8| 12052019 6 48| 18052019 6 48] 19052019 1 8
9 C 009 Evabacitny elsboracion de expedients tienico para bndeestmet] 8082019 4 32 9108/2019 2 16| 14082019 5 10| 28082019 13 104
10 C 010 Plende conservacibn Paguete 1 61062019 8 84] 906/2019 3 24| 27/06/2019 16 128 1 8
11 € 011 Plndeconservacibn Paquete 2 6062019 8 84 9106/2019 3 24 16 128 1 8
12 C 412 Obras civiles - Conservacién d= tangues 7092019 2 16 09/2019 1 8 1 8 ! 7 56
13 C 915 Construccidn de trincheras 6/092019 3 4 9109/2019 3 24 6 48| 220972019 6 48
14 C 014 Servieios de ingenieda 26/082018 1 8| 23082019 3 24 4 32| 1082019 1 8
15 C 015 Contrd, inspeceibn y maatenimiento de sistemas contra ncendio 19/102018 2 16 2102018 2 16| 23102018 4 3| 8112018 13 104
16 C D16 Obras civiles - Reparacionss 6032019 4 32| 1w032019 4 32| 161032019 6 48| 21032019 5 40
17 € 917 Servicics de dissiio 6022019 2 16 02/2019 3 24 5 40| w0220 2 16
18 C 018 Instzlacién d= squipo melisnda 241032019 4 32| 28032019 4 32 9 72| e042010 3 24
19 C 019 Reperacitn de equipomayar 18/042019 5 48] 190412019 2 16 9 72| 3052019 5 40
30 € 020 Actalizacitn de EIA 31052019 4 32 5/05/2019 2 16 9 72| 28052019 12 96
21 € 021 Mantenimiento especializado de estructura 15/082018 7 5 18/08/2018 4 32 7 56 3082018 8 64
22 € 022 Armadoespecializado de estructura 21032019 7 56 3103/2019 1 8 6 48|  23/032019 13 104
23 € 023 Instabicién de tberias 17022019 4 32| 1moeo01e 1 g 6 48] 24022019 0 0
. . 37 2932 30 2365 72 57.39) 66 5251
Lead Time Promedio dins boras| dias haras] dias horas! dizs horas

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times de Proceso de Licitacion
Parte 3/3
3 9 10
Apertura de Sobres Evalacion y Seleccién de Ganador Envio de Buena-Pro LEAD TIME LEAII:E{-[ME
DEL PROCESO
. . . PROCESO DE
.. Fecha de Reumitn = =" 1T Reunitu de Fechade LT S2eccln 1t Celeccion & Fecha de LT Sekccn e lcciin & ACIO DE
N®  Contrato Obras/Proyectos Licitados & spertun & (ﬁ‘;"ﬁ Aperara (horss) Sd{;:‘?:;w* & 2::;‘“ Candor horas) Sg:& d‘e:'jﬁ‘;;’“ Canndor (hor ) LICg;(;)ION L IC(E[;T:::;)N
1 C 001  Mejoramiento de sistema estructural /11,2018 4 32| 200172019 62 496 270172019 6 48 110 380
2 C 002  Reparaciones de soporte 9/01.2019 3 24| 120122019 4 32| 280172019 14 1m2f 22 176
3 C 003 Inspeccion superficial de estructura v reemplazo de componentes 28/11.2018 3 24 1022019 57 456 2022019 2 1] 148 1184
4 C 004  Sistema de carguio 10/04.2019 3 24| 9062019 52 416 2106/2019 11 ssf 119 952
5 C 003  Obras del plan de conservacion parte I 26/042019 5 40| 1062019 32 256 35062019 4 5[ Lix] 304
1] C 006  Obrasdel plan de conservacion parte II 24/04,2019 3 24| 240572019 27 216 2505/2019 2 16[ 60 480
7 C 007  Conservadon de vias 26/09,2019 4 32| 24102019 25 200( 2710/2019 3 24 i 109 372
8 C 008  Sistema de confingencia para derrames 22052019 3 24| 3062019 1 38| 3062019 1 s 81 648
9 C 009 Evaluacion y elaboracion de expediente técnico para reparacion de estruct] 28/08.2019 1 3 3102019 32 256 3/10/2019 3 24 i 84 672
10 C 010  Plan de conservacion Paquete 1 30/06,2019 3 24| 18072019 16 128] 22072019 4 £ 16 608
11 C 011  Plan de conzervacion Paquete 2 30/06.2019 3 24| 17072019 15 120| 22/07/2019 5 10l 76 608
12 C 012  Obras civiles - Conservacion de tanques 19/09.2019 4 32| 3102019 13 104 5102019 3 1l 45 360
13 C 013 Construccion de trincheras 25/09,2019 3 24| 18112019 47 376 20/11/2019 3 1l 87 696
14 C 014  Servicios de ingenieria 4/09.2019 3 24 2112019 52 416 31172019 1 8 : 20 720
15 C 0153  Control, inspeccion y mantenimiento de sistemas contra incendio 12112018 4 32 21272018 18 144] 6122018 4 32 64 512
16 C 016  Obrasciviles - Reparaciones 25/03,2019 4 32 3042019 9 72| 10042019 7 36 69 552
17 C 017  Servicios de disefio 16/02,2019 3 24| 11032019 20 160| 12/03/2019 2 15[ 48 384
18 C 018 Instalacion de equipo molienda 13/04.2019 3 40| 29042019 14 112 203572019 4 32 73 384
19 C 019  Eeparacion de equipo mayor 6/05.2019 3 24| 310572019 23 184 5062019 3 10l 63 504
0 C 020  Achualizacion de ELA 6/06.2019 2 72( 5072019 26 208 12/07/2019 7 56 115 220
11 C 021 Mantemimiento espedalizado de estructura 5/09.2018 3 24| 16/09/2018 10 80| 23092018 6 43 T4 392
22 C 022  Armado especializado de estructura 26/03,2019 3 24| 20572019 33 264 9052019 7 36 100 200
23 C 023  Instalacion de tuberias 25022019 1 8| 23032019 24 192] 250372019 2 16 36 448
. 33 27.83 270 216.35 4.6 36.87 19.7 637.22
Lead Time Promedio dias hormas dias horas dias hormas dias horas

Fuente: Elaboracion Propia
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3.4.1.3 Lead Time del Proceso de Licitacion

A partir de las fechas estudiadas, se obtuvo el siguiente de Lead Times del
proceso:

Tabla 4 Resumen del Lead Time - Proceso de Licitacion

Tiempo  Tiempo

Lead
R . Total de  Total de ;
N Obras/Proyectos Licitados Procesos  Procesos Time

(Horas) (Minutos) (dias)
1 Evaluacion y Seleccion de Postores 170.1  10205.2 21.3
2 Invitacion a Postores 435 2608.7 5.4
3 Visita de Campo 38.0 2281.0 4.8
4 Recepcion de Consultas 29.3 1759.3 3.7
5 Absolucion de Consultas 23.7 1419.1 3.0
6 Recepcion de Propuesta Técnico-Econémicas 57.4 34435 7.2
7 Nombramiento de Comité de Evaluacion 52.5 3151.3 6.6
8 Apertura de Sobres 27.8 1669.6 35
9 Evaluacion y Seleccion de Ganador 216.3  12980.9 27.0
10 Envio de Buena-Pro 36.9 2212.2 4.6

Total (Minutos)  38233.0
Total (Horas) 637.2
Total (Dias) 79.7

Fuente: Elaboracion Propia
Finalmente a partir de la data estudiada, se concluye que el Lead Time del proceso
de Licitacion es de 637.2 horas, es decir 79.7 dias, un tiempo promedio de
practicamente 2 meses y medio. Es conveniente resaltar que para los calculos
realizados, se han considerado solo los dias laborables de lunes a sabado con

jornadas diarias de 8 horas.
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3.4.2 ldentificacion de Lead Time Proceso de Contratacién

Considerando un promedio anual de 192 procesos de contratacion, se calculd lo siguiente:

3.4.2.1 Muestra para Estudio de Tiempos de Procesos de Contratacion
El célculo siguiente, considerando que la cantidad de contratos analizados
anualmente, corresponden a una poblacion finita:

v N+Zi*pxq
T d2x(N—-1)+Z2+p*q

n

Los valores considerados para el calculo, fueron los siguientes:

e N = Total de la poblacidn, se considerd el promedio anual de los ultimos 03
afios de contratos gestionados es de 192 contratos formales anuales.

e Za?=1.962 considerando un margen de seguridad del 95%

e p = proporcion esperada, en este caso se tom6 como valor 5% = 0.05, al no
tener referentes y desear maximizar el tamafio de la muestra

e (g=1-p(enestecaso 1-0.05=0.95)

e d = precision, revisando literatura similar se consider6 como un valor

adecuado un 8%.

B 192 % 1.9622 * 0.05 = 0.95
©0.082 % (192 — 1) + 1.9622 * 0.05 * 0.95

n

n = 24.98

En funcién a lo calculado, se analizaron los siguientes 25 contratos, para

establecer un promedio de tiempos y demoras, a continuacién se muestra un

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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cuadro de los contratos analizados, cabe resaltar que los titulos de los contratos se

han modificado por temas de confidencialidad:

Tabla 5 Muestra de Procesos de Contratacion

N°  Codificacion Obras/Proyectos Contratados

1 C-001 Mejoramiento de sistema estructural

2 C-002 Reparaciones de soporte

3 C-003 Inspeccion superficial de estructura y reemplazo de componentes

4 C-004 Sistema de carguio

5 C-005 Obras del plan de conservacion parte |

6 C-006 Obras del plan de conservacion parte Il

7 C-007 Conservacion de vias

8 C-008 Sistema de contingencia para derrames

9 009 Evaluacion y elaboracion de expediente técnico para reparacion de
estructuras

10 C-010 Plan de conservacion Paquete 1

11 C-011 Plan de conservacion Paquete 2

12 C-012 Obras civiles - Conservacion de tanques

13 C-013 Construccion de trincheras

14 C-014 Servicios de ingenieria

15 C-015 Control, inspeccién y mantenimiento de sistemas contra incendio
16 C-016 Obras civiles - Reparaciones

17 C-017 Servicios de disefio

18 C-018 Instalacién de equipo molienda

19 C-019 Reparacién de equipo mayor

20 C-020 Actualizacion de EIA

21 C-021 Mantenimiento especializado de estructura
22 C-022 Armado especializado de estructura
23 C-023 Instalacion de tuberias

24 C-024 Reparacion de faja

25 C-025 Reparacion de estructura de concreto armado y blindajes

Fuente: Elaboracion Propia
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3.4.2.2 Calculo de Lead Times del Proceso de Contratacion

Finalmente, después de analizar los contratos mencionados, se obtuvo la

siguiente data de fechas, que permitié estimar los Lead Time del Proceso.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPQOSITORIO DE

TESIS UCSM

DE SANTA MARIA 83
Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times de Proceso de Contratacion
Parte 1/2
0 1 2 3 1

Inicio El’b“”“&?:;:tf‘;q ador de Aprobacion de Contrato Traduceién de Contrato W’“ﬁ;ﬁi‘gﬂ’;‘é:‘“ para

. Fechade Envio Eﬁm LT Elaboracion de Fer:]?ntt . ion de T . LT Traduccion Fechn de LT Ewio de LT Emio de

R— s Proyectsicites e Dl e L e gl o e R

‘Contratizta V1gas) {horas) legal v proveedor {dis) [5-5] {horaz)

1 C 001 Mejorsmiento de sistema estructural 271012019 3 24| 2110212019 20 160| 25/02/2019 4 3| 25022019 1 8
2 C 002 Reparaciones de soporte 2810112019 3 24| 4022019 5 40| 5022019 2 16| 5022019 1 8
3 C 2003 Inspeccion superficial de estructura y reemphizo de componentes 2022019 7 56 27/02/2019 15 120 3/03/2012 4 3 / 3 24
4 C 004 Sistema de carguio 12019 2 16| 18072019 n 176| 21/07/2019 3 24| 221072019 1 8
5 C 005 Obras del plan de conservacion parte [ 12019 10 80| 2410612019 8 64| 2506/2019 2 16| 23062019 1 8
6 C 006 Obrasdel plan de conservacion parte IT 512019 2 16| 7062019 11 88| 11/06/2019 1 2| 11062019 1 8
7 € 007 Conservacién de vias 271012019 4 32| 201112019 2% 208 212/2019 3 4| 5122019 4 32
8 C 008 Sistema de contingencia para derrames 6 48| 17/06/2019 8 64| 17/06/2019 1 8| 19062019 3 u
9 C 009 Evaluacién yelaboracién de expedients ticnico para reparacion de estruct 2 16| 4112019 23 200| 5/11/2019 2 16| 6112019 2 16
10 C 010 Plan de conservacién Paquete 1 7 56| 191082019 19 152| 22/08/2019 4 32| 24082019 3 24
11 € 011 Plan de conservacién Paquete 2 6 48| 4082019 7 56| 5082019 1 8| 10/082019 6 48
12 C 012 Obrasciviles - Conservacién de tanques 4 32| 1810/2019 9 72| 2111002019 3 24| 26102019 6 48
13 C 013 Construccion de trincheras 7 56| 6122019 9 72| 8122019 2 16| 11/122019 3 24
14 C 014  Servicios de ingenieria 9 72| 3122019 18 144| 8122019 5 40| 12122019 4 3
15 C 015  Control, inspeccién ymantenimiento de sistemas contra incendio 5 40| 30122018 17 136| 6012019 6 48 7012019 1 8
16 C 017 Obrasciviles - Reparaciones 7 56| 1052019 13 104| 8/05/2019 7 56| 12/052019 4 3
17 C 018  Servicios de disefio 3 24| 22/03/2019 8 64| 24/03/2019 2 16| 29/032019 5 0
18 € 019 Instahcién de equipo molisnda 1 32| 3062019 45 360 5/06/2019 3 4| 9/062019 1 ES)
19 C 020 Reparacion de equipo mayor 4 32| 28062019 18 144| 4072019 6 48 3 24
20 C 021 Actualizmcién de EIA 12072019 6 48| 3000712019 11 88| 3/08/2019 5 40 2 16
21 C 022 Mantenimiento especializado de estructura 3 24| 702018 10 80| 9/10/2018 2 16 3 24
22 C 023 Ammado especializado de estructura 9052019 5 48| 23/05/2019 8 64| 24/03/2019 2 16| 28052019 4 32
23 C 024 Instahcién de mberias 25/03/2019 6 48| 23/04/2019 21 168| 27/04/2019 5 40| 29042019 2 16
24 C 0235 Reparacionde fia 2022018  8/02/2019 6 18| 25022019 13 120 2/03/2019 6 48| 032019 2 16
25 C 026 Reparacionde estructura de concreto armado vblindses 28/11/2018] 6122018 8 64| 20112/2018 13 104| 2312/2018 3 24| 24122018 1 8
] 52 41.60 152 12192 35 2184 23 2240
Lead Time Promedio dias horas dias horas dias horas dias horas

Tabla 6 Estudio de Lead Times - Proceso de Contratacion
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Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times de Proceso de Contratacion

84

Parte 2/2
3 6 7
Suscripcionde Contrato - . Suscripeién de Contrato -
Péunh' atista Visado de Contratos Ap :hacimms Internas
LEAD TIME DEL.  LEAD TIME DEL
mmhg}t* L Fechn de enviode T Viszdo de Femde Tt Suserpia C(E:;I\I{ ?RFE'?:CI;?)N ngg'fgcﬁgN
. s Absciwcion LT Abscluciinde [0 = oo * LTVisado de i B AL ‘
N Contrato Obras/Proyectos Licitados ﬁg:::; it m‘;ﬁs Cunsults (herss) Qmjxn:;;:rm C'o(u\d:';h}os Cantratos (oerns) Rﬁ I:;:;;e hmn;;g;trm (Dins) (Horms)
Coutratista (dis)

1 C 001 Megoramiento de sistema estructural 6/03/2019 2 72 11/03/2019 3 40| 23/032019 12 96 43 384
2 C 002 Reparaciones de soporte 6/02/2019 2 16 J 1 8)26/02/2019 18 144] 26 208
3 C 003 Inspeccén supetficial de estructura v reemplaro de componentes 13/03/2019 7 56 3 24| 204/2019 16 128 51 408
4 C -004  Sistema de carguio ! 9 12 1 8| 19/08/2019 17 136[ 51 408
5 C 005 Obras del plan de conservacion parte [ 5 40 4 32 12 o[ 37 296
6 C -006 Obrasdel plan de conservacion parte IT 7 36 5 40 12 96 36 288
7 C 007 Conservacion de vias 4 32 2 16 7 36 i 44 352
8 C -00%  Sistema de contingencia para derrames 9 72 30/06/2019 2 16 10 20 34 272
2 C -009  Ewvaluacion v elaboracion de expediente técnico para reparacion de estruct) 10 80| 1911/2019 3 24 17 136 33 440
10 € 010 Plan de conservacion Paquete 1 4 32| 30/08/2019 3 24 14 12f 43 384
11 € 011 Plan de conservacion Paquete 2 7 56 23/08/2019 5 40 : 6 48 34 m
12 C 012 Obrasciviles - Conservacién de tanques 6 48| 112019 6 48| 17/11/2019 2 2l 37 296
13 € 013 Constuccion de trincheras 7 36| 221122019 4 32| 401/2020 12 96[ 40 320
14 C -014  Servidos de ingenieria 9 72( 221122019 0 0|31/12/2019 3 s 30 400
15 C 015 Confrol inspeccién y mantenimiento de sistemas confra incendio 9 72| 19/01/2019 4 32( 4022019 14 2] 52 116
16 C 017  Obrasciviles - Reparaciones 9 6 i 15 120] 36 448
17 C 013  Servicios de disefio 3 3 17 136 i 44 352
18 € 012 Instalacién de equipo molienda 23 4 8 64| 66 528
19 C 020 Eeparacion de equipo mayor 2 5 6 48 46 368
20 € 021  Actualizacidn de ELA 9 2 10 s0[ 39 i
21 C 022 Mantenimiento espedalizado de estructura 4 4 32| 411/2018 135 120{ 36 288
22 C 023 Armmado especializado de estructira 06/ 3 3 24| 13/06/2019 6 48 31 248
13 C 024 Instalacion de tuberias 7052019 3 4 27/05/2019 15 33 440
24 C 023  Fepsracion de faja 10v03/2019 6 13/03/2019 3 20/03/2019 15 43 384
25 € 026 Fepsracion de estructura de concreto armado vblindajes 3/01/2019 10 80 8012019 3 40| 28/01/2019 13 - 144 i 33 424
. 19 63.36 36 28.48 124 23.88 47 3574
Lead Time Promedio dias horas dias horas dias horas dias horas
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3.4.2.3 Lead Time del Proceso de Contratacion

A partir de las fechas y data analizada, se obtuvo el siguiente de Lead Times del

proceso de Contratacion:

Tabla 7 Resumen del Lead Time - Proceso de Contratacion

Tiempo  Tiempo

N° Obras/Proyectos Licitados g r%t:; s(:)i l;rr%tg; s?)i 'IL';?r?g
(Horas)  (Minutos) (dias)
1 Elaboracion de Borrador de Contrato V1 41.6 2496.0 52
2 Aprobacion de Contrato 121.9 7315.2 15.2
3 Traduccion de Contrato 27.8 1670.4 35
Impresion de Contratos y envio para firmas de
4 Contratista 224 1344.0 2.8
5 Suscripcion de Contrato - Contratista 63.4 3801.6 79
6 Visado de Contratos 285 1708.8 3.6
7 Suscripcion de Contrato - Aprobaciones Internas 98.9 5932.8 12.4
Total (Minutos) 21446.4
Total (Horas) 3574
Total (Dias) 447

Fuente: Elaboracion Propia

El Lead Time del proceso de Contratacion es de 357.4 horas, es decir 44.7 dias.
Es conveniente resaltar que para los célculos realizados, se han considerado solo

los dias laborables de lunes a sdbado con jornadas diarias de 8 horas.

Asimismo, de ser necesario segun politicas internas, un contrato podria empezar
a ejecutarse contando solamente con las firmas del Contratista, por lo que los 16
dias adicionales por firmas internas no son necesarios para continuar con la obra

0 proyecto.
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3.4.3 Identificacién de Lead Time Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Considerando un promedio anual de 672 valorizaciones procesadas, se calcul6 lo siguiente:

3.4.3.1 Muestra para Estudio de Tiempos de Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

El céalculo siguiente, considerando que la cantidad de contratos analizados

anualmente, corresponden a una poblacion finita:

= N+Zgxp*q
S d2x(N-1D)+Z2xpxq

n

Los valores considerados para el célculo, fueron los siguientes:

e N = Total de la poblacion, se consider6 el promedio anual de los ultimos 03
afos de contratos gestionados es de 192 contratos formales anuales, lo que
equivale a un estimado de 672 valorizaciones procesadas (considerando un
promedio de 3.5 valorizaciones por contrato suscrito)

e Za?=1.962 considerando un margen de seguridad del 95%

e p = proporcion esperada, en este caso se tomd como valor 5% = 0.05, al no
tener referentes y desear maximizar el tamafio de la muestra

e (g=1-p(enestecaso 1-0.05=0.95)

e d = precision, revisando literatura similar se consider6 como un valor

adecuado un 8%.

B 672 * 1.9622 % 0.05 * 0.95
©0.082 % (672 — 1) + 1.9622 * 0.05 * 0.95

n
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n = 27.44

En funcidén a lo calculado, se analizaron los siguientes 27 valorizaciones, para
establecer un promedio de tiempos y demoras, se tomaron 25 contratos y se
escogio al azar documentos de una valorizacion, asi mismo en el caso de 2
contratos se analizaron dos valorizaciones, para poder completar la muestra
requerida, a continuacion se muestra un cuadro de los contratos analizados, cabe
resaltar que los titulos de los contratos se han modificado por temas de

confidencialidad:

Tabla 8 Muestra de Procesos de Valorizacion

N°  Codificacion Valorizaciones

1 C-001 Mejoramiento de sistema estructural

2 C-002 Reparaciones de soporte

3 003 Inspeccion superficial de estructura y reemplazo de
componentes

4 C-004 Sistema de carguio

5 C-005 Obras del plan de conservacion parte |

6 C-006 Obras del plan de conservacion parte I

7 C-007 Conservacion de vias

8 C-008 Sistema de contingencia para derrames

9 009 Evaluacion y elaboracion de expediente técnico para
reparacion de estructuras

10 C-010 Plan de conservacion Paquete 1

11 C-011 Plan de conservacion Paquete 2

12 C-012 Obras civiles - Conservacion de tanques

13 C-013 Construccion de trincheras

14 C-014 Servicios de ingenieria

" 015 Control, inspeccion y mantenimiento de sistemas contra
incendio

16 C-016 Obras civiles - Reparaciones

17 C-017 Servicios de disefio

18 C-018 Instalacion de equipo molienda

19 C-019 Reparacion de equipo mayor
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20 C-020 Actualizacion de EIA
21 C-021 Mantenimiento especializado de estructura
22 C-022 Armado especializado de estructura
23 C-023 Instalacion de tuberias
24 C-024 Reparacion de faja
25 C-025 Reparacion de estructura de concreto armado y blindajes

26 C-005-B  Obras del plan de conservacion parte |

Control, inspeccién y mantenimiento de sistemas contra
27 C-015-B .
incendio

Fuente: Elaboracion Propia

3.4.3.2 Calculo de Lead Times del Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Finalmente, después de analizar las valorizaciones de los contratos mencionados,
se obtuvo la siguiente informacion y fechas, que permitié estimar los Lead Time

del Proceso de Procesamiento y Aprobacion de una valorizacion.
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Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times del Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Parte 1/2

Tabla 9 LT Aprobacién de Valorizacién

0 1 2 3
Inicio Aprobacion por Dto. De Construccion Aprobacion de Dto. Contratos Aprobacion de Doc. Administrativos
LT Apmbacién - . .
N Y Fecha de Exnisitn mr:;_i':a “‘E‘pgmdd" IQT.ETQE"; Fecha de Solicitud de _a.;:obeucidmde LT Aprobaciin de | Fechade u a;;::m u Ag:‘m
onrato Obras/Proyectos Licitados @ Vilorizacion | whoradimen P Dy Construcciin [Docs. Administrative Dio. Contetos. D' COMPao | Sdlicitudde o intive:  Advinictrative
Do Catratos SEEEE ) i) (horzs) Factura ) form)
1 C 001 Mejoramiento de sistema estructural 30042010 40352019 3 40 71032019 3 24| 22/05/2019 14 112
2 C 002 Reparacones de soporte 22042019 28/042019 [ 48 30/04/2019 2 16| 20005/2019 18 14
3 C 003 Inspeccon superficial de estructira v reemplazo de componerntes 280352019 4062019 7 36 106/2019 4 32| 16/06/2019 g 64
4 C 004  Sistema de carguio 6102019 11/10/2019 3 40 15102019 4 32| 21/10/2019 6 48
5 C 005 Obrasde plan de conservadon parte [ 22082019 28082019 [ 43 3000972019 29 232| 12/10/2019 12 96
] C 006 Obrasde plan de conservaciin parte IT 24082019 3092019 9 12 7109/2019 3 40| 27/09/2019 18 144
7 C 007 Conservaciin de vias 8022020| 14022020 6 48 18/02/2020 4 32| 20002/2020 3 24
8 C 008  Sistema de confinzencia para derrames 7092019 12092019 5 40 15/09/2019 3 24| 18/09/2019 3 24
L C 009  Evalaciony elsboracion de expedients téonico para reparacion de estructy  23012020( 28012020 3 24 29/01/2020 2 16| 21/02/2020 pi | 168
10 C 010 Plan de conservacion Paquete 1 24102019 28102019 4 32 1/1172019 3 40| 30/11/2019 26 208
11 C 011  Plan de conservacion Paquets 2 9102019 17/102019 8 64 201102019 3 24| 1/11/2019 1 a8
12 C 012  Obrasciviles - Conservacion de tangues 12012020 17/012020 5 40 19/01/2020 2 16| 22/01/2020 3 pr
13 C 013 Construccion de trincheras 10022020 13/022020 4 32 15/02/2020 3 24| 17/02/2020 2 16
14 C 014  Servidos de ingenieria 102:2020) 5022020 4 32 51022020 1 8| 1070272020 3 40
15 C 015 Confrol, mgpecdon v mantermimiento de Sstemas confra mcendio 15032019 21/032019 6 48 24/03/2019 3 24| 28/03/2019 4 32
16 C 017  Obrasciviles - Eeparaciones 7082019 13/082019 [ 48 2 18 144
17 Cc o018 Servicios de disefio 22062019 290672019 7 36 2 13 104
18 C 01% Instalacion de equipo molienda 3092019 11/092019 8 64 2 19 152
19 C 020 Reparacin de equipo mayor 18092019 24092019 6 48 2 13 104
0 C 021  Actualizacién de ELA 19102019 25102019 [ 48 2 12 26
21 C 022 Mantenimiento especializado de estructura 10122018 14122018 3 40 37 27 216
22 C 023 Armado especidlizado de estructira 1082019 10/082019 9 12 1 Q9 i)
23 C 024 Instdacion de tuberias 1072019 8072019 7 36 5 40| 31/07/2019 17 136
24 C 0235 Reparaciondefaga 170352019 27/052019 9 72 ] 4 32| 23/06/2019 n 168
25 C 026 Reparacion de estructura de conereto armado v blindajes 13032019 19/032019 [ 48 21/03/2019 3 24| 16/04/2019 23 184
26 C D05-B Obras del plan de conservacion parte I 30092019 9102019 9 12 12102019 4 32| 6/11/2019 22 176
27 © 015-B Control inspeccitn vmantenimiento de sistemas contraine endio 20,042019] 25042019 3 40 28/04/2019 3 24| 3/05/2019 3 40
. 6.1 49.19 32 4148 131 104.59
Lead TimePromedio dias horas dias horas dias horas
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Tabla de Estudio y Calculo de Lead Times del Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Parte 2/2
4 3
Emisién de Factura Apmba.cidni"iis;l;i::t:i depagoa

- b Procrso LD DL
LIRS i | s nss, St res| vALOREACIG VALORIZACION

N Contrate Obras/Proyectos Licitados Fecnd Factura deFecma o M | S Peos  aFmmm | VALORIZACIO (Horas)

as) Smaas Finsnzss (hors) N (Dias)
(ds)
1 C 001 Mejoramiento de sistema estruchural 28035/2019 6 48| 31/052019 4 32 31 248
2 C 002  Reparaciones de soporte 22/05/2019 3 24| 23/05/2019 2 16] 31 2438
3 C 003  Inspecddn superficial de estructura v reemplazo de componentes 22/06/2019 6 48| 23/06/2019 1 8 : 26 208
4 Cc 004 Sistema de carguio 28/10/2019 7 56( 29/10/2019 2 16 L 23 184
5 C 005  Obrasdel plan de conservacion parte [ 14102019 2 16| 18102019 3 40 37 436
[ C 006 Obrms del plan de conservacion parte IT 2/10/2019 3 40 3/10/2019 2 16 : 40 320
7 C 007 Conservacion de vias 2202/2020 3 24| 22/02/2020 1 8 L 14 112
8 C 008  Sistema de confingencia para demrames 2209/2019 4 32| 23/09/2019 1 8 L 16 128
9 C 009  Evaluacidn y elaboracidn de expediente técnico para reparacion de estruct)  28/02/2020 7 56| 1/03/2020 2 16 36 288
10 C 010 Plande conservacion Paquete 1 3/12/2019 3 24 5/12/2019 3 2| 42 336
11 c 011 Plan de conservacion Paguete 2 1/11/2019 1 8 5/11/2019 4 32f 27 216
12 C 012  Obrms aviles - Conservacion de tanques 2301/2020 2 16| 23/01/2020 1 s 11 88
13 C 013  Construcdon de trincheras 19/02/2020 3 24| 19/02/2020 1 s 9 12
14 C 014  Servicios de ingenieria 10/02/2020 1 8| 10/02/2020 1 s 9 12
15 C 015 Control, nspeccion v mantenimiento de sistemas contra mcendio 2/04/2019 3 40 4/04/2019 3 24 : 20 160
16 C 017  Obrms avies - Reparadones 9/09/2019 6 48| 13/09.2019 3 40 L 37 296
17 C 018 Servicios de disefio 18072019 4 32 20/07/2019 3 24 28 224
18 C 019  Instaladdn de equipo molienda 710/2019 4 32 8/10/201% 2 16: 33 280
19 C 020 Reparacidn de equipo mayor 10/10/2019 2 16( 11/10/2019 2 16 L 23 184
20 Cc 021 Actualizacién de ETA 13/11/2019 5 40 157112019 3 24 27 216
21 C 022  Mantenimiento especializado de estructura 25022019 1 8| 26/02/2019 2 16[ 78 624
22 C 023 Armado espedializado de estructura 22082019 2 16 26/08/2019 4 32 25 200
23 C 024  Instalacion de wberias 7/08/2019 7 56 9/08/2019 3 2uf 39 312
24 C 025 B.eparacion de faja 27062019 4 32| 29/06/2019 3 2| 43 344
2s C 026  Reparacion de estructira de concreto armado yhlindses 10/05/2019 22 14/05,/2019 4 32f 62 496
26 C -005-B Obras del plan de conservacion parte [ 8/11/2019 3 12/11/2019 4 32f 43 344
27 C 015B Control inspeccion ymantenimiento de sistemas contra inc endio 3/05/2019 1 8 6/05/2019 3 , 2uf 16 128
Lead Time Promedio 44 3526 26 21.04 314 25126
dias horas dias horas dias horas
Fuente: Elaboracion Propia
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3.4.3.3 Lead Time del Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

A partir de las fechas y data analizada, se obtuvo el siguiente de Lead Times del

Proceso de Aprobacion de una valorizacion:

Tabla 10 Resumen Lead Time - Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Tiempo Tiempo

Lead
o - Total de Total de ;
N Obras/Proyectos Licitados Procesos Procesos (‘Qir:Se)
(Horas) (Minutos)
1 Aprobacion por Dto. De Construccion 49.2 2951.1 6.1
2 Aprobacion de Dto. Contratos 415 2488.9 5.2
3 Aprobacién de Doc. Administrativos 104.6 6275.6 131
4 Emision de Factura 35.3 2115.6 44
Aprobacion y solicitud de Pago a

5 Finanzas 21.0 1262.2 2.6
Total (Minutos) 15093.3
Total (Horas) 251.2
Total (Dias) 314

Fuente: Elaboracion Propia

El Lead Time del proceso de Contratacion es de 15093.3 horas, es decir 251.2
dias, un tiempo promedio de practicamente 1 mes, es conveniente resaltar que para
los célculos realizados, se han considerado solo los dias laborables de lunes a

sébado con jornadas diarias de 8 horas.
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3.5 Estudio de Tiempos y Demora en Actividades del Proceso

3.5.1 Estudio de Tiempo a Partir de Entrevistas
Por la naturaleza de los procesos evaluados, adicionalmente la data sobre tiempos que no
pudo extraerse de la revision documentaria, se definid a partir de entrevistas realizadas a
miembros del departamento, los resultados obtenidos se muestran a continuacion y el

detalle de cada encuesta se encuentra en la seccion Anexos del presente documento.

Se realizaron en total 18 entrevistas de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla 11 Detalle de Entrevistas

Cumplimiento de

Objetivo Procesos Entrevistados ;
Entrevista
Administrador de Contratos Si
Identificacién de Administrador Junior de si
tiem Contratos
posy d . .
demoras en IID_r_ogesq i Practicante de Contratos Si
actividades del IR Abogado / Area Legal Si
proceso Usuario Si
Contratista Si
Jefe Dto. de Contratos Si
Identificacion de Administrador Junior de Si
- Contratos
tiempos y . .
demoras en Proceso de Practicante de Contratos Si
i Contratacion 4 .
actividades del Abogado / Area Legal Si
proceso Usuario Si
Contratista Si
Administrador Senior de Si
Contratos
Identificacion de Administrador Junior de Si
tiempos y Contratos
Proceso de Pago de . .
demoras en Valorizaciones Practicante de Contratos Si
actividades del < ,
Abogado / Area Legal Si
proceso . )
Usuario Si
Contratista Si

Fuente: Elaboracion Propia
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3.5.2 Identificacién de Tiempos del Proceso

A partir de la informacion obtenida en la revisién documentaria, que fue complementada

con las entrevistas realizadas, se determinaron los tiempos promedio para las actividades

de los 03 procesos estudiados:

3.5.2.1 |Identificacién de Tiempos — Proceso de Licitacién

El Proceso de Licitacion se divide en 10 etapas o sub-procesos:
Figura 11 Sub-Procesos o Etapas del Proceso de Licitacion

E\e/fgggi%'ﬁ rc'jg' Invitacion a Visitas de Recepcién de
Postores
Postores Campo Consultas

. Recepcion de
Aperturade l\(ljc()enéborsmgegttao Propuestas Absolucién de
Técnico- Consultas

Sobres s,
Evaluacion Econdmicas

Evaluaciony .
Seleccion del BEune\gg I(Djr?o
Ganador

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de estas etapas, se identificaron las actividades mas relevantes, como se

puede apreciar en la tabla siguiente:
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Tabla de Estudio de Tiempos — Actividades del Proceso de Licitacion

Tabla 12 Estudio de Tiempos - Proceso de Licitacion

Tiempo
N° Recurso Actividad Promedio Proceso
Estimado
Jefe de Dto. Recibe Expediente . . .
! Contratos Técnico aprobado min  (inmediato)
Asignacion de
2 ‘(]:e;ﬁt?:tg)sto' Administrador de 10 min
Contratos
3 Administrador de Elabora Bases de 25 min
Contratos Licitacion
- Busqueda y
4 Administrador de Seleccion de 180
Contratos
Postores
. Elabora Matriz de
5 Admingigedgf de Pre-calificacion de 45  min
Contratos
postores
6 Administrador de  Imprime Matriz de 8 ik
Contratos Pre-calificacion
Entrega matriz de
Administrador de pre-calificacion a .
7 iy 5 min
Contratos aprobacion de
supervision
8 Jefe de Dto. Req_be mgtrlz de pre- 0 min  (inmediato)
Contratos calificacion Evalua
o Jefede Dto. Evala matriz depre- o . ciony
Contratos calificacion Sf:le((;0| 9 minutos
X 6n de
10 Jefe de Dto. Apruet{a_mat_rllz de 5 B Postore
Contratos pre-calificacion s
Jefe de Dto. Rechaza matriz de )
1 Contratos pre-calificacion 5] 7
Administrador de Revisa y re-elabora .
12 Contratos matriz de calificacion A\W
13 Administrador de Imprlm_e-Mat'rllz de 8 et
Contratos Pre-calificacion
14 Jefe de Dto. Regl_be rr_]gtrlz de pre- 0 min  (inmediato)
Contratos calificacion
15 Jefe de Dto. Aprueba matriz de 5 min
Contratos pre-calificacion
- Envia matriz de pre-
Administrador de e .
16 Contratos callflcac_lpna} ) 5 min
aprobacion siguiente
17 Sub-Gerencia de Rec_:l_be njgtrlz de pre- 0 min  (inmediato)
Proyectos calificacion
18 Sub-Gerencia de Evgl_ua n_]gtrlz de pre- 20 min
Proyectos calificacion
19 Sub-Gerenciade  Aprueba matriz de 5 min

Proyectos

pre-calificacion
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Sub-Gerencia de  Rechaza matriz de .
20 PP 10 min
Proyectos pre-calificacion
Dto. De Recibe matriz de pre- . . .
21 Auditoria calificacion 0 min  (inmediato)
29 Dto._De’ Evz_il_ua m’atrIZ de pre- 45 min
Auditoria calificacion
23 Dto._De’ Aprueb_a_mat_rllz de 5 min
Auditoria pre-calificacion
24 Dto.'De' Recha;a_mat_rjz de 10 min
Auditoria pre-calificacion
- Imprime Matriz de
25 égm:géztsrador de Pre-calificacion 15 min
Aprobada
2 Administrador de Envia matriz de pre- 15 min
Contratos calificacion a firmas
27 Jefe de Dto. Reube Matriz para 0 min  (inmediato)
Contratos firmas
Jefe de Dto. Firma Matriz de Pre- -
28 e 8 min
Contratos calificacion
Envia documento a
Jefe de Dto. 3 - .
29 Contratos S|gwent_e’n|vel de 5 min
aprobacion
30 Sub-Gerencia de Reube Matriz para 0 min  (inmediato)
Proyectos firmas
31 Sub-Gerencia de Evzf\l_ua n_]gtrlz de pre- 20 min
Proyectos calificacion
Sub-Gerencia de  Firma Matriz de Pre- .
32 . S e 8 min
Proyectos calificacion
. Envia documento a
33 ?ub-Gerenma e siguiente nivel de 5  min
royectos e
aprobacion
34 Area Usuaria Eembe Malriz paga 0 min  (inmediato)
irmas
35 Area Usuaria Firma Matriz de Pre- iy
calificacion
) Envia documento a
36 Area Usuaria siguiente nivel de 5 min
aprobacion
37 Gerencia de R_embe Matriz para 0 min  (inmediato)
Proyectos firmas
Gerencia de Firma Matriz de Pre- .
38 Proyectos calificacion 20 S
. Envia documento a
39 Srec:eggt'gsde siguiente nivel de 5 min
y aprobacion
Sub-Gerencia Recibe Matriz para . . .
40 General firmas 0 min  (inmediato)
M Sub-Gerencia Flrm_a M_a,trlz de Pre- 30 min
General calificacion
42 Sub-Gerencia Envia Mfa’trlz de pre- 5 min
General calificacion
Administrador de Recibe matriz de pre- - . .
43 Contratos calificacion 0 min  (inmediato)
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44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

67

Administrador de Redacta Carta de .
L 15 min
Contratos Invitacién
Administrador de Imprime Carta de .
L 8 min
Contratos Invitacién
Administrador de Envia Carta de .
Y : 10 min
Contratos Invitacion a Firmas
Gerencia de Recibe Carta de . . .
o 0 min  (inmediato)
Proyectos Invitacion
Gerencia de Flrma 'C’arta de 10 min
Proyectos Invitacion
Gerencia de Envia Carta de 5 min )
Proyectos Invitacion Ir_1V|tac 1
- - i6na .
Administrador de Reqlbelgart'a de 0 min  (inmediato) Postore 2 minutos
Contratos Invitacion firmada 5 3
Administrador de Digitaliza Carta de .
4w 10 min
Contratos Invitacién
Administrador de Envia invitacion a p
20 min
Contratos postores
Contratista Recibe invitacion 0 min  (inmediato)
Evalla su
Contratista participacion en 35 min
proceso
Envia e-mail
Contratista confirmando 10 min
participacion
Administrador de ! . oA . . .
Contratos Recibe confirmacion 0 min  (inmediato)
- Digitaliza
égrr:::gtl(s)tsrador de documentos de 15 min
expediente
Adminisrador de - G E BEEENEY
Contratos ..
invitacion
Contratista Recibe fy: 0 min  (inmediato)
documentacion
Contratista T,rar_nlta Visita 60 min
técnica
Envia documentos e L
Contratista informacion de visita 20  min _I\_/,'S't_a 2
técnica aeg?;: 6 minutos
. Recibe 3
Administrador de 1y o ontacionde 0 min (inmediato) ©amPO
Contratos o P
Visita Técnica
Administrador de Coordina Visita .
. 20 min
Contratos Técnica
Administrador de Redactar Constancia 10 min
Contratos de Visita Técnica
Administrador de Preparar Expediente .
.. 20 min
Contratos fisico
Administrador de Explica en Campo 90 min
Contratos detalles de obra
- Entrega de
Administrador de Expediente fisicoa 3 min

Contratos

postores
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Firma Constancia de

68 Contratista Visita 5 min
69 Contratista Redacta Consultas 45 min Recepc
ibnde 5 .
Consul 0 minutos
70 Contratista Envia Consultas 5 min tas
71 Administrador de Recibe consultas 0 min  (inmediato)
Contratos
72 Administrador de Consolida consultas 25 min
Contratos
73 Administrador de Responde consultas 25 min
Contratos competentes
74 AdmigggStrador, de Envia Consultas 15 min
Contratos
75 Area Usuaria Recibe consultas 0 min  (inmediato)
76 Area Usuaria Responde consultas 20 min
77 Area Usuaria Ef1a constiliz 5  min
absueltas
78 Dto. De Disefio  Recibe consultas 0 min  (inmediato)  apsoly
cion de .
79 Dto. De Disefio  Responde consultas 20 min Consul g minutos
tas
- Envia consultas .
80 Dto. De Disefio absul 5 min
81 DIy Recibe consultas 0 min  (inmediato)
Proyectos
82 Dto. 38 Responde consultas 20  min
Proyectos
83 Dto. De Envia consultas 5 min
Proyectos absueltas
84 Administrador de Recibe consultas 0 min  (inmediato)
Contratos absueltas
Administrador de Elabora _Ipforme de .
85 Absolucion de 25 min
Contratos
Consultas
. Envia Informe de
86 Administrador de Absolucién de 20 min
Contratos
Consultas
Recibe Informe de
87 Contratista Absolucién de 0 min  (inmediato) Present
Consultas acién 2
88 Contratista Elabora Propuesta 180 min de 1 minutos
Técnico-Econdmica Propue 0
stas
89 Contratista Erlltre_ga Propue§ta_ 30 min
Técnico - Econdmica
90 Administrador de Recibe propuestas 0 min  (inmediato) Nof“br
Contratos amient
N Solicita a Gerencia ode 2 . ios
01 Administrador de de Ingenierias 10 min Comité 5
Contratos nombrar Comité Evalua
Evaluador dor
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Recibe solicitud para

92 Sreoreggt'gsde nombrar Comité 0 min  (inmediato)
Y Evaluador
Gerencia de Nombra Comité .
93 10 min
Proyectos Evaluador
94 Gerencia de Envia listado de 5 min
Proyectos comité evaluador
Administrador de Recibe informacion . . .
95 Contratos de Comité Evaluador 0 min  (inmediato)
Administrador de Coordina fecha de .
96 10 min
Contratos apertura de sobres
. Enviar invitacion
Administrador de S .
97 Contratos para reunién de 15 min
apertura de sobres
Imprime acta de
98 Administrador de apertura y prepara 15 min
Contratos documentacion para
apertura
Dto. De Asiste a Reunion de :
9 Auditoria Apertura de Sobres 15| ggrin
Comité Asiste a Reunién de .
100 Evaluador Apertura de Sobres £y min
101 Administrador de Equne t_a[ motivo de 20 min
Contratos la licitacion
Determina
102 Comité pondera_cilon,par_a 25 min
Evaluador evaluacion técnico-
econémica
103 Administrador de Entrega Acta de 5 o
Contratos Apertura
Dpto. de Firma Acta de . Apertu 1
104 Auditoria Apertura i rade 6 minutos
ité i Sobres 6
105 Comité Firma Acta de 10 min
Evaluador Apertura
Administrador de Entrega Sobres :
106 Contratos Cerrado a auditoria ® g
Administrador de Recibe Acta de ] . .
107 Contratos Apertura 0 min  (inmediato)
Dto. De Recibe Sobres L . .
108 Auditoria Cerrados 0 Min  (inmediato)
109 Dto._De’ Verifica Sobre 2 min
Auditoria
Dto. De ;
110 Auditoria Apertura Sobre 10 min
Dto. De . .
111 Auditoria Revisa Propuestas 10 min
Separa Propuesta
112 Dto._De’ Técnica de Propuesta 5 min
Auditoria P
Econdémica
Entrega Propuesta
113 Dto. De Econdmica a 5 min
Auditoria Administrador de
Contratos
Dto. De Er)tre_ga Propue_st,a _ _ _
114 L Técnica a Comité 0 min  (inmediato)
Auditoria

Evaluador
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Administrador de Recibe Propuestas

115 0 min  (inmediato)

Contratos Econdmicas
116 Administrador de Custqd|§ Propuestas 0 min  (inmediato)
Contratos Economicas
117 Comite R?C't.)e Propuesta 0 min  (inmediato)
Evaluador Técnica
118 Comité Rgall_za Evaluacion 60 min
Evaluador Técnica
119 Comité EI’,IVIa_. Evaluacion 10 min
Evaluador Técnica
L Realiza Evaluacion
120 Admiisir g’ de Econdmica pre- 30 min
Contratos S
liminar
Envia Propuestas
Administrador de Econémicas y N
121 Contratos evaluacion pre- 1 4
liminar
122 Comité ReC|b,e Rropuesta 0 min  (inmediato)
Evaluador Econdmica
123 Comité Reah;a I_Evaluacmn 60  min
Evaluador Econdmica
Comité Selecciona mejores
124 propuestas Técnico- 15 min
Evaluador o
Economicas
Comité Envia observaciones
125 y resultados de 15 min
Evaluador »
evaluacion
126 PR or do Recibe evaluacion 0 min  (inmediato) Ey’a L
Contratos ciony
o Solicita a mejores Selecci o tos
127 égr:?:gtlcs);rador e postores re- 20 min onde
consideracion Ganad
Administrador de  Negociaciones con . y
128 Contratos postores g il
129 Contratista Reciben . 0 min  (inmediato)
observaciones
. Elaboran Propuestas .
130 Contratista Mejoradas 90 min
131 Contratista Envian Propgely 10 min
Mejoradas
. Exponen Propuestas .
132 Contratista Mejoradas 60 min
133 Administrador de Reqlbe Propuestas 0 min  (inmediato)
Contratos Mejoradas
Administrador de Consolida Propuestas .
134 Contratos Mejoradas 10 min
135 Administrador de Rer_nlte Propuestas 10 min
Contratos Mejoradas
Comité Recibe Propuestas . . .
136 Evaluador Mejoradas 0 min  (inmediato)
Comité . .
137 Evaluador Evalla Propuestas 60 min
Comité Selecciona a Postor .
138 Evaluador Ganador 20 min
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139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156

157

3.5.2.2

Administrador de

Recibe dictamen

Contratos sobre Postor Ganador min  (inmediato)
Administrador de Elabora Informe de 25 min
Contratos Proceso de Licitacion
Administrador de L .
Imprime informe 10 min
Contratos
Administrador de Envia Informe a .
- 8 min
Contratos firmas
Sub-Gerencia Recibe Informe de . . .
General Proceso de Licitacién min  (inmediato)
Sub-(Gerenglg Evalta Informe 15  min
General
Sub-Gerencia Aprueba y firma .
. 8 min
General informe
Sub-Gerencia Devuelve Informe min
General aprobado y firmado
Administrador de Elabora Carta de 10 min
Contratos Buena Pro
PrpiMStragiQ Imprime carta 5 min
Contratos
Administrador de Envia Carta de 5 min
Contratos Buena Pro
Gerencia de Recibe Carta de . . d
Proyectos Buena Pro . min  (inmediato) B
Gerencia de Firma Carta de . de 5 .
Proyectos Buena Pro e min Buena 0 ninutos
Gerencia de Devuelve Cartade . . Pro
Proyectos Buena Pro
Administrador de Recibe Carta de . . I
Contratos Buena Pro firmada C min - (inmediato)
Administrador de  Digitaliza Carta de 10 min
Contratos Buena Pro firmada
Administrador de Envia Carta de 10 min
Contratos Buena Pro a ganador
Contratista RESlbECrriage 0 min  (inmediato)
Buena Pro
Administrador de Inicia Proceso de ! . .
0 min  (inmediato)

Contratos

Contratacion

Fuente: Elaboracion Propia

Identificacién de Tiempos — Proceso de Contratacion

El Proceso de Contratacion se divide en 8 etapas 0 sub-procesos:

Figura 12 Sub-Procesos o Etapas del Proceso de Contratacion
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Elaboracion

Aprobacién Traduccion de
de Borrador
de Contrato de Contrato Contrato
incio Impresion de
Suscripeion Absolucion de Contratos y
de Contrato - G i :
Contratista onsultas envio a
Firmas

uscripcioén

de Contrato -
Firmas
Internas

Visado de

Contrato

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los cuales se identificaron las actividades més relevantes, como se

puede apreciar en la tabla siguiente:

Tabla 13 Estudio de Tiempos - Contratacién

Tiempo
N°  Recurso Actividad Promedio Proceso
Estimado
Adm Elabora de y
1 ' Borrador de 90 minutos Elaboraci6
Contratos nde
Contrato 100  minutos
Adm . Borrador
2 ' EnviaBorradora 19 minutos de Contrato
Contratos  Contratista
3 Contratista Recibe Borrador 0 minutos )
de Contrato (inmediato)
4 Contratista RevisaBorrador 159 minutos
de Contrato
Aprueba
5 Contratista Borrador de 10 minutos
Contrato
Rechaza »
6 Contratista Borrador de 20 minutos Aprobacion  5qq o
Contrato de Contrato
Reunién entre
7 Contratos y 60 minutos
Contratista
Modifica
Adm. .
8 Contratos Borrador de 30 minutos
Contrato
9 Adm. Envia Borrador a 10 minutos
Contratos  Legal
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10 Legal Recibe Borrador o minutos
de Contrato (inmediato)
11 Legal Evalta Borrador 45 minutos
de Contrato
Aprueba
12 Legal Borrador de 0 minutos
Contrato
Rechaza
13 Legal Borrador de 0 minutos
Contrato
14 frdm, Recibe . 0 minutos
Contratos  observaciones
Corrige
Adm. observaciones a .
- Contratos  Borrador de g inutos
Contrato
16 Adm. Enwa!Borrador 10 minutos
Contratos  corregido a Legal
Recibe Borrador
17 Legal de Contrato 0 minutos
corregido
Revisa Borrador .
18 Legal de Contrato 30 minutos
Aprueba
19 Legal Borrador de 5 minutos
Contrato
Recibe
20 gdm. aprobacion de 0 minutos
Contratos
legal
Envia Contrato
Adm. .
21 para su 10 minutos
oS traduccion
22 Traductor  Recibe Contrato 0 minutos
23 Traductor  Traduce Contrato 100 minutos Traduccion 110 minutos
de Contrato
24  Traductor el Conuat 10 minutos
Traducido
o Adm. RecibeContrato g minutos
Contratos  traducido (inmediato) )
Adm . Envio a
26 ontratos Imprime 03 35 minutos Firmasde 50  minutos
Juegos Contratista
Adm. Envia a firmas de ;
27 15 minutos
Contratos  Contratista
28 Contratista R€coge 40 minutos
Contratos L
Suscripcion
29 Contratista 60 minutos de Contrato ;
Firma Contratos - 140 minutos
Devuelve Contratista
30 Contratista Contratos 40 minutos
firmados
31 Adm. Recibe Contratos o mingtos .
Contratos  Firmados (inmediato)  Visado de )
_ Contratos 65 minutos
3p Adm. Elabora Hojade 12 minutos

Contratos  Ruta
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33 Adm. Imprime Hoja de 8 minutos
Contratos Ruta
34 Adm. Visado de 35 minutos
Contratos  Contratos
35 Adm. En\_/ia Contratos 10 minutos
Contratos a Firmas
36 Legal R_ecibe Contratos 0 minutos
Firmados
37 Legal Firmg Contratos 20 minutos
y Hoja de Ruta
Remite a
38 Legal siguiente 10 minutos
aprobacion

39 Subgerenci Recibe Contratos ¢ minutos
a Proyectos Eirmados (inmediato)

Subgerenci  Firma Contratos i
20 20 minutos
aProyectos y Hoja de Ruta

. Remitea
41 :L;Ege;i':g's siguiente 10 minutos
Y aprobacion

4o Cerencia  Recibe Contratos  ( minutos
Proyectos  Firmados (inmediato)

43 Gerencia  Firma Contratos 90 minutos
Proyectos vy Hoja de Ruta

- Remite a
44 Sgegggs siguiente 10 minutos
Y aprobacion el
Subgerenci i - Suscripcion
% angeral E_e CIb(ejContratos 0 minutos de Contrato 245  minutos
VIR - Interno

46 Subgerenci Firma Contratos 20 minutos
aGeneral  y Hoja de Ruta

Subgerenci Rem_ite a .
47 a General siguiente 10 minutos
aprobacion
4g Cerente  RecibeContratos o minutos
General Firmados (inmediato)
49 GereNte - Firma Contratos 20 minutos
General y Hoja de Ruta
Gerente Devuelve
50 Contratos 10 minutos
General i
suscritos
Adm. Recibe Contratos -
51 Contratos  Suscritos 20 minutos
Adm. Digitaliza .
52 Contratos ~ Contratos 45 minutos
Remite 02 juegos
53 Adm. a Gerenciay a 15 minutos
Contratos y
Legal
54 Adm. Almacena tercer 15 minutos

Contratos  juego

Fuente: Elaboracion Propia
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3.5.2.3 Identificacion de Tiempos — Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

El proceso se compone por 5 etapas 0 sub-procesos:

Figura 13 Sub-Procesos o Etapas del Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Aprobacion por
Dto. de
Construccion

Aprobacion de
Aprobacion Docs.
Dto. Contratos Administrativo
S

Aprobaciony
Solicitud de Emisién de
Pago a Factura
Finanzas

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de estas etapas se identificaron las actividades mas relevantes, como se

puede apreciar en la tabla siguiente:

Tabla 14 Estudio de Tiempos - Aprobacion de Valorizaciones

Tiempo
N° Recurso Actividades  Promedio Proceso
Estimado
1 Contratista Envia 0 min
valorizacion (inicio)
Area Técnica Recibe .
2 L 0 min
Responsable  valorizacién (inmediato)
3 Area Técnica Evalua 60 min Aprobacion de
Responsable  valorizacion Dto. 80 minutos
B Construccion
Area Técnica Aprueba y .
4 Firma 10 min
Responsable .
Valorizacion
Area Técnica =Vi2 .
5 valorizacibna 10 min

Responsable

Dto. Contratos
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Adm. Recibe .
L 0 min
Contratos valorizacion (inmediato)
Adm. Revisa 20 min
Contratos valorizacion Aprobacion de .
minutos
Adm. Aprueba 10 min Dto. Contratos
Contratos Valorizacion 50
Adm. Registra .
Contratos Valorizacién 10 min
Solicita Docs.
Adm. Administrativo 10 min
Contratos s
Recibe
solicitud de
Contratista Doc. 0 min
Administrativo
S (inmediato)
Prepara Doc.
Contratista Administrativo 90 min
S
_ Presenta Doc. J Aprobacién
Contratista ~ Administrativo 20 min Docs. 125 minutos
S s (inmediato)  Administrativos
Recibe Doc.
~4 Administrativo 0 min
Contratos
Aprueba Docs.
Adm. Administrativo 5 min
Contratos
el Solicita Factura 10 min
Contratos
Recibe
Contratista solicitud de 0 min
Factura
] ] ] Emision de 45 mi
Contratista ~ Emite Factura 10 min Factura minutos
Contratista Envia Factura 35 min
Adm. Recibe Factura 0 min
Contratos
Adm. Aprueba -
Contratos Factura 8 M
Adm. Firma .
Contratos Valorizacién 8 min
Adm. Redacta Carta 15 min
Contratos para pago Aprobacion y
Ad Entrega solicitud de pago 81 minutos
m. valorizaciona 10 min a Finanzas
Contratos .
jefe
Jefe Dto. Recibe -
Contratos valorizacion 5 min
Jefe Dto. Firma .
Contratos Valorizacién 0 min
Jefe Dto. Remite docs a 5 min
Contratos Subgerencia
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Subgerencia  Recibe Docs.

28 Proyectos Valorizacién 0 min
Subgerencia  Firma .
29 Proyectos Documentos 10 min
30 Subgerencia R}amltedocsa 10 min
Proyectos Finanzas
31 Finanzas ReC|b_e L
valorizacion
32 Finanzas Aprue_ba -
Valorizacion
33 Finanzas Programa pago

Fuente: Elaboracion Propia

3.6 Resumen de tiempos estimados entre actividades de procesos estudiados
Habiendo definido los tiempos de las actividades que agregan valor al proceso, y conociendo
ya los tiempos totales promedio de los 3 procesos estudiados, se procederd a estimar el

tiempo de demora y su porcentaje sobre el tiempo total en cada proceso.

3.6.1 Resumen de Tiempos y Demoras en Proceso de Licitacion
A partir de lo analizado, se observo que en el Proceso de Licitacion el Tiempo Promedio
para culminar el proceso es de 79.7 dias, sin embargo el tiempo usado para actividades del
mismo representa apenas un 6.04% del tiempo total (4.81 dias), por lo que un 93.96 %

constituirian demoras o tiempos muertos en el proceso.

Tabla 15 Resumen de Tiempos Proceso de Licitacion
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Tiempo de Demora

Tiempo de
N° Obras/Proyectos Licitados Lead Time Actividades estim-zx-io entre
(min) (min) Act|V|-dades
(min)
1 Evaluacion y Seleccion de Postores 10205.2 597.0 9608.2
2 Invitacion a Postores 2608.7 123.0 2485.7
3 Visita de Campo 2281.0 263.0 2018.0
4 Recepcion de Consultas 1759.3 50.0 1709.3
5 Absolucion de Consultas 1419.1 185.0 1234.1
Recepcién de Propuesta Técnico-
6 Econ6micas 34435 210.0 32335
7 Nombramiento de Comité de Evaluacion 3151.3 25.0 3126.3
8 Apertura de Sobres 1669.6 166.0 1503.6
9 Evaluacion y Seleccion de Ganador 12980.9 641.0 12339.9
10 Envio de Buena-Pro 2212.2 50.0 2162.2
Tiempo Total (min) 38233.0 2310.0 35923.0
Tiempo Total (horas) 637.2 38.5 598.7
Tiempo Total (dias) 79.7 4.81 74.84
% Estimado total de tiempo entre actividades 93.96%

Fuente: Elaboracion Propia

3.6.2 Resumen de Tiempos Proceso de Contratacién

A partir de lo analizado, se observo que el Tiempo Promedio para culminar el proceso de

Contratacion es de 48.3 dias, sin embargo el tiempo usado para actividades del mismo

representa apenas un 4.13% del tiempo total (2.3 dias), por lo que un 94.87 % constituirian

demoras o tiempos muertos en el proceso.
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Tabla 16 Resumen de Tiempos Proceso de Contratacion

Tiempo . Demoras /
Tiempo de .
o Total de Tiempo
N° Obras/Proyectos Licitados Valor
Procesos entre
. Agregado .

(Minutos) actividades
1 Elaboracion de Borrador de Contrato V1 2496.0 100.0 2396.0
2 Aprobacion de Contrato 7315.2 390.0 6925.2
3 Traduccion de Contrato 1670.4 110.0 1560.4
4 Impresion de Contratos y envio para firmas de Contratista 1344.0 50.0 1294.0
5 Suscripcion de Contrato - Contratista 3801.6 140.0 3661.6
6 Visado de Contratos 1708.8 65.0 1643.8
7 Suscripcion de Contrato - Aprobaciones Internas 5932.8 2450 5687.8
Total (Minutos)  21446.4 1100.0 20346.4
Total (Horas) 3574 18.3 2543.3
Total (Dias) 447 2.3 42.4

% Estimado total de tiempo Demoras 94.87%

Fuente: Elaboracion Propia

3.6.3 Resumen de Tiempos Proceso de Aprobacién de Valorizaciones
A partir de lo analizado, se observo que el Tiempo Promedio para culminar con el proceso
de Aprobacién y procesamiento de Valorizaciones es de 31.4 dias, sin embargo el tiempo
usado para actividades del mismo representa apenas un 3.9% del tiempo total (0.9 dias),

por lo que un 97.10 % constituirian demoras o tiempos muertos en el proceso.
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Tabla 17 Resumen de Tiempos Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Tiempo Demoras /
Total de Tiempo de Tiempo
N° Obras/Proyectos Licitados

Procesos Valor Agregado entre
(Minutos) actividades
1 Aprobacién por Dto. De Construccién 2951.1 80.0 2871.1
2 Aprobacion de Dto. Contratos 2488.9 50.0 2438.9
3 Aprobacion de Doc. Administrativos 6275.6 165.0 6110.6
4 Emision de Factura 2115.6 45.0 2070.6
5 Aprobacion y solicitud de Pago a Finanzas 1262.2 98.0 1164.2
Total (Minutos) ~ 15093.3 438.0 14655.3
Total (Horas) 1886.7 54.8 1831.9
Total (Dias) 314 0.9 30.5
% Estimado total de tiempo entre actividades 97.10%

Fuente: Elaboracion Propia

3.7 Flujo de Valor identificado de los Procesos de Administracién de Contratos

Un Mapa de Flujo de Valor o Vale Streep Maping, mas conocidos como VVSM por sus siglas
en inglés, es un método de diagrama de flujo para ilustrar, analizar y mejorar procesos de

un producto o servicio.

(Rother, M y Shook, J, 1999) Es una herramienta clave para la metodologia esbelta "lean",
los VSM permiten verificar el flujo de los pasos del proceso y el movimiento de la
informacion desde su origen hasta la entrega al cliente. En el caso de procesos de Servicios,
sirve para mejorar el valor y permite encontrar desperdicios en las actividades necesarias
para llevar a cabo diferente tipo de servicio para clientes externos. Para su elaboracién, se
usa un sistema de simbolos que permiten representar de manera sencilla y clara, diversas

actividades de trabajo y también flujos de informacion.
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3.7.1 Mapa de Flujo de Valor (VSM) — Proceso de Licitacion

Area Usuaria

Procesos de Licitacion

Jefe de Departamento

Requerimiento de fa
Empresa

1 Proceso Licitado

Takt Time: 60 dias

l Contratista
Ev. y Seleccion de Invitacion a Visita de Recepcidn de Absolucion de Recepcion de Nombramiento de Apertura de Ev. y Seleccion de Envio de
Postores Postores Campo Consultas Consultas Propuesta T-E Com. Evaluador Sobres Ganador Buena Pro
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Y O Y Y O \Y \Y Y Y O
TC=597 min TC=1231min TC=263 min TC=50min TC=185 min TC=210 min TC=25min TC= 166 min TC=641min TC=50min
Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador
Tumo: 1 (07:30- 16:30) Tumo: 1 (07:30- 16:30) Tumo: 1(07:30- 16:30) Tumo: 1(07:30- 16:30) Tumo: 1(07:30 - 16:30) Tumo: 1(07:30 - 16:30) Tumo: 1(07:30 - 16:30) Turmo: 1(07:30- 16:30) Tumo: 1(07:30- 16:30) Tumo: 1(07:30 - 16:30)

21.3 dias

597 min

54 dias

4.8 dias

3.7 dias

3.0 dias

7.2 dias

6.6 dias

35 dias

27 dias

4.6 dias

| 123min | | 263 min | | 50 min | | 185 min | | 210min | | 25min | | 166 min | | 641 min | | 50 min

110

Figura 14 VSM - Proceso de Licitacion

Fuente: Elaboracion Propia
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3.7.2 Mapa de Flujo de Valor (VSM) — Proceso de Contratacion

_—1

Area Usuaria

IN

Proceso de Contratacién

]

Jefe de Departamento

_—1

Requerimiento de la
Empresa

1 Contrato Suscrito

Takt Time: 30 dias

Contratista

Elab. de Borrador Aprobacion de Traduccién de Envio para firmas Suscripcién - Visado de Suscripcion final
de Contrato Contrato Contrato de Contratista Contratista Contratos de Contrato
1 1 1 1 1 1 1
O O e O O/ O e
TC= 100 min TC=390 min TC= 110 min TC= 50 min TC= 140 min TC= 65 min TC= 245 min
Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador
Tumo: 1 (07:30 - 16:30) Tumo: 1 (07:30 - 16:30) Turno: 1 (07:30 - 16:30) Turno: 1 (07:30 - 16:30) Turno: 1 (07:30 - 16:30) Turno: 1 (07:30 - 16:30) Turno: 1 (07:30 - 16:30)

5.2 dias

| 100 min | | 390 min | | 110 min | |

15.2 dias

3.5 dias

2.8 dias

50 min

7.9 dias

—

140 min

3.6 dias

—

65 min

12.4 dias

—

245 min ’ L

Lead Time:

21446 min=357.4 h = 44.7 dias

Valor Agregado:

1100 min = 18.3 h = 2.3 dias

Figura 15 VSM - Proceso de Contratacion

Fuente: Elaboracion Propia
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3.7.3 Mapa de Flujo de Valor (VSM) — Proceso de Aprobacion de Valorizacion

Requerimiento de la
Empresa
Proceso de Aprobacion 1 Valorizacion procesada
de Valorizaciones Takt Time: 30 dias
Area Usuaria + Contratista
Jefe de Departamento
Aprobacién Area Aprobacion Dto. Aprobacién Doc. Emision de Aprobacion de
Técnica Contratos Administrativos Facturas Pago
1 1 1 1 1
&% &% O O O/
TC=100 min TC= 245 min TC=120 min TC=50min TC=110 min
Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador Recursos: 1 Administrador
Turno: 1 (07:30 - 16:30) Tumo: 1 (07:30 - 16:30) Tumo: 1 (07:30 — 16:30) Turno: 1 (07:30 — 16:30) Turno: 1 (07:30 — 16:30)
Lead Time:
i 15,093 min=251.6 h = 31.4 dias
6.1 dias 5.2 dias 13.1 dias 4.4 dias 2.6 dias

. | I | | ) | | . |_| . ’ | Valor Agregado:
80 min 50 min 165 min 45 min 98 min 438 min = 55 h = 0.9 dias

Figura 16 Proceso de Aprobacion de Valorizacion

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV:
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4. CAPITULO IV: ANALISIS DE PROBLEMAS Y CAUSALES

El andlisis y diagndstico del proceso actual permitira identificar los principales problemas
que existen en los procesos estudiados con el objetivo de poder controlar o eliminarlos

haciendo uso de metodologias y herramientas de Lean Service, BPM, etc.

4.1 ldentificacion de Desperdicios (MUDA)

Los MUDA, hacen referencia a tiempos de inutilidad, ociosidad, residuos o despilfarro, y
son 7 conceptos japoneses que se aplicaron inicialmente por el ingeniero Taiichi Ohno, autor
del re-conocido just in time el Sistema de produccion de Toyota, es uno de los conceptos
Lean més Utiles y aplicados. Se aplico esta herramienta para analizar los diferentes procesos,
y asi lograr eliminar o reducir los residuos, buscando aumentar la eficiencia y eficacia de

los mismos.
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4.1.1 Identificacion de MUDAS en Proceso de Licitacion
Tabla 18 Identificacién de MUDAS en Proceso de Licitacion
(72} (%2}
o o
3 g 8%
g g S °S, 5 8
(] <) 2 Q L 0o £ 8
> AP o o u £ T o c 94
Tiempo £ 215 83 & 8 g2 2 £ 28
N° Recurso Actividad Promedio &” N 5 S 8 @ § g = @ § Observaciones
Estimado - 21 5 2 % 883 8 8
o ® b3 e - O c S
= = (@) o F ac 3 &
> < 3 o~ § E
z 5 53
o
%) P
1 Jefe de Dto. Contratos Recibe Expediente Tegg#éy 0 minutos (inmediato) X
aprobado
Asignacion de Administrador L
2 Jefe de Dto. Contratos de Contratos 10  minutos X
3 Administrador de Elabora Bases de Licitacion 25  minutos X
Contratos
Administrador de Busqueda y Seleccion de .
4 Contratos Postores 160wl X
5 Administrador de Elabora Matriz de Pre- 45  minutos X
Contratos calificacion de postores
Administrador de Imprime Matriz de Pre- .
6 Contratos calificacion 8 minutos X X
- Entrega matriz de pre-
7 édm|n|strador de calificacién a aprobacion de 5 minutos X X
ontratos e
supervision
8 Jefe de Dto. Contratos Re<_:|_be matriz de pre- 0 minutos (inmediato) X X
calificacion
9 Jefe de Dto. Contratos Evaldia matriz de pre- 20  minutos X
calificacion
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Jefe de Dto, Contratos #\Prueba matriz de pre- 5  minutos
calificacion
Jefe de Dto. Contratos <ccnaza matriz de pre- 10  minutos
calificacion
Administrador de Revisa y re-elabora matriz de .
e 0 45  minutos
Contratos calificacion
Documentos como
matriz de pre-
Administrador de Imprime Matriz de Pre- . calificacion se
e 8 minutos i
Contratos calificacion imprimen y desechan
en cada observacion y
re-elaboracion.
Recibe matriz de pre- 2 . 5
Jefe de Dto. Contratos calificacion 0 minutos (inmediato)
Jefe de Dto. Contratos Ap_r qeba_matrlz de pre- 5 minutos
calificacion
Administrador de E;}/;;;ls?égzaie Ft;f);tcién 5 minutos
Contratos A P
siguiente
Sub-Gerencia de Recibe matriz de pre- L . -
s 0 minutos (inmediato)
Proyectos calificacion
Sub-Gerencia de Evgl_ua rr_]gtrlz de pre- 20  minutos
Proyectos calificacion
Sub-Gerencia de Aprueba matriz de pre- -
e 5 minutos
Proyectos calificacion
Sub-Gerencia de Rechaza matriz de pre- .
S 10  minutos
Proyectos calificacion
Dto. De Auditoria Demora 0 dias
Dto. De Auditoria Recibe matriz de pre- 45 minutos  (inmediato)
calificacion
Dto. De Auditoria Eval(a matriz de pre- 5  minutos
calificacion
. Aprueba matriz de pre- .
Dto. De Auditoria calificacion 10  minutos
Administrador de Rec':haza'r'natrlz de pre- 15 minutos
Contratos calificacion
Administrador de Demora 15 dia
Contratos
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Jefe de Dto. Contratos ' MPrime Matriz de Pre- 0  minutos X X
calificacion Aprobada
Jefe de Dto. Contratos En\_/l_a m?F”Z d? pre- 8 minutos X
calificacion a firmas
Jefe de Dto. Contratos Demora 5 dia X X
Sub-Gerencia de Recibe Matri fi 0 inut inmediat X X A pesar de que la
Proyectos ecibe Matriz para firmas minutos (inmediato) matriz ya ha sido
- - - aprobada por el Jefe de
I§ub-G<zrenC|a1 de F|:$a M_a’trlz de Pre- 20 minutos X X Dpto. Contratos, el
royectos calrticacion documento vuelve para
Sub-Gerencia de Envia documento a siguiente 8 - X X Ic:;\flrm’a gespectlva.b
Proyectos nivel de aprobacion enerandose un sobre
proceso.
ﬁub-Gerenma de Recibe Matriz para firmas 5 minutos (inmediato) X X
royectos
Dto. Técnico Evallia matriz de pre- 0  minutos X
’ calificacion
Dto. Técnico Firma Matriz de Pre- 20  minutos X
calificacion
A Envia documento a siguiente !
Dto. Tecnico nivel de aprobacion 5 minutos X X
Gerencia de Proyectos Demora 1 dia 0 dia X
Gerencia de Proyectos Recibe Matriz para firmas 20  minutos (inmediato) X X
. Firma Matriz de Pre- :
Gerencia de Proyectos calificacion 5 minutos X
Sub-Gerencia General E_nV|a documentgla siguiente 0 minutos X X
nivel de aprobacion
Sub-Gerencia General Recibe Matriz para firmas 30 minutos (inmediato) X X
. Firma Matriz de Pre- .
Sub-Gerencia General calificacion 5 minutos X
Administrador de E'nV|a documentgra siguiente 0 minutos X X
Contratos nivel de aprobacién
Administrador de .
Contratos Demora 15 dia X
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Administrador de Recibe Matriz para firmas 8 minutos (inmediato) X X
Contratos
Administrador de Firma Matriz de Pre- .
e 10  minutos X
Contratos calificacion
Gerencia de Proyectos Envia Matriz de pre- 0 minutos X X
Y calificacion
Gerencia de Proyectos Demora 10 dia X
Gerencia de Proyectos Req_b € ”??‘”Z de pre- 5 minutos (inmediato) X X
calificacion
Administrador de ey .
Contratos Redacta Carta de Invitacion 0 minutos X
Administrador de . . [
Contratos Imprime Carta de Invitacion 10  minutos X X
Administrador de Envia Carta de Invitacién a :
. 20  minutos X
Contratos Firmas
Ya se cuenta con la
Contratista Recibe Carta de Invitacion 0 minutos (inmediato) X aprobacion d.e I(_)s
proveedores a invitar,
] ] o [ no hay necesidad real
Contratista Firma Carta de Invitacion 35  minutos X de enviar una carta
firmada, otras mineras
Contratista Envia Carta de Invitacion 10  minutos X no envian carta similar.
Y el correo de
Administrador de . invitacion por si solo
Contratos Demora 0 dia X €s una invitacion
— - — formal.
Administrador de Rembe Carta de Invitacion 15  minutos (inmediato) X X
Contratos firmada
Administrador de Digitaliza Carta de Invitacion 20  minutos X X
Contratos
Contratista Envia invitacion a postores 0 minutos X X
Contratista Recibe invitacion 60 minutos (inmediato) X
Contratista Evalua su participacion en 20  minutos X
proceso
Administrador de Envia e-mail confirmando 0 minutos X
Contratos participacion
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Administrador de Recibe confirmacion 20  minutos (inmediato)
Contratos
Administrador de Digitaliza documentos de .
. 10  minutos
Contratos expediente
Administrador de Envia Expediente y 20 minutos
Contratos documentos de invitacion
Administrador de Recibe documentacién 90  minutos (inmediato)
Contratos
Administrador de Tramita Visita técnica 3 minutos
Contratos
Contratista !Enwa dopymento_s ¢ - 5 minutos
informacion de visita técnica
Contratista R?C.'be I?OC_umentacmn d 45  minutos (inmediato)
Visita Técnica
Contratista Coordina Visita Técnica 5 minutos
Administrador de Redactar Constancia de 0 minutee
Contratos Visita Técnica
Administrador de Preparar Expediente fisico 25  minutos
Contratos
Administrador de Explica en Campo detalles de 25 minutos
Contratos obra
Administrador de Entrega de Expediente fisico .
15  minutos
Contratos a postores
Contratista Firma Constancia de Visita 0 minutos
Contratista Redacta Consultas 20  minutos
Contratista Envia Consultas 5 minutos
Contratista Demora 0 dias
Dto. De Disefio Recibe consultas 20  minutos (inmediato)
Dto. De Disefio Consolida consultas 5 minutos
Dto. De Proyectos Responde consultas 0 minutos
competentes
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Dto. De Proyectos Envia Consultas 20  minutos
Dto. De Proyectos Recibe consultas 5 minutos (inmediato)
Administrador de Responde consultas 0 minutos
Contratos
Administrador de Envia consultas absueltas 25  minutos
Contratos
Administrador de Recibe consultas 20  minutos (inmediato)
Contratos
Contratista Responde consultas 0 minutos
Contratista Envia consultas absueltas 180 minutos
Contratista Recibe consultas 30 minutos (inmediato)
Administrador de Responde consultas 0 minutos
Contratos
Administrador de . 3
Contratos Envia consultas absueltas 10 minutos
Gerencia de Proyectos Recibe consultas absueltas 0 minutos (inmediato)
. Elabora Informe de :
Gerencia de Proyectos Absolucion de Consultas 10  minutos
Gerencia de Proyectos Envia Informe de Absolucion 5 minutos
de Consultas
Administrador de Recibe Informe de . { .
Contratos Absolucién de Consultas LU ffymediag]
Administrador de Elabora Propuesta Técnico- 10 minutos La empresa exige
Contratos Econdmica Propuestas
IMPRESAS en sobre
. . cerrado, mismas que
Administrador de Entrega Propuesta Tecnico -, . o X deben ser enviadas en
Contratos Econémica fisico hasta el
yacimiento.
Administrador de . . . .
Contratos Recibe propuestas 15 minutos (inmediato) X
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Solicita a Gerencia de
Dto. De Auditoria Ingenierias nombrar Comité 15  minutos X X
Evaluador
Comité Evaluador Egrﬂgfaiﬂg:rﬁ?t% FI)EE:::Iua dor 15 minutos  (inmediato) X X El comité evaluador
deberia nombrarse al
Administrador de Nombra Comité Evaluador 20  minutos X X inicio del proceso, y
Contratos aprovecha uno de los
o " diferentes procesos de
o Envia listado de comité . o
Comité Evaluador evaluador 25  minutos X X aprobacion.
Administrador de Recibe informacién de 5 thin i (inmediato) X
Contratos Comité Evaluador
Dpto. de Auditorfa Coordina fecha de apertura de 2 A hoe X
sobres
Comité Evaluador EnV|§r nvitacion para 10  minutos X
reunion de apertura de sobres
Administrador de Imprime acta de aper tura 'y j
Contratos prepara documentacion para 5 minutos X
apertura
Administrador de Asiste a Reunion de Apertura 0 —_— X X
Contratos de Sobres
Auditoria Asiste a Reunion de Apertura 0 R inlitos X X
de Sobres
Auditoria FTx_pon_e’ el motivo de la 2 minutos X
licitacion
Determina ponderacion para
Auditoria evaluacion técnico- 10  minutos X
econémica
Auditoria Entrega Acta de Apertura 10  minutos X
Auditoria Firma Acta de Apertura 5 minutos X
Auditoria Firma Acta de Apertura 2 minutos X
. Entrega Sobres Cerrado a .
Auditoria auditoria 0 minutos X
Administrador de Recibe Acta de Apertura 0 minutos (inmediato) X
Contratos
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108 Administrador de Recibe Sobres Cerrados 0 minutos (inmediato) X
Contratos
109 Comité Evaluador Verifica Sobre 0 minutos X
110 Comité Evaluador Apertura Sobre 60 minutos X
111 Comité Evaluador Revisa Propuestas 10  minutos X
112 Administrador de Separa Propuestg Tecnica de 30 minutos X
Contratos Propuesta Econdmica
Administrador de Entrega Propuesta Econémica .
113 Contratos a Administrador de Contratos & e g
114 Comité Evaluador Entre_gfa Propuesta Tecnigga 0 minutos (inmediato) X
Comité Evaluador
. Recibe Propuestas h . .
115 Comité Evaluador Econémicas 60  minutos (inmediato) X
116 Comité Evaluador Custqdlq Propuestas 15 minutos (inmediato) X
Econdmicas
117 Comité Evaluador Recibe Propuesta Técnica 15 minutos (inmediato) X
118 Administrador de Realiza Evaluacion Técnica 0 minutos X
Contratos
119 Administrador de Envia Evaluacién Técnica 20  minutos X
Contratos
120 Administrador de Reall_za_ Evaluacion Ecomica 90 _ Mifitos X
Contratos pre-liminar
121 Contratista Envia Prqguestas I_Ecc_)nomlcas minutos X
y evaluacion pre-liminar
122 Contratista Recibe Propuesta Econdbmica 90  minutos (inmediato) X
123 Contratista Reallga Evaluacmn 10  minutos X
Economica
Selecciona mejores
124 Contratista propuestas Técnico- 60 minutos X
Econdmicas
Administrador de Envia observaciones y .
125 Contratos resultados de evaluacion 0 minutos X
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126 Administrador de Recibe evaluacion 10  minutos (inmediato)
Contratos
197 Administrador de Sohmta_a mejores postores 10 minutos
Contratos re-consideracion
128 Comité Evaluador Negociaciones con postores 0 minutos
129 Comité Evaluador Reciben observaciones 60 minutos (inmediato)
130 Comité Evaluador E/:apora:jn Propuestas 20  minutos
€joradas Propuestas mejoradas
Administrador de . . . son remitidas en fisico
131 Contratos Envian Propuestas Mejoradas 0 minutos y sobre cerrado
. te
Administrador de Exponen Propuestas : nuevamen
132 Contratos Mejoradas 5N aos
133 édmmlstrador de Recibe Propuestas Mejoradas 10  minutos (inmediato)
ontratos
Administrador de Consolida Propuestas ! Para consolidar
134 . 8  minutos y
Contratos MEJOI‘adaS remitir propuestaS,
. . . ! estas son digitalizadas
135 Sub-Gerencia General Remite Propuestas Mejoradas 0 minutos por el administrador.
136 Sub-Gerencia General Recibe Propuestas Mejoradas 15  minutos (inmediato)
137 Sub-Gerencia General Evalla Propuestas 8 minutos
138 Sub-Gerencia General Selecciona a Postor Ganador 5 minutos
139 Administrador de Recibe dictamen sobre Postor 10 minutos (inmediato)
Contratos Ganador
Administrador de Elabora Informe de Proceso .
140 I, 5 minutos
Contratos de Licitacion
Administrador de Lo .
141 Contratos Imprime informe 5 minutos
142 Gerencia de Proyectos Envia Informe a firmas 0 minutos
143 Gerencia de Proyectos qulbe_[nforme de Proceso de 5 minutos (inmediato)
icitacion
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Gerencia de Proyectos EvalUa Informe 5 minutos X
Administrador de Aprueba y firma informe 0 minutos X
Contratos
Administrador de Devuelve Informe aprobado y .
Contratos firmado 10 minutos X X
Administrador de Demora 10 dia
Contratos
Contratista Elabora Carta de BuenaPro 0 minutos X
Administrador de Imprime carta 0 minutos X
Contratos
Administrador de . d
Contratos Envia Carta de Buena Pro 5 minutos X X
Gerencia de Proyectos Recibe Carta de Buena Pro 0] minutos (inmediato) X X
Gerencia de Proyectos Firma Carta de Buena Pro 5 minutos X
Gerencia de Proyectos Devuelve Carta de BuenaPro 5 minutos X X
Administrador de Rembe Carta de Buena Pro 0 B o (inmediato) X X
Contratos firmada
Administrador de Digitaliza Carta de Buena Pro .

- 10  minutos X
Contratos firmada
Administrador de Envia Carta de Buena Pro a 10 S X
Contratos ganador
Contratista Recibe Carta de Buena Pro 0 minutos (inmediato) | X
Administrador de Inicia Proceso de . . .
Contratos Contratacion 0 minutos (inmediato) | X

Fuente: Elaboracion Propia
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4.1.2 ldentificacion de MUDAS en Proceso de Contratacion
Tabla 19 Identificacion de MUDAS en Proceso de Contratacion
[72) [72]
o
s . g g
s g S Sy, 3 8
o] o | .8 o 2 o8 c o
® 5/2 3 8§ 5 228 £ 8
- o R = = =
N° Recurso Actividad Tiempo Promedio Estimado < f 3 E g_ g 2 g = @ ks Observaciones
s 2/2 8 8 8 ss3 £ 8
B a S F 523 2
= 3 3 o~ 8 E
A S 43
%) >
1 Adm. Contratos Elabora de Borrador 90 minutos X
de Contrato
2 Adm. Contratos Envia Borrador a 10 minutos X
Contratista
3 Contratista Recibe Borrador de 0 minutos - X
Contrato (inmediato)
4 Contratista Revisa Borrador de 120 minutos X
Contrato
5 Contratista Aprueba Borrador de 10 minutos X
Contrato
6 Contratista Rechaza Borrador de 20 minutos X X
Contrato
2 dias
Demora
7 Reunion entre 60 minutos X
Contratos y Contratista
8 Adm. Contratos Modifica Borrador de 30 minutos X
Contrato
9 Adm. Contratos Envia Borrador a 10 minutos X

Legal
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Legal 0 minutos .
Contrato (inmediato)
Legal Evalta Borrador de 45 minutos
Contrato
Legal Aprueba Borrador de 0 minutos
Contrato
Legal Rechaza Borrador de 0 minutos X
Contrato
Adm. Contratos Recibe observaciones 0 minutos
Corrige observaciones :
Adm. Contratos a Borrador de Contrato 40 minutos
Adm. Contratos Envia B orrador 10 minutos
corregido a Legal
Leqal Recibe Borrador de ik
g Contrato corregido
Legal Revisa Borrador de 30 minutos
Contrato
Legal Aprueba Borrador de by |2
Contrato
Adm. Contratos Recibe aprobacion de 0 minutos
legal
Adm. Contratos Envia antrato para su 10 minutos
traduccion
Traductor Recibe Contrato 0 minutos (inmediato)
Traductor Traduce Contrato 100 minutos
Traductor Remite Contrato 10 minutos
Traducido
Adm. Contratos Recibe Contrato 0 minutos ) El contrato y
traducido (inmediato) anexos (Exp.
] ] ] Técnico) es
Adm. Contratos Imprime 03 juegos 35 minutos impreso (03
— juegos), se envian
Adm. Contratos CnViaa firmas de 15 minutos X en sobre cerrado a

Contratista

Contratista.
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Demora 2 dias
Contratista Recoge Contratos 40 minutos X
Contratista Firma Contratos 60 minutos
Contratista D_evuelve Contratos 40 minutos X
firmados
Demora 2 dias
Adm. Contratos R'e cibe Contratos 0 minutos . ‘ X X
Firmados (inmediato)
Adm. Contratos Elabora Hoja de Ruta 12 minutos
Adm. Contratos Imprime Hoja de Ruta 8 minutos
Adm. Contratos Visado de Contratos 35 minutos
Adm. Contratos E_n via Contratos a 10 minutos X
Firmas
Legal R_eC|be Contratos 0 minutos X
Firmados
Firma Contratos y 4
Legal Hoja de Ruta 20 minutos
Legal Remite a siguiente 10 minios X
g aprobacion
Subgerente de  Recibe Contratos 0 &¥os X
Proyectos Firmados (inmediato)
Subgerente de  Firma Contratos y .
Proyectos Hoja de Ruta 20 minutos
Subgerente de  Remite §’5|gU|ente 10 minutos X
Proyectos aprobacion
Gerente de Rgmbe Contratos 0 minutos X
Proyectos Firmados (inmediato)
Gerente de Firma Contratos y 20 minutos
Proyectos Hoja de Ruta
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44 9 10 minutos X
Proyectos aprobacion

45 Subgerente R_eube Contratos 0 minutos X
General Firmados (inmediato)
Subgerente Firma Contratos y .

46 General Hoja de Ruta 20 minutos

47 Subgerente Devu_elve Contratos 10 minutos X
General suscritos
Gerente Recibe Contratos "

48 General Firmados e AT (inmediato) X
Gerente Firma Contratos y '

49 General Hoja de Ruta 2OpmEies

50 Gerente Devu_elve Contratos 10 minutos X
General suscritos

51 Adm. Contratos ReC|b_e Contratos 20 minutos X

Suscritos
52 Adm. Contratos Digitaliza Contratos 45 minutos X
53 Adm. Contratos Remlte_OZJuegosa 15 minutos X
Gerencia y a Legal
54 Adm. Contratos Almacena tercer juego 15 minutos X
Fuente: Elaboracién Propia
4.1.3 Identificacion de MUDAS en Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Tabla 20 Identificacion de MUDAS en Proceso de Aprobacion de Valorizaciones
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3 & . 8 s Lg & g
Tiempo 2 £ 8 § g £ =g s g g
L . = T T 25 £ 5 .
N° Recurso Actividad Promedio 2 < g 2 g 2‘ 2 g E 2 2 Observaciones
Estimado s 2 g & 4 & gg3° £ A
= O 5 F 52 g <2
& > S SE g £
» S o 3
o
%) =
La valorizacion se
1 Contratista Envia valorizacion 0 min X X imprime y se presenta en
fisico
2 Area Tecnica Recibe valorizacién 0 min X X
Responsable
3 Area Técnica Evalla valorizacion 60 min X
Responsable
4 Area Técnica Aprueba y Firma Valorizacion 10 min X
Responsable
Area Técnica Envia valorizacion a Dto. :
5 Responsable Contratos Ly % X
6 Adm. Contratos Recibe valorizacion 0 min X
7 Adm. Contratos Revisa valorizacion 20 min X Los documentos
administrativos son
8 Adm. Contratos Aprueba Valorizacién 10 min X enviados en una etapa
posterior a la aprobacion
de la valorizacion, sin
9 Adm. Contratos Registra Valorizacion 10 min X embargo, podrian
enviarse al emitir la
10 Adm. Contratos Solicita Docs. Administrativos 10 min X X valorizacion inicial.
Demora 2 dias X
11 Contratista Reupe_sollc.ltud de Doc. 0 min X
Administrativos X
12 Contratista Prepara Doc. Administrativos 90 min X
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Contratista Presenta Doc. Administrativos 20 min %

Adm. Contratos Recibe Doc. Administrativos 0 min %

Adm. Contratos Revisa Documentos 45 min

Adm. Contratos Solicita Docs. Administrativos 5 min

Contratista Recibe solicitud de Factura 0 min

Contratista Emite Factura 10 min La factura es enviada en

fisico dentro de un sobre

Contratista Envia Factura 35 min " cerrado
Demora 2 dias

Adm. Contratos Recibe Factura 0 min %

Adm. Contratos Aprueba Factura 8 min

Adm. Contratos Firma Valorizacion 8 min

Adm. Contratos Redacta Carta para pago 15 min

Adm. Contratos Entrega valorizacion a jefe 10 min %

Jefe Dto. Contratos  Recibe valorizacion 5 min %

Jefe Dto. Contratos ~ Firma Valorizacion 10 min

Jefe Dto. Contratos ~ Remite docs a Subgerencia 5 min %

ﬁ;]&g/;:crte;;cia Recibe Docs. Valorizacion 0 min %
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Proyectos Firma Documentos 10 min X
‘E’Eg)?:éf (?Scia Remite docs a Finanzas 10 min X %
Finanzas Recibe valorizacion X X
Finanzas Aprueba Valorizacion X
Finanzas Programa pago X

Fuente: Elaboracion Propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

El haber identificado las MUDAS del proceso, permitird mejorarlo enfocados en reducir
aquellas actividades que no agregan valor o representan un desperdicio de tiempo y
recursos, por lo que deberian eliminarse y/o modificarse, con la finalidad de proponer un

proceso mas eficiente y eficaz.

4.2 Analisis de los 8 Desperdicios 0o MUDAS

Lo que se busca con Lean Service es eliminar los desperdicios, de no ser posible se buscara

reducirlos a un nivel minimo establecido. Entre los desperdicios identificados se encuentran:

4.2.1 Esperas
En los tres procesos analizados, se identificaron que las esperas en general se daban por los

siguientes motivos:

e Tiempo entre aprobaciones

e Tiempo requerido para completar firmas de documentos

e Tiempo perdido entre envio y recepcion de documentos de proveedores, ya al solicitar
los mismos en fisico, estos requieren ser enviados y transportarse por lo general desde

otras ciudades.

4.2.2 Transporte
El transporte es una de las actividades que tampoco agrega valor. Dentro del proceso se

pueden identificar traslados innecesarios o excesivos de documentacion en fisico
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Las actividades que presentan la mayor cantidad de traslados son:

e Transporte de Propuestas Técnico-Econdmicas, de proveedor a administrados de
Contratos
e Transporte de Contratos para firmas

e Transporte de Documentos de valorizaciones, expedientes y facturas

4.2.3 Sobre-Proceso o0 Procesos Inapropiados
Hacer un trabajo extra sobre un producto es un desperdicio que debemos eliminar, y es uno

de los mas dificiles de detectar, el sobre-proceso y/o procesos inapropiados identificados

son:

e Uso de recursos (tiempo y mano de obra), para corregir documentacion rechazada.

Uso de recursos (tiempo y mano de obra) al repetir flujos de aprobaciones.

Elaboracion de documentos innecesarios que pueden ser eliminados

Falta de estandarizacion en algunos documentos

4.2.4 Sobre Inventario

No se encontré sobre-inventarios por la naturaleza de los procesos estudiados, que

corresponden a servicios.

4.2.5 Sobre Produccion

No se encontré sobre-produccion por la naturaleza de los procesos estudiados, que

corresponden a servicios.
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4.2.6 Movimientos
Los movimientos innecesarios se identificaron en el flujo de documentacion en fisico, al
requerir ser impresos y enviados entre los distintos participantes del proceso. A nivel
interno implican que tanto administradores, como asistentes y secretarias, deban

movilizarse entre oficinas (algunas alejadas), entregando los documentos.

Asimismo ante la nueva coyuntura enfrentada por la Covid-19, muchos documentos se han
tenido que estar movilizando hasta las viviendas de los trabajadores que se encuentran en

teletrabajo, complicando y alargando aun mas el proceso.

4.2.7 Defectos
Los defectos identificados corresponden a los documentos rechazados, a lo largo de todo
el proceso, estos rechazos u observaciones, por lo general son repetitivos. Es decir un
documento puede ser rechazado de 2 0 3 veces consecutivas por los diferentes aprobadores,

requiriendo re-procesos.

4.2.8 Conocimiento no utilizado
Los procesos no se han actualizado en mas de 10 afios, personal tiene experiencia en otras
empresas e ideas que desean implementar, pero ideas y mejoras no han sido aprovechadas

hasta la fecha.
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4.3 Sistemas Informaticos utilizados actualmente

Actualmente el departamento no cuenta con ningin sistema especializado, se viene
evaluando desde hace varios afios el uso de algun ERP (Sistema de Planificacion de
Recursos Empresariales) como SAP para mejorar la administraciéon y manejo de los
contratos, pero dado los costos de implementacion y la Resistencia al Cambio, aln no se

cuenta con uno.
En la actualidad, se usan los siguientes sistemas:

e Correo electronico: interno contratado de Outlook.

e Carpetas Compartidas: Los equipos de todos los grupos de trabajo, estan conectados y
cuentan con permisos para acceder a una serie de carpetas compartidas, con informacion
de procesos, historial, etc. El inconveniente de esta herramienta, es que solo funciona
con los equipos fijos de la oficina.

e Intranet: Sitio web interno al que solo pueden acceder personas dentro de la empresa.

4.4 Impacto de la Covid-19 en las actividades del equipo

A partir de las disposiciones del gobierno y el inicio de la cuarentena por el virus Sars-Cov-

2, la empresa inicialmente tuvo que parar sus operaciones.

Ante la mejora de la situacion y las nuevas disposiciones del gobierno, laempresa ya retomé
sus operaciones, pero se sigue manteniendo el teletrabajo de manera parcial, asi como las

medidas de distanciamiento y el cumplimiento de exhaustivos protocolos.
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Esta situacion, por supuesto hace que numerosas actividades, ya no puedan realizarse, por lo

que en la propuesta de mejora, se debe eliminar o modificar actividades como las siguientes:

¢ Eliminar Reuniones Presenciales

e Minimizar el flujo de documentacion en fisico

e Minimizar Visitas a Campo

e Optimizar uso de tecnologias para trabajo remoto

e Implementar “Plan para la vigilancia, prevencion y control de Covid-19 en el trabajo

A continuacion, se identifican a detalle las actividades dentro de los procesos estudiados,
que ya no pueden ejecutarse por representar riesgos ante la crisis por Covid-19. Agruparemos

estas actividades, segun dos criterios:

I.  Reunion presencial (eliminar/modificar)

Il.  Flujo de documentacion en fisica (eliminar/modificar)

4.4.1 Identificacion de actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con

Medidas por Covid-19 en Proceso de Licitacion

En la siguiente tabla, se identifican todas las actividades del Proceso de Licitacion que
deben ser eliminadas o modificadas para cumplir con medidas de seguridad y tener

procedimientos seguros tanto para trabajadores como proveedores.

Tabla 21 Actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con Medidas por
Covid-19 en Proceso de Licitacion

Proceso N° Recurso Actividad .
Comentarios
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10

11

1. Invitacion a

Postores g

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

I1. Flujo de documentacion

Jefe de Dro. Recibe Expediente Técnico aprobado en fisica - Modificar o
Contratos P
Eliminar
Jefe de Dto. Asignacion de Administrador de Contratos
Contratos

Administrador de
Contratos

Elabora Bases de Licitacion

Administrador de
Contratos

Busqueda y Seleccion de Postores

Administrador de
Contratos

Elabora Matriz de Pre-calificacion de
postores

Administrador de
Contratos

Imprime Matriz de Pre-calificacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Administrador de

Entrega matriz de pre-calificacion a

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o

Contratos aprobacion de supervision .
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
Jefe de Dto. - . Ry = o
G o8 Recibe matriz de pre-calificacion en_fls_lca - Modificar o
Eliminar
i Evalla matriz de pre-calificacion
Contratos
Jefe de Dto. : Ay
Contratos Aprueba matriz de pre-calificacion
Jefe de 0 Rechaza matriz de pre-calificacion
Contratos

Administrador de
Contratos

Revisa y re-elabora matriz de calificacion

Administrador de

Imprime Matriz de Pre-calificacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o

Contratos Eliminar
Jefe de Dto. i ) A 1. F’|L_IJO de doc_umentamon
Recibe matriz de pre-calificacion en fisica - Modificar o
Contratos P
Eliminar
Jefe de Dto. , e
Contratos Aprueba matriz de pre-calificacion

Administrador de
Contratos

Envia matriz de pre-calificacion a
aprobacion siguiente

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Sub-Gerencia de
Proyectos

Recibe matriz de pre-calificacion

11. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Sub-Gerencia de
Proyectos

Evalla matriz de pre-calificacion

Sub-Gerencia de
Proyectos

Aprueba matriz de pre-calificacion

Sub-Gerencia de
Proyectos

Rechaza matriz de pre-calificacion

Dto. De Auditoria

Recibe matriz de pre-calificacion

Dto. De Auditoria

Evallia matriz de pre-calificacion

Dto. De Auditoria

Aprueba matriz de pre-calificacion
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24

25

26

Dto. De Auditoria

Rechaza matriz de pre-calificacién

Administrador de
Contratos

Imprime Matriz de Pre-calificacion
Aprobada

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Administrador de

Envia matriz de pre-calificacion a firmas

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o

Contratos T
Eliminar
27 Jefe de Dto. Recibe Matriz para firmas
Contratos
I1. Flujo de documentacion
28 Jefe de Dio, Firma Matriz de Pre-calificacion en fisica - Modificar o
Contratos L
Eliminar
Jefe de Dto. Envia documento a siguiente nivel de Il F,IL”O de doc_umentamon
29 9 en fisica - Modificar o
Contratos aprobacion

30

31

Eliminar

Sub-Gerencia de
Ingenierias

Recibe Matriz para firmas

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Sub-Gerencia de
Ingenierias

Evalta matriz de pre-calificacion

Sub-Gerencia de

I1. Flujo de documentacion

32 Ingenierias Firma Matriz de Pre-calificacion en fisica - Modificar o
9 Eliminar
33 Sub-Gerencia de Envia documento a siguiente nivel de
Ingenierias aprobacion
11. Flujo de documentacion
34 Dto. Técnico Recibe Matriz para firmas en fisica - Modificar o
Eliminar
11. Flujo de documentacion
35 Dto. Técnico Firma Matriz de Pre-calificacion en fisica - Modificar o
Eliminar
. Envia documento a siguiente nivel de
36 Dto. Técnico aprabacion
Gerencia de I1. Flujo de documentacion
37 Recibe Matriz para firmas en fisica - Modificar o

38

39

40

41

42

43

Construccion

Eliminar

Gerencia de
Construccion

Firma Matriz de Pre-calificacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Gerencia de
Construccion

Envia documento a siguiente nivel de
aprobacion

Sub-Gerencia
General

Recibe Matriz para firmas

11. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Sub-Gerencia
General

Firma Matriz de Pre-calificacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Sub-Gerencia
General

Envia Matriz de pre-calificacion

Administrador de
Contratos

Recibe matriz de pre-calificacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

2. Invitacion a

44

Administrador de

Redacta Carta de Invitacion

Postores Contratos
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45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

Administrador de
Contratos

Imprime Carta de Invitacion

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Administrador de

I1. Flujo de documentacion

Envia Carta de Invitacion a Firmas en fisica - Modificar o
Contratos T
Eliminar
. I1. Flujo de documentacion
Geren_cw} . Recibe Carta de Invitacion en fisica - Modificar o
Ingenierias imi
Eliminar
Gerencia de I1. Flujo de documentacion
L Firma Carta de Invitacion en fisica - Modificar o
Ingenierias o
Eliminar
Gerencia de I1. Flujo de documentacion
Ingenierias Envia Carta de Invitacion en fisica - Modificar o
9 Eliminar
i I1. Flujo de documentacion
Admigistradouge Recibe Carta de Invitacion firmada en fisica - Modificar o

Contratos

Eliminar

Administrador de
Contratos

Digitaliza Carta de Invitacion

11. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Administrador de
Contratos

Envia invitacion a postores

Contratista

Recibe invitacion

Contratista

Evalla su participacion en proceso

Contratista

Envia e-mail confirmando participacion

3.Visita
Técnica o de
Campo

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

Administrador de
Contratos

Recibe confirmacion

Administrador de
Contratos

Digitaliza documentos de expediente

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Administrador de
Contratos

Envia Expediente y documentos de
invitacion

Contratista

Recibe documentacion

Contratista

Tramita Visita técnica

Contratista

Envia documentos e informacion de visita
técnica

Administrador de

Recibe Documentacion de Visita Técnica

Visita de Campo, ahora debe
darse solo cuando sea
imprescindible y cumplir con
Procedimiento para Ingreso
de Proveedores y Visitantes
actualizado segun Plan para
Vigilancia, Prevencion y

Contratos Control de Covid-19 en el
- trabajo

Administrador de . .. .

Contratos Coordina Visita Técnica

Administrador de Redactar Constancia de Visita Técnica

Contratos

Administrador de Preparar Expediente fisico Ieln fFllsl:{:Z (-jel\/?ggﬁ?c]zp?mon

Contratos P P

Eliminar

Administrador de
Contratos

Explica en Campo detalles de obra

I. Reunion presencial -
Modificar o Eliminar
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Administrador de

I1. Flujo de documentacion

67 Entrega de Expediente fisico a postores en fisica - Modificar o
Contratos P
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
68 Contratista Firma Constancia de Visita en fisica - Modificar o

Eliminar

4.Recepcion
de Consultas

69

70

Contratista

Redacta Consultas

Contratista

Envia Consultas

5.Absolucién
de Consultas

71

72

Administrador de
Contratos

Recibe consultas

Administrador de
Contratos

Consolida consultas

Administrador de

73 Contratos Responde consultas competentes
74 anigetTonde Envia Consultas
Contratos
75 Dto. Técnico Recibe consultas
76 Dto. Técnico Responde consultas
77 Dto. Técnico Envia consultas absueltas
78 Dto. De Disefio Recibe consultas

79

80

81

82

83

84

85

86

Dto. De Disefio

Responde consultas

Dto. De Disefio

Envia consultas absueltas

Dto. De Proyectos

Recibe consultas

Dto. De Proyectos

Responde consultas

Dto. De Proyectos

Envia consultas absueltas

Administrador de
Contratos

Recibe consultas absueltas

Administrador de
Contratos

Elabora Informe de Absolucion de
Consultas

Administrador de
Contratos

Envia Informe de Absolucion de Consultas

6.Presentacion
de Propuestas

87

89

Contratista

Recibe Informe de Absolucién de
Consultas

Contratista

Elabora Propuesta Técnico-Econémica

Contratista

Entrega Propuesta Técnico - Econémica

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar
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7

Nombramiento

90

91

Administrador de
Contratos

I1. Flujo de documentacion
en fisica - Modificar o
Eliminar

Recibe propuestas

Administrador de
Contratos

Solicita a Gerencia de Ingenierias nombrar
Comité Evaluador

Gerencia de

Recibe solicitud para nombrar Comité

de Comite 92

Ingenierias Evaluador
Evaluador -
93 Geren_cw} de Nombra Comité Evaluador
Ingenierias
94 Geren_cw} de Envia listado de comité evaluador
Ingenierias
Administrador de - . "y
95 Contratos Recibe informacion de Comité Evaluador
96 Admipistradorgg Coordina fecha de apertura de sobres
Contratos
Administrador de Enviar invitacion para reunion de apertura
97
Contratos de sobres
. . 11. Flujo de documentacion
98 Administrador de Imprime actfa’de apertura y prepara en fisica - Modificar o
Contratos documentacion para apertura L
Eliminar
99 Dto. De Auditoria  Asiste a Reunion de Apertura de Sobres . Re_ur_non pres_en_mal :
Modificar o Eliminar
100 Comité Evaluador  Asiste a Reunion de Apertura de Sobres [ [REy pres_en_mal :
Modificar o Eliminar
Administrador de . A5 |
101 Contratos Expone el motivo de la licitacion
102 Comité Evaluador Qete_rmma pqnd_eramon para evaluacion
técnico-econémica
- 11. Flujo de documentacion
103 Administrador de Entrega Acta de Apertura en fisica - Modificar o
Contratos -
Eliminar
8.Apertura de - —
Sobres ) _ 1. Flgjo de doc_umentamon
104 Dpto. de Auditoria  Firma Acta de Apertura en fisica - Modificar o
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
105 Comité Evaluador  Firma Acta de Apertura en fisica - Modificar o
Eliminar
Administrador de I1. Flujo de documentacion
106 Entrega Sobres Cerrado a auditoria en fisica - Modificar o
Contratos -
Eliminar
- I1. Flujo de documentacion
107 Administrador de Recibe Acta de Apertura en fisica - Modificar o
Contratos P
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
108 Dto. De Auditoria  Recibe Sobres Cerrados en fisica - Modificar o
Eliminar
11. Flujo de documentacion
109 Dto. De Auditoria  Verifica Sobre en fisica - Modificar o
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
110 Dto. De Auditoria ~ Apertura Sobre en fisica - Modificar o
Eliminar
I1. Flujo de documentacion
111 Dto. De Auditoria ~ Revisa Propuestas en fisica - Modificar o

Eliminar
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Separa Propuesta Técnica de Propuesta

I1. Flujo de documentacion

112 Dto. De Auditoria Econ6mica en fisica - Modificar o
Eliminar
Entrega Propuesta Econémica a I1. Flujo de documentacion
113 Dto. De Auditoria 9a rop en fisica - Modificar o
Administrador de Contratos -
Eliminar
. - I1. Flujo de documentacion
114 Dto. De Auditoria Entrega Propuesta Técnica a Comite en fisica - Modificar o
Evaluador S
Eliminar
Administrador de I1. Flujo de documentacion
115 Recibe Propuestas Econémicas en fisica - Modificar o
Contratos o
Eliminar
Administrador de I1. Flujo de documentacion
116 Custodia Propuestas Econémicas en fisica - Modificar o
Contratos Lo
Eliminar
117 Comité Evaluador  Recibe Propuesta Técnica
118 Comité Evaluador  Realiza Evaluacion Técnica
119 Comité Evaluador  Envia Evaluacion Técnica
120 RgrminiSgiihe Realiza Evaluacion Ecomica pre-liminar
Contratos
121 Administrador de Envia Propuestas Econémicas y
Contratos evaluacion pre-liminar
122 Comité Evaluador  Recibe Propuesta Econdmica
123 Comité Evaluador  Realiza Evaluacién Econémica
- Selecciona mejores propuestas Técnico-
124 Comité Evaluador o s
125 Comité Evaluador Envlla op§ewa0|ones y resultados de
9.Evaluacién y cvarag il
Seleccion de Administrador de ) -
Ganador 126 Contratos Recibe evaluacién
Administrador de Solicita a mejores postores re-
127 : 3
Contratos consideracion
128 Administrador de Negociaciones con postores
Contratos
129 Contratista Reciben observaciones
130 Contratista Elaboran Propuestas Mejoradas
I1. Flujo de documentacion
131 Contratista Envian Propuestas Mejoradas en fisica - Modificar o
Eliminar
. . 1. Reunion presencial -
132 Contratista Exponen Propuestas Mejoradas Modificar o Eliminar
- I1. Flujo de documentacion
133 Administrador de Recibe Propuestas Mejoradas en fisica - Modificar o
Contratos -
Eliminar
134 Administrador de Consolida Propuestas Mejoradas

Contratos
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135

Administrador de

Remite Propuestas Mejoradas

Contratos
136 Comité Evaluador ~ Recibe Propuestas Mejoradas
137 Comité Evaluador ~ Evalla Propuestas
138 Comité Evaluador  Selecciona a Postor Ganador
139 Administrador de Recibe dictamen sobre Postor Ganador
Contratos
140 Administrador de Elabora Informe de Proceso de Licitacion
Contratos
. I1. Flujo de documentacion
141 Admipistradorgg Imprime informe en fisica - Modificar o
Contratos o
Eliminar
- 11. Flujo de documentacion
142 Administrador, de Envia Informe a firmas en fisica - Modificar o
Contratos ol
Eliminar
Sub-Gerencia I1. Flujo de documentacion
143 Recibe Informe de Proceso de Licitacion en fisica - Modificar o
General T
Eliminar
Sub-Gerencia .
144 General Evalla Informe
Sub-Gerencia 11. Flujo de documentacion
145 Aprueba y firma informe en fisica - Modificar o
General o
Eliminar
Sub-Gerencia I1. Flujo de documentacion
146 Devuelve Informe aprobado y firmado en fisica - Modificar o
General s
Eliminar
Administrador de
147 Contratos Elabora Carta de Buena Pro
Administrador de : I F,Mo de doc_umentamon
148 Imprime carta en fisica - Modificar o
Contratos T
Eliminar
- I1. Flujo de documentacion
149 Admiigigrrador de Envia Carta de Buena Pro en fisica - Modificar o
Contratos S
Eliminar
150 Geren_cw} de Recibe Carta de Buena Pro
Ingenierias
151 Geren_cw} de Firma Carta de Buena Pro
Ingenierias
10. Envio de Gerencia de
BuenaPro 152 Ingenierfas Devuelve Carta de Buena Pro
Administrador de . .
153 Contratos Recibe Carta de Buena Pro firmada
Administrador de I1. Flujo de documentacion
154 Digitaliza Carta de Buena Pro firmada en fisica - Modificar o
Contratos T
Eliminar
155 Administrador de Envia Carta de Buena Pro a ganador
Contratos
156 Contratista Recibe Carta de Buena Pro
157 Administrador de Inicia Proceso de Contratacion

Contratos
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Fuente: Elaboracion Propia

4.4.2 ldentificacion de actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con

Medidas por Covid-19 en Proceso de Contratacion

En la siguiente tabla, se identifican todas las actividades del Proceso de Contratacion que
deben ser eliminadas o modificadas para cumplir con medidas de seguridad y tener

procedimientos seguros tanto para trabajadores como proveedores.

Tabla 22 Actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con Medidas por
Covid-19 en Proceso de Contratacion

N° Recurso Actividad .
Comentarios
1. 1 Adm. Elabora de Borrador de
Elaboracion Contratos Contrato
de Borrador ? Adm. Envia Borrador a
de Contrato Contratos Contratista
3 Contratista Recibe Borrador de
Contrato
4 Contratista Revisa Borrador de
Contrato
5 Contratista Aprueba Borrador de
Contrato
. Rechaza Borrador de
6 Contratista Contrato

Reunidn entre Contratos y

7 f I. Reunion presencial - Modificar o Eliminar
Contratista
2. Aprobacion 8 Adm. Modifica Borrador de
de Contrato Contratos Contrato
Adm. .
9 Contratos Envia Borrador a Legal
Recibe Borrador de
10 Legal Contrato
Evallia Borrador de
11 Legal Contrato
Aprueba Borrador de
12 Legal Contrato
Rechaza Borrador de
13 Legal Contrato
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14 Adm. Recibe observaciones
Contratos
15 Adm. Corrige observaciones a
Contratos Borrador de Contrato
Adm. Envia Borrador corregido a
16
Contratos Legal
Recibe Borrador de
17 Legal Contrato corregido
Revisa Borrador de
18 Legal Contrato
Aprueba Borrador de
197 Lggal Contrato
Adm. . .
20 Contratos Recibe aprobacion de legal
21 Adm. Envia Contrato para su
Contratos traduccion

22 Traductor Recibe Contrato

3. Traduccién

23 Traductor Traduce Contrato
de Contrato

24 Traductor Remite Contrato

Traducido
25 arm. Recibe Contrato traducido
4. Envi Contratos
.Envio a
Firmasde 26 égrr::}atos Imprime 03 juegos
Contratista S
27 Adm. Envia a firmas de
Contratos Contratista

28 Contratista Recoge Contratos

5.Suscripcion
de Contrato - 29 Contratista Firma Contratos
Contratista

30 Contratista Devuelve Contratos

firmados
31 Adm. Recibe Contratos Firmados ||.'F|'uj0 de documentacion en fisica - Modificar o
Contratos Eliminar
32 Adm. Elabora Hoja de Ruta II._FI_UJo de documentacion en fisica - Modificar o
Contratos Eliminar
6. Visado de 33 Adm. Imprime Hoja de Ruta ||..F|.UJO de documentacién en fisica - Modificar o
Contratos Contratos Eliminar
Adm. ; I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
34 Contratos Visado de Contratos Eliminar
35 Adm. Envia Contratos a Firmas II._FI_UJo de documentacién en fisica - Modificar o
Contratos Eliminar
36 Legal Recibe Contratos Firmados II._FI_UJo de documentacién en fisica - Modificar o
Eliminar
Firma Contratos y Hoja de  1I. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
37 Legal e
7 Suscriogio Ruta Eliminar
. Suscripcion - — - — P -
de Contrato- 38 Legal Remite g/mgmente II._FI_UJo de documentacién en fisica - Modificar o
aprobacion Eliminar

Interno

39 Subgerente Recibe Contratos Firmados II._FI_UJo de documentacion en fisica - Modificar o
de Proyectos Eliminar

0 Subgerente Firma Contratos y Hoja de 1I. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
de Proyectos  Ruta Eliminar
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Subgerente Remite a siguiente I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
de Proyectos  aprobacion Eliminar
Gerente de Recibe Contratos Firmados I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Proyectos Eliminar
Gerente de Firma Contratos y Hoja de 1I. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Proyectos Ruta Eliminar
Gerente de Devuelve Contratos I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Proyectos suscritos Eliminar
Subgerente Recibe Contratos Firmados II._FI_u;o de documentacion en fisica - Modificar o
General Eliminar
Subgerente Firma Contratos y Hoja de 1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
General Ruta Eliminar
Subgerente Devuelve Contratos I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
General suscritos Eliminar
Gerente Recibe Contratos Eirmados ||.'F|_UJO de documentacién en fisica - Modificar o
General Eliminar
Gerente Firma Contratos y Hoja de  II. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
General Ruta Eliminar
Gerente Devuelve Contratos I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
General suscritos Eliminar
Adm. Recibe Contratos Suscritos I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
Contratos Eliminar
Adm. S I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Digitaliza Contratos ol
Contratos Eliminar
Adm. Remite 02 juegos a I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
Contratos Gerencia y a Legal Eliminar
Adm. : I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Almacena tercer juego -
Contratos Eliminar

443

Fuente: Elaboracion Propia

Identificacion de actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con

Medidas por Covid-19 en Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

En la siguiente tabla, se identifican todas las actividades del Proceso de Aprobacion de

Valorizaciones que deben ser eliminadas o modificadas para cumplir con medidas de

seguridad y tener procedimientos seguros tanto para trabajadores como proveedores.
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Tabla 23 Actividades que deben modificarse o eliminarse para cumplir con Medidas por
Covid-19 en Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Proceso N° Recurso Actividad Comentarios
1 Contratista Envia valorizacién I1. Flujo de documentaglo_n en fisica - Modificar o
Eliminar
Area Técnica . o I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
2 Recibe valorizacion e
Responsable Eliminar
1. Aprabacion P A RS ; — - -
de Dto. 3 Area Tecnica TNy A I1. Flujo de documenta_cm_n en fisica - Modificar o
i Responsable Eliminar
Construccion _
4 Area Técnica Aprueba y Firma I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
Responsable Valorizacion Eliminar
5 Area Técnica  Envia valorizaciona Il Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Responsable Dto. Contratos Eliminar
Adm. . R I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
6 Recibe valorizacion S
Contratos Eliminar
7 Adm. RafledhalaMzacion I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
y Contratos Eliminar
2 %rér%tizclon 8 Adm. Aprueba I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Contalies Contratos Valorizacion Eliminar
Adm. 4 o
9 Contratos Registra Valorizacion
10 Adm. Solicita Docs.
Contratos Administrativos
. Recibe solicitud de
11 OO Doc. Administrativos
. Prepara Doc.
12 Contratista Administrativos
y ; Presenta Doc. I1. Flujo de documentacién en fisica - Modificar o
3. A%robaCIon 13 Administrativos Eliminar
0CS.
Administrativos 14 Adm. Recibe Docs. I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Cotratos Administrativos Eliminar
15 Adm. Aprueba Docs.
Contratos Administrativos
16 Adm. Solicita Factura
Contratos
17 Contratista Recibe solicitud de
Factura
4. Emision de 18 Contratista Emite Factura
Factura . . : —
19 Contratista Envia Factura I1. Flujo de documentagqn en fisica - Modificar o
Eliminar
By Adm. . I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
5. Aprobaciony 20 Contratos Recibe Factura Eliminar
solicitud de y
pago a Finanzas 21 Adm. Aprueba Factura
Contratos
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Adm. - .
22 Contratos Firma Valorizacion
Adm. Redacta Carta para
23
Contratos pago
Adm. Entrega valorizacion
24 .
Contratos a jefe
Jefe Dto. . o
25 Contratos Recibe valorizacion
2% Jefe Dto. Firma Valorizacién y
Contratos Carta
27 Jefe Dto. Remite docs a
Contratos Subgerencia
28 Subgerencia Recibe Docs. I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Proyectos Valorizacion Eliminar
29 Subgerencia BT s tthwent I1. Flujo de documentaplo_n en fisica - Modificar o
Proyectos Eliminar
30 Subgerencia Remite docs a I1. Flujo de documentacion en fisica - Modificar o
Proyectos Finanzas Eliminar
31 Finanzas Recibe Valorizacién  Il. Flujo de documentat_:lo_n en fisica - Modificar o
Eliminar
. Aprueba
p2 Elnanzas Valorizacién
33 Finanzas Programa Pago

Fuente: Elaboracion Propia

45 Andlisis Ishikawa de los Problemas Identificados

Se realizé un analisis de los procesos en evaluacion mediante un diagrama de Ishikawa, a

continuacion se muestran los resultados:
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45.1 Analisis Ishikawa del Proceso de Licitaciéon

Medio Ambiente Materia Prima

Falta de estandarizacién
en ciertas actividades

Firmas fisicas

Covid-19

Nuevos medidas de Bio-Seguridad

. | . Aprobaciones Redundantes
Expedientes Técnicos

Con informacion insuficiente Docs. Innecesarios

149

Teletrabajo - Excesivo flujo de documentacion en fisico
i - . Visitas de Obra
Presidén para completar procesos Requerimientos tardios 1 . .
. . . para aclarar procesos Reuniones presenciales
Requerimientos Urgentes / No planificados debidamente
Re-procesos

Obligaciones y Exigencias legales diversas

Procedimientos que van en
Contra de medidas de Bio-Seguridad
Caiday poco uso de herramientas

de Correo Electrénico Demora en elaboracion
de documentos

Ausencia de Sistema de Planificacion
Empresarial Tecnoldgica (ERP)

Carpetas Compartidas

no son Utiles en caso de teletrabajo Poca digitalizacion de

Exceso de Horas de Trabajo
Documentos

Mano de Obra

Maiquina

Figura 17 Diagrama Ishikawa del Proceso de Licitacion

Fuente: Elaboracion Propia
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150

45.2 Analisis Ishikawa del Proceso de Contratacion

Medio Ambiente

Materia Prima

Falta de estandarizacion

Covid-19 ; en ciertas actividades
) . . Expedientes Técnicos Dzm%ra i: dapéobzicn)tnes
Nuevos medidas de Bio-Seguridad Con informaci6n insuficiente ¢ Draftde Lontrato Demoras en Flujo de Firmas
Teletrabajo Daocs. Innecesarios

Requerimientos tardios

Presién para completar procesos 7—» Demora en Flujo de expedientes en Fisico

Requerimientos Urgentes / No planificados debidamente
Re-procesos

Obligaciones y Exigencias legales diversas

Ineficiencias en Proceso
de Contratacion

»

Ausencia de Sistema de Planificacion Procedimientos que van en
Empresarial Tecnoldgica (ERP) Contra de medidas de Bio-Seguridad

Caiday poco uso de herramientas
de Correo Electronico Demora en elaboracion
Carpetas Compartidas de documentos
no son Utiles en caso de teletrabajo

Falta de capacitacion de personal
nuevo

Revisiones no estandarizadas por parte de

Poca digitalizacion de Abogados internos

Exceso de Horas de Trabajo
Documentos

Desconocimiento de Herramientas Tecnoldgicas

Mano de Obra

Maquina

Figura 18 Diagrama Ishikawa del Proceso de Contratacion

Fuente: Elaboracion Propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM ® DE SANTA MARIA

4.5.3 Analisis Ishikawa del Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Medio Ambiente

Método

Materia Prima

Falta de estandarizacion

Covid-19 V?:;r(lezre:%l?:ses Demora en aprobaciones en ciertas actividades
Nuevos medidas de Bio-Seguridad de Draft de Contrato Demora en aprobaciones
Teletrabajo Docs. Innecesarios

Reportes de Avance de

Presion para completar pagos —» trabajo inconsistentes

Re-procesos

151

Demora en Flujo de expedientes en Fisico

"| de Aprobacion de Valorizaciones

Ineficiencia del Proceso

Ausencia de Sistema de Planificacion Procedimientos que van en
Empresarial Tecnoldgica (ERP) Contra de medidas de Bio-Seguridad
Capacidad limitada
Carpetas Compartidas de Correo Electronico Demora en elaboracién
no son Utiles en caso de teletrabajo de documentos

Poca digitalizacion de

Exceso de Horas de Trabajo
Documentos

Mano de Obra

Figura 19 Diagrama Ishikawa del Proceso de Aprobacién de Valorizaciones

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V:

PROPUESTA DE MEJORA
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5. CAPITULO V: PROPUESTA DE MEJORA

5.1 Objetivo de la Propuesta

El objetivo de la Propuesta de Mejora es reducir y/o eliminar las MUDAS identificadas en
el proceso, asi como reducir y/o adaptar aquellas actividades que por medidas de Bio-
Seguridad ante la Covid-19 deban cambiarse, de esta manera se incrementara la eficiencia
de los procedimientos del area de contrataciones de servicios de tercerizacion en una

empresa del sector minero en Perd. Los objetivos que se lograron son:

e Reducir y/o adaptar aquellas actividades que puedan considerarse como inseguras ante
la crisis por Covid-19.

e Optimizar el uso de recursos reduciendo tiempos improductivos en la ejecucion de los
procesos.

e Maximizar el uso de tecnologia y herramientas digitales, para el control de los procesos.

e Eliminar la variabilidad del proceso y reducir generacion de defectos por errores

operacionales

5.2 Identificacion de la Propuesta

5.2.1 Identificacion de Alternativas de Solucion
Con la finalidad de elegir las medidas que serian la mejor opcion para reformar los
problemas que impactan en la productividad del departamento, se presentan las posibles

alternativas de solucion para cada problema y causal identificado.
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Tabla 24 Identificacidon de Alternativas de Solucién

Problema

Identificado

Descripcion del

Problema

Causa

Alternativas de

Solucién

Flujo de
Documentos en

Fisico

En los 3 procesos analizados
hay exceso de
documentacion que se
maneja en fisico, por re-
procesos, esta es impresa una
y otra vez, y es revisada por
las diferentes lineas de
aprobacion y revision en
papel. Esta situacion no solo
€s poco practica, actualmente
ante la presencia de la Covid-
19, corresponde un riesgo de
bio-seguridad para
colaboradores y proveedores.

Hay una evidente falta de
uso de Tecnologias de
Informacion.

El manejo de
documentacion del
departamento esta
desactualizado.

= Implementacion de Process
Digitation
= Implementacion de Process
Digitalization.
= Mejora de Procesos
implementando Metodologia
BPM
= Uso de Metodologia Lean
para eliminar documentos
que no aporten valor.
= Implementacion de ASAP
(Accelerated SAP), para
integrar procesos mediante
un ERP.

Reuniones

Presenciales

Los procesos ameritan toma
de decisiones y
negociaciones presenciales,
aglomerando a personas. Esta
situacion no solo es poco
practica, actualmente ante la
presencia de la Covid-19,
corresponde un riesgo de bio-
seguridad para colaboradores

y proveedores.

Las reuniones
presenciales por si
mismas no constituyen un
problema, por el contrario
son buenas para tener
comunicaciones mas
directas, no obstante ante
la Covid-19, deben
evitarse para evitar

mayores contagios.

= Implementacion de Digital
Business Transformation.

= Uso de Metodologia Lean
para eliminar reuniones que

no aporten valor.

Firmas y
aprobaciones

fisicas

Mas del 90% de
aprobaciones implican firmas
y aprobaciones en fisico de
los diferentes documentos en
cada etapa. Esta situacion no
solo es poco practica, pues
alarga los procedimientos,
actualmente ante la presencia
de la Covid-19, corresponde
un riesgo de bio-seguridad
para colaboradores y
proveedores.

Hay una evidente falta de
uso de Tecnologias de
Informacioén, el manejo de
informacion del
departamento esta
desactualizado.

= Implementacién de Process
Digitalization.

= Uso de Metodologia Lean
para eliminar actividades

que no aporten valor.
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Aprobaciones
redundantes

Al evaluar los
procedimientos, se observa
aprobaciones repetitivas, es
decir un flujo de aprobacién
puede pasar mas de una vez
por el mismo aprobador, y

ademas en general hay
muchos aprobadores,
alargando y demorando los

procesos.

Los procedimientos no
son revisados, hasta antes
de la presente
investigacion, el area no
tenia flujogramas
actualizados, por lo que
muchos problemas de
demoras no eran

conocidos.

= Mejora de Procesos
implementando Metodologia
BPM
= Uso de Metodologia Lean
para eliminar aprobaciones
innecesarias o que no

aporten valor.

Demoras por
Flujo de
Documentos

Hay documentos en fisico
que son enviados de una
ciudad a otra, muchos de
ellos suelen viajar desde
ciudades como Lima hasta
las instalaciones de la
empresa, generando tiempos
de demora de llegada de
documentacion de dos dias o

mas.

El flujo de documentacion
fisico entre ciudades,
muchas veces es
injustificado. La principal
causa de este problema es
que el departamento no se
ha actualizado en los

Gltimos afios.

= Uso de Metodologia Lean
para eliminar aprobaciones
innecesarias 0 que no
aporten valor.
= Implementacion de Digital
Business Transformation

para digitalizar documentos.
= Aplicacion de herramienta
Lean de 5S

Demoras y re-
procesos en
seleccion de

postores

Al iniciar el proceso de
licitacion, la aprobacion de
postores es larga y
redundante, sobre todo por
parte de auditoria. Pese a que
muchas veces se invita a
contratistas invitados con
recurrencia y de manera
repetitiva, la invitacion se
evalla una y otra vez. E
implica que los
administradores busquen la
documentacion e informacion
de sustento en mas de una

ocasion.

No se cuenta con base de
datos, ni registros de
proveedores.

En general la empresa no
cuenta con procesos
apropiados de
homologacion de los

mismos.

= Implementacion de procesos

de Homologacién de
Proveedores, Trabajo
Estandarizado
= Uso de Base de Datos,
implementando Digital
Business Transformation

para digitalizar documentos

Re-procesos y
rechazo de
documentos

En los 03 procesos
analizados, numerosos
documentos suelen ser
rechazados de manera

sostenida, en ocasiones los

Documentos no
estandarizados, y falta de
capacitacion de personal

nuevo.

= Establecer pautas y
procedimientos claro para la
ejecucion de las actividades:

Trabajo Estandarizado
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errores u observaciones son

repetitivos.

Demoras en
presentacion de
documentos de

valorizacion

Los contratistas tienen
demoras y fallas al presentar
documentos de valorizacion,
pese a que ya deberian tener

experiencia en el tema. Las

fallas son repetitivas y

alargan los procesos.

Documentos no
estandarizados, ausencia
de procedimientos y falta

de capacitacion a
contratistas.

= Establecer pautas y
procedimientos claro para la
ejecucion de las actividades:

Trabajo Estandarizado

= Implementar Formatos de
Llenado tipo formularios:
Poka Yoke

Falta de
trazabilidad en
actividades del

equipo

No hay una manera
establecida de conocer o dar
trazabilidad a la carga laboral
y el estado de los procesos en
el departamento. Cada
administrador debe tener
mapeado sus propios
procesos, pero los errores
humanos son comunes. Y a
nivel de supervision y
gerencia, no hay una vision
general de los contratos en
proceso y ejecucion

manejados.

Falta de uso de
herramientas
tecnoldgicas, ausencia de
reportes.

= Establecer pautas y
procedimientos claro para la
ejecucion de las actividades:

Trabajo Estandarizado

= Implementar Metodologia
BPM para conocer el detalle

del flujo de procesos.
= Implementacion de un
Dashboard o tablero
actualizado que muestre el
estado de actividades del
equipo, ANDON

Reprocesos y

Dada la variabilidad de los
procesos, Yy los diferentes

Los procesos y

documentos no estan

= Establecer pautas y
procedimientos claro para la
ejecucion de las actividades:

Trabajo Estandarizado

= Capacitar al personal para

identificacion de problemas

errores en criterios humanos, se suelen estandarizados, lo que y mejora continua: Kayzen
procesos presentar errores y re- genera variabilidad, (Circulos de Calidad)

procesos en los equipos.

observaciones y errores.

= Implementacién de Six
Sigma, para minimizar los
errores del proceso
= Mejora de procesos

aplicando Metodologia 8D

Falta de Control
de KPIs

A pesar de que se tienen
determinados plazos y
tiempos estandar
establecidos, estos no son

No se cuenta con
trazabilidad de procesos,
ni herramienta para dar
seguimiento al
cumplimiento de KPls.

= Implementacion de un
Dashboard o tablero
actualizado que muestre el
estado de actividades del
equipo, ANDON
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reales, ni tampoco son

controlados.

Después de haber realizado el analisis de los problemas y sus causales, se presentaron las
posibles alternativas de solucion que ayudaran a la reduccion o eliminacion de los
desperdicios e ineficiencias identificadas. De la tabla anterior, se extraen las siguientes

herramientas y/o metodologias como posibles alternativas de solucion:

= METODOLOGIA LEAN para eliminar actividades que no agregan valor
= Uso de BPM

= Implementacion de ANDON

= Implementacion de KAYZEN

= Implementacion de TRABAJO ESTANDARIZADO

= Implementacion de herramientas POKA YOKE

= Aplicar METODOLOGIA 8D

= Implementacion de proyecto de DIGITAL BUSINESS TRANSFORMATION
= Implementacién de PROCESS DIGITITAZION

= Implementacion de PROCESS DIGITALIZATION

= Implementacion de ASAP

= Aplicacionde 5°S

= Implementacion de SIX SIGMA
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5.2.2 Seleccion de la Mejor Alternativa
Se realiz6 un analisis con la metodologia de “Los 5 ¢Por qué?”, con la finalidad de dar
solucién a los problemas y causales identificados, seleccionando las alternativas y

metodologias méas adecuadas.

Tabla 25 Analisis de “Los 5 ;Por qué?” para identificar las mejores alternativas de
solucion

METODOLOGIA LEAN

WHY 1? Porque se busca identificar y solucionar los problemas en el proceso desde donde se generan

WHY 2? Porque se quiere eliminar y reducir aquellas actividades que no agreguen valor al proceso.

Porque se busca la reduccion del “lead-time” o tiempo total de un proceso haciendo que todo el proceso
WHY 3? fluya suave y directamente de un paso que afiada valor a otro, desde el requerimiento hasta el resultado

final

Porque se quiere sustituir la cultura de “ordeno y mando” por la de delegacion de tareas y

WHY 4?

responsabilidades adecuada para cada nivel de jerarquia en el flujo de procesos.
WHY 5? Porque se quiere mejorar el uso de recursos y la calidad de los procesos analizados.

BPM

Porque se quiere y se necesita mapear todas las actividades de los procesos del departamento de
WHY 17?

Administracion de Contratos.

Porque se requiere evaluar todo el recorrido de los procesos, de inicio al fin, para identificar
WHY 2?

deficiencias y actividades que requieran mejorarse.
WHY 3? Porque se busca minimizar los desperdicios y potenciar la calidad de los procesos y servicios.

Porque se busca comprender y analizar a profundidad el papel de cada uno de los involucrados en
WHY 47?

todos los procesos, para identificar oportunidades de mejora'y poder mejorar su desempefio.
WHY 5? Porque se quiere agilizar los procesos.

ANDON

WHY 1? Porque no se cuenta con herramientas para dar seguimiento al estado de los procesos.

Porque supervision y gerencia no cuenta con un sistema para monitorear los procesos, ni a los
WHY 27?

integrantes del equipo.
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WHY 3?

Porque se requiere una herramienta visual, para alertar a los involucrados sobre la informacién y

estado de los procesos.

WHY 4?2

Porque se quiere una herramienta que permita a la vez evaluar y dar seguimiento al cumplimiento de

los KPIs

WHY 5?

Porque no se cuenta con una herramienta que ayude a reportar fallas, demoras ni problemas en los

procesos.

KAYZEN

WHY 1?

Porque se busca tener grandes mejoras en los procesos con una inversion minima

WHY 2?

Porque se quiere apalancar el capital intelectual de las personas y usar los recursos disponibles de la

mejor manera posible

WHY 3?

Porque se quiere implementar la mejora continua a la cultura del equipo del departamento de

administracion de contrato

WHY 4?

Porque se requiere mejorar las habilidades de los empleados, para asi producir los desechos y fallas

en los procesos.

WHY 5?

Porque se busca un mayor compromiso, ya que los miembros del equipo aumentaran el interés en su

trabajo y se inclinaran a comprometerse mas con las metas de la empresa.

TRABAJO ESTANDARIZADO

WHY 1?

Porque el equipo no contaba con procedimientos formales definidos a detalle

WHY 2?

Porque constantemente se presentan variaciones y desviaciones en los procesos, y se desea mejorar

WHY 3?

Porque hay muchos rechazos de documentos y re-procesos

WHY 4?

Porque no se cuenta con estandares para todas las actividades

WHY 5?

Porque el personal nuevo no es capacitado adecuadamente

POKA YOKE

WHY 1?

Porque se pierde tiempo, recursos y se generan defectos en actividades repetitivas

WHY 2?

Porque hay documentos que son elaborados concurrentemente y se presentan fallas

WHY 3?

Porque la elaboracién de muchos documentos debe sistematizarse y facilitarse

WHY 4?

Porque hay comunicaciones no estandarizadas, y su elaboracion genera demoras que pueden ser

evitadas

WHY 5?

Porque se quiere contar con un mecanismo que ayude a prevenir los errores antes de que sucedan, o

haga que sean muy obvios para que el trabajador se dé cuenta y los corrija a tiempo.
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METODOLOGIA 8 D

WHY 1?

Porque se quiere encontrar la causa de raiz de los problemas de los procesos

WHY 2?

Porque se busca elaborar soluciones a corto y largo plazo

WHY 3?

Porque no se cuenta con un historial de problemas pasados para evitarlos y obtener un panorama

completo de los avances logrados

WHY 4?

Porque los procesos presentan rechazos internos, desperdicios, niveles inaceptables de rendimiento o

especificaciones de calidad

WHY 5?

Porque se tienen problemas de seguridad y de calidad

PROCESS DIGITIZATION

WHY 1?

Porque ante los riesgos de Covid-19 no se puede mantener flujos de documentos en fisico

WHY 2?

Porque existen documentos que deben pasarse a formato digital

WHY 3?

Porque se debe buscar reducir el uso de papel al maximo

WHY 4?

Porque actualmente hay mucha informacién que se almacena en fisico y no de manera digital

WHY 5?

Porque se necesita automatizar procesos manuales basados en papel

PROCESS DIGITALIZATION

WHY 1?

Porque ante los riesgos de Covid-19 se necesita mejorar el flujo de informacién y documentacion,

digitalizando los procesos

WHY 2?

Porque se requiere gestionar datos de manera digital y reducir uso de papel

WHY 37?

Porque la digitalizacion permitiré los procesos y resultados de la empresa

WHY 4?

Porque permitiria implementar tecnologia en los procesos y aumenta su eficiencia

WHY 5?

Porque los procesos de la organizacion son anticuados y no se han adaptado a las nuevas tecnologias

DIGITAL BUSINESS TRANSFORMATION

WHY 1?

Porque ante los riesgos de Covid-19 se necesita crear nuevos disefios de negocios mediante el uso de

tecnologias digitales

WHY 2?

Porque la metodologia impulsaria la modificacion del modelo de negocio

WHY 3?

Porque se necesita modificar y optimizar la Cadena de Valor actual.

WHY 4?

Porque se requiere la modernizacion, la racionalizacion y la simplificacion de los procesos de

negocio actuales

WHY 5?

Porque la transformacion digital de un negocio presenta enormes oportunidades de innovacion y

ventajas competitivas, que promueven un replanteamiento completo de la organizacion
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ASAP

Porque la empresa no cuenta con un ERP (Enterprise Resource Planning — Planificacion de Recursos
WHY 17

Empresariales) para la integracion de sus procesos
WHY 2? Porque se requiere la Integracién y estandarizacion de los procesos de negocio
WHY 3? Porque actualmente no se cuenta con informacion en tiempo real para la toma de decisiones
WHY 4? Porque un ERP como SAP permite el acceso a la data desde cualquier lugar (movilidad)

Porque se necesita eliminar re-trabajos y aumentar la eficiencia, SAP permite realizar una sola
WHY 5?

captura de datos y hacer que la informacion fluya hacia los diferentes departamentos

58S
WHY 1? Porque se quiere mejorar los tiempos de trabajo
WHY 2? Porque es necesaria la eliminacion de desperdicios
WHY 3? Porque provee un proceso sistematico para la mejora continua
WHY 4? Porque la metodologia contribuye a desarrollar buenos habitos
WHY 5? Porgue se requiere optimizar la administracion y uso de recursos
SIXSIGMA

WHY 1? Porque permite tener controlados los procesos en todo momento

Porque la metodologia ajusta los procesos con la minima tolerancia posible como una forma de
WHY 2? reducir los desperdicios, los defectos y las irregularidades tanto en los productos como en los

Servicios.

Porque Six Sigma se enfoca en comprender sus necesidades, recolectar informacion, y por medio de
WHY 3?

un andlisis estadistico encontrar oportunidades de mejora, una mejora consistente.
WHY 4? Porque Six sigma tiene un enfoque orientado en la reduccion de la variacion.
WHY 5? Porque la estrategia se enfoca en la satisfaccion del cliente, en este caso los usuarios de los servicios

Luego del anélisis de los 5 porqués de cada una de las alternativas de solucion, se
identifico la razén por la cual se deberia implementar cada una de ellas. Se realizd
posteriormente una matriz de doble entrada para elegir la mejor opcion de manera

objetiva.
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Tabla 26 Matriz de doble entrada para la seleccion de alternativas de solucién

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
=z 8
z o o = = B35
3 2 w =< N 2| gk <
< = z 9N S 5} = a 5 3 < o s
o o s 5] & Iz = 9 o] oN | B Ed » o i
Beneficios S & =] > Q g < 5’ a S o3 ] o & Problemas Identificados
5 Z g = X a P = =5 = 5
a - < o o 7] o = =z 7]
[e] = o = L [©] o<
i @ g 8 a =
= Q =
a
Mejora de tiempos y Lead 1 1 0, 0, 1 1 0, 1 0 1 1 1 Flujo excesivo de Documentos
Times de procesos 1 0 0 1 1 1 1 1 en Fisico
Reduccion de desperdicios 1 1 0, i 1 1 1 1 1 0 1 1 1 Reuniones Presenciales
(tiempo, recurso y dinero) 1 1 (0] (o) 1 0 0 1 1 0 0 (0] innecesarias
Mejora la trazabilidad de 1 1 1 0, 1 (0] 1 0, 1 il 1 0, 1 Demoras y esperas por firmas
procesos 1 1 1 (o) 1 0 1 1 1 1 1 0 (o) y aprobaciones fisicas
Resultados sostenibles a corto, 1 1 1 1 1 0 1 2 0 1 0 Aprobaciones redundantes
mediano y largo plazo 1 1 0 0 1 1 0 d 1 1 1 1 P
Mejora el clima laboral 1 9 9 1 G g 9 0 0 0 0 0 0 Demoras por Flujo de
! 1 1 1 (o] 1 1 1 1 1 1 1 (o] 1 Documentos
Involucramiento de todos los 1 1 1 1 1 0, 1 0, 1 1 1 0, 1 Demoras y re-procesos en
colaboradores 1 1 1 (0] 1 1 0 0 1 1 1 (0] 0 seleccion de postores
- 1 1 1 1 0 1 (0] 1 i, (0] 0, 0, Re-procesos y rechazo de
Fomenta el aprendizaje
1 1 il 1 1 1 [0} 1 1 (0] [0} 1 documentos
Estandarizacion de 1 1 1 [0} 1 1 [0) [0) (o) 1 [0) 1 Demoras en presentacion de
procedimientos y procesos 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 documentos de valorizacion
Se alinea a medidas de 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 Falta de trazabilidad en
prevencion contra Covid-19 1 1 0 1 1 0 0 (0} 1 1 1 0 1 actividades del equipo
Baja Inversion 1 0 1 1 1 1 0 1 1 9 Q 0 Reprocesos y errores en
1 1 (o] 1 1 1 (o] (o] 1 1 1 1 procesos
Es viable 2 ) 2 : 1 J 9 ’ 2 P 2 9 9 Falta de Control de KPIs
1 (o] 1 1 0 (o] 0 (o] 1 1 1 0 1
PUNTAJE TOTAL 1 6 7 8 1 7 > > 1 2 8 2 > PUNTAJE TOTAL
1 (o] 5 5 (o] 6 6 3 1 1 9 2 7
N N N N
% 15.50% 11.31% 8.43% 9.13% 14.09% 9.15% 5.62% 14.80% 11.98% %
fable able fable able
POSICION 1 5 8 7 3 6 - - 2 - 4 - - POSICION

Fuente: Elaboracion Propia
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Finalmente, de acuerdo al analisis realizado, se trabajard las propuestas de mejora

haciendo uso de las siguientes metodologias y/o herramientas:

1. Metodologia Lean

2. Process Digitalization
3. Trabajo Estandarizado
4. ASAP

5. KAYZEN

6. Poka Yoke

7. ANDON

5.3 Andlisis de las Propuestas

Después de un detallado analisis y seleccion de las alternativas, las propuestas que se van a

implementar son las siguientes:

1. Metodologia Lean: Se usard para redisefiar los procesos, buscando reducir y/o
modificar al maximos todas aquellas actividades y tareas que no agreguen valor

2. Trabajo Estandarizado: Se buscara estandarizar al maximo todas las actividades y
documentacion, asi mismo se implementara una herramienta de gestion que integre a
manera de resumen todas las actividades, documentos y desviaciones en los procesos.

3. Poka Yoke: La técnica a prueba de errores, se implementard al estandarizar
documentos, facilitando su llenado, e implementado los mismos con estructuras

similares a formularios.
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4. ANDON: Por medio de tableros de informacién y resultados digitales (Dashboards), se
buscara implementar herramientas de monitoreo y control del estado de los procesos.

5. Process Digitalization: La mejora de procesos estard alineada a incluir algunas
tecnologias digitales, buscando la gestion integral de datos. La digitalizacion de los
procesos es fundamental para hacer frente a la crisis por Covid-19, y ademas presenta
enormes oportunidades de innovacion y ventajas competitivas, para plantear cambios a
nivel cultural, estratégico, tecnoldgico y operacional, donde los procesos y el manejo
de datos adecuado juegan un papel fundamental.

6. ASAP: La metodologia se utiliza para implementar el ERP SAP en la empresa, este
sistema es sumamente efectivo para llevar un control rapido y eficaz de la informacion,
ademas es utilizado por otras empresas del sector de manera beneficiosa, por lo que se
planteara su adquisicién e implementacién de manera transversal a todos los procesos
de la empresa.

7. KAIZEN (Circulos de Calidad): Los circulos de calidad seran implementados con la
finalidad de organizar el proceso y alinearlo a la bisqueda de la mejora continua

involucrando a diversos miembros de la organizacion

5.4 Desarrollo de Propuesta

Finalmente las Propuestas de Mejora, a partir de todo el andlisis realizado, son las siguientes:
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5.4.1 Metodologia Lean
La metodologia Lean ayuda a alcanzar procesos, productos y servicios con calidad que

funcionen de manera optima.
Para implementar la Metodologia, lo principal es:

o Identificar sobrecargas

o Eliminar desperdicios

En los capitulos de Analisis Situacional y Andlisis de Problemas, se identificaron una serie

de actividades y procesos que no aportaban valor, asi como las MUDAS identificadas.

Para aplicar la metodologia, se realizaran los siguientes cambios:

5.4.1.1 Excluir actividades que no agregan valor al producto o servicio.

Las actividades que se modificaran, reducirdn o eliminaran, seran las MUDAS

identificadas:

i. Esperas
A partir de las esperas identificadas, se buscara:
e Reducir esperas entre aprobaciones
e Reducir y/o eliminar tiempo requerido para completar firmas de documentos
e Eliminar tiempo perdido entre envio y recepcion de documentos de proveedores,
ya que al solicitar los mismos en fisico, estos requieren ser enviados y

transportarse por lo general desde otras ciudades.
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ii.  Transporte
El transporte es una de las actividades que no agrega valor. Dentro de proceso se
pueden identificar traslados innecesarios o excesivos de documentacion en fisico

e Eliminar transporte de Propuestas Técnico-Econdmicas, de proveedor a

administradores de Contratos
e Eliminar y/o reducir transporte de Contratos para firmas

e Eliminar transporte de Documentos de valorizaciones, expedientes y facturas

iii.  Sobre-Proceso o Procesos Inapropiados

Se identificaron diversos sobre-procesos y procesos que se realizan de manera

inapropiada, pues implican el desperdicio de recursos, por lo que se buscara:

Reducir uso de recursos (tiempo y mano de obra), para corregir documentacion

rechazada.

e Reducir y/o eliminar uso de recursos (tiempo y mano de obra) al repetir flujos
de aprobaciones.

e Eliminar elaboracién de documentos innecesarios que pueden ser eliminados,

se eliminara Carta de Invitacion

e Eliminar la falta de estandarizacion en algunos documentos

iv.  Sobre Inventario

No se requieren mejoras a este criterio, pues no se encontrd sobre-inventarios por la

naturaleza de los procesos estudiados.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




I UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE o~ CATOLICA

TESIS UCSM ~@&  DE SANTA MARIA

V.  Sobre Produccion

No se requieren mejoras a este criterio, pues no se encontrd sobre-inventarios por la

naturaleza de los procesos estudiados.

5.4.1.2 Mejorar de forma continua para mantener la calidad del producto o servicio.

El Proyecto de Mejora, puede ser modificado y cambiado, a lo largo de su
implementacién y uso para garantizar el cumplimiento de este punto, se propondra

aplicar Kayzen y trabajar con Circulos de Calidad.

5.4.1.3 Detectar problemas en origen y solucionarlos
Ademas de reducir las actividades que no agregan valor, para poder dar frente a
la Coyuntura por Covid-19, toda la forma del proceso se debera modificar, de
manera transversal a todo el proceso, se deberd eliminar y/o reducir al méximo

todas las actividades que involucren:

Tabla 27 Problemas detectados y soluciones propuestas

Problemas Meta Soluciones Propuestas
Detectados
Reuniones Eliminar reuniones - Eliminar reuniones
Presenciales presenciales que no sean - Realizar reuniones Via
indispensables Zoom

- Seguir Medidas de Plan
de Seguridad
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Elaboracion Reducir al maximo - Digitalizacion de

y flujo de elaboracion y flujo de Documentos

documentos documentos en fisico - UsodeTls

en fisico - Implementacion de

ERP.
Demoras Reducir al méximo - Eliminar actividades
tiempos de proceso gue no aporten valor

- Integrar procesos

- Automatizar
actividades y procesos

- Cambiar cultura del

dpto.

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.1.4 Cambiar el enfoque de la empresa

Hasta ahora, el enfoque del departamento, se habia mantenido en cumplir, y no analizar sus
procesos, con la propuesta se propone que los colaboradores avancen a la era de la
digitalizacién y mejora continua. Asi mismo, administracion de contratos debe ser un

departamento de Servicio.

Se propone que en adelante el area que tenga el requerimiento, sea vista como el cliente
del departamento de Administracion de Contratos, y la funcion como equipo debe ser
brindar el mejor servicio y satisfacer a sus clientes. Por otro lado, los contratistas deben
verse como Socios Estratégicos y Proveedores de servicios, no solo como empresas que se
sub-contratan para realizar una obra. En adelante ademés todo contrato se debera suscribir

buscando los siguientes objetivos:
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- Calidad
- Seguridad
- Costos competitivos

- Tiempo razonable

Figura 20 Enfoque actual del departamento

ENFOQUE ACTUAL

Todos equipos y entidades independientes, que trabajan de manera independiente

Area Técnica I
(Req. De Servicio) : :
I

- Comunicacion NO Fluida
- Procesos independientes
- Baja coordinacion

- Falta de Integracion

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 21 Nuevo enfoque propuesto para el departamento

NUEVO ENFOQUE

Todos trabajan con un solo ohjetivo:
Cubrir una necesidad de la empresa, con la mayor calidad y seguridad, al menor costo y menor
tiempo posible.
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Area Técnica Adm. Contratos
(Req. De Servicio)

Buscar brindar un
servicio de calidad
|l al drea técnica. J

MEJORA CONTINUA

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.1.5 Flujogramas del Proceso Mejorado aplicando Metodologia Lean

54.15.1 Procedimiento de Licitacién Mejorado
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DIAGRAMA DE FLUJO — PROCESO DE LICITACION
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Figura 22 Flujograma de Proceso de Licitacion Mejorado

Fuente: Elaboracion Propia
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54.15.2 Procedimiento de Contratacién Mejorado
DIAGRAMA DE FLUJO - PROCESO DE CONTRATACION MEJORADO
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Figura 23 Flujograma de Proceso de Contratacion Mejorado

Fuente: Elaboracion Propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPQSITORIO DE ik UNIVERSIDAD

k- CATOLICA
TESIS UCSM DE SANIA MARIA

54.15.3 Procedimiento de Aprobacion de Valorizaciones Mejorado

DIAGRAMA DE FLUJO — PROCESO DE PAGO DE VALORIZACION

Sub. Gerencia de

Contratista Area Técnica Responsable | Analista de Contratos Jefe Dto. Contratos
Proyectos

Finanzas

Fase

Figura 24 Flujograma de Proceso de Aprobacion de Valorizacién Mejorado

Fuente: Elaboracion Propia
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5.4.2 Digitalizacion de Procesos
Con esta mejora se busca mantener vigente al departamento aplicando la tecnologia para
que pueda hacer frente a la actual crisis por Covid-19 y evitar que sus procedimientos no
solo se queden obsoletos, sino que puedan perjudicar a la empresa y poner en riesgo la

salud de trabajadores y contratistas.

Para esta mejora, se debera contar con el apoyo del area encargada de Tls (Tecnologias de
Informacion), en la empresa, quienes deberan apoyar al proyecto con la transformacion
digital. Sera muy necesario que los colabores cooperen con el proyecto, pues también

representard un cambio cultura.

5.4.2.1 Tecnologias Clave que se aplicaran

54.2.1.1 Tecnologia actual
Actualmente el departamento utiliza las siguientes herramientas

informaticas para sus procesos:

e Correo electronico: Interno contratado de Outlook.

e Carpetas Compartidas: Los equipos de todos los grupos de trabajo,
estan conectados y cuentan con permisos para acceder a una serie de
carpetas compartidas, con informacion de procesos, historial, etc. El
inconveniente de esta herramienta, es que solo funciona con los equipos
fijos de la oficina.

e Intranet: Sitio web interno al que solo pueden acceder personas dentro

de la empresa.
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54.2.1.2 Tecnologias que se implementaran con la propuesta de Mejora:

ETAPA 01 DE DIGITALIZACION:

Las herramientas que se requeriran son:

1. Share Point:

Share Point es una plataforma colaborativa creada por Microsoft que
permite la gestion de procesos y documentos en la web de manera
compartida, ademas interactla y trabaja de manera excelente con las
demas tecnologias de office.

1.1. Beneficios:

Permite crear flujos de trabajo, almacenar y compartir informacion
entre colaboradores de manera remota. Funciona como CMS (Sistema

de Administracion de Contenido).

1.2. Aplicaciones:

I. Intranet: Gracias a su portal que puede ser personalizado brinda
herramientas de busqueda, acceso a informacidn y de colaboracion que
pueden adaptarse de manera interna segln las necesidades de cada

jefatura. Share Point es en general muy facil de configurar y usar.

I1. Inteligencia Corporativa: Permite dar trazabilidad y re-portabilidad

a flujos de trabajo, ademas de ayudar a la colaboracion y conexiones

remotas.

1.3. Comentario:
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La empresa cuenta con el sistema, pero no es usado. Por lo que no se

requeriria inversion, solo adaptarlo al departamento y empezar a usarlo.

Figura 25 Vista de herramienta Share Point
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Fuente: Elaboracion Propia
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2. One Drive Empresarial:

One drive es una herramienta que permite almacenar informacion en la

nube.

2.1. Beneficios:

Se puede establecer niveles de informacion y limites de acceso, ademas

de elegir donde y como se guardara la informacion.
2.2. Uso:
Es una plataforma que permite compartir archivos y tener acceso a ellos

desde cualquier dispositivo que esté conectado a internet.
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2.3. Comentario:

La empresa paga por el paquete de Microsoft 365 Empresa Estandar

que incluye One Drive, por lo que no se requiere inversion de compra.

Figura 26 Vista de uso de One Drive Empresarial
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Fuente: Elaboracion Propia

3. Teams:
Microsoft Teams es una herramienta disefiada para facilitar la
colaboracién y comunicacion entre equipos y compafieros de trabajo.
3.1. Beneficios:
Permite tener reuniones y video llamadas con cualquier miembro de la
empresa y tambien personas externas. Ademas es seguro y confiable,

gracias a sus estandares, proteccion de identidad y cifrado de datos.

3.2. Uso:
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Reuniones de voz y video; realizar chats; y otras herramientas de

colaboracion entre personas.

Figura 27 Vista de usos de Microsoft Teams

Fuente: Elaboracion Propia

3.3. Comentarios:

Herramienta gratuito y actualmente disponible.

4. Intune:
Intune es una herramienta que facilita la administracion de dispositivos
moviles y aplicaciones que usen los trabajadores para acceder a datos
corporativos, comprobando que todos cumplan con los requisitos de
seguridad de la empresa, brinda la Administracion de Movilidad
Empresarial (ENM).

4.1. Beneficios:
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Al requerir conexiones remotas, y conectar los datos a la red, surgen
amenazas para los datos de la empresa, con este sistema se puede
controlar y administrar el acceso a la informacion.

4.2. Aplicaciones:

I. Controlar la autorizacién de dispositivos: Estableciendo politicas de

seguridad para el acceso.

Il. Gestidn de dispositivos: Crear politicas de seguridad muy variadas,
por ejemplo: no permitir capturas de pantalla, requerir contrasefias, y
otras.

I11. Administracion de aplicaciones: Se puede aplicar restricciones para

bloquear el copiado de los datos, limitar la impresion de determinada
data, etc.

IV. Control de navegacidn: Restringir sitios webs inadecuados o

inseguros.

V. Gestion avanzada de sequridad: Gestionar e implementar en los

dispositivos perfiles Wi-Fi, VPN, etc.

VI. Gestién centralizada de computadoras: Permite administrar todo

tipo de computadora, sin importar sistema operativo, ofreciendo datos
sobre estado, alarmas en caso de problematicas o virus, etc.

4.3. Comentario:

La empresa actualmente cuenta con el sistema, por lo que su aplicacién

no representaria gastos de inversion.
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5. Azure Information Protection:

Azure Information Protection (AIP), es una aplicacion de Microsoft que
ayuda a proteger datos confidenciales, gracias a la encriptacién, asegura
que aunque un documento salga de los sistemas de la empresa solo
alguien autorizado podré acceder al mismo. Permite delimitar acciones
y hacer seguimiento a la informacion, brindando seguridad y
cumplimiento legal de la informacion.

5.1. Beneficios:

En general, el software permite: controlar datos de la empresa, aunque
estos hayan salido a redes no seguras y proteger la informacion

implementando cifrado, autentificacion y derechos de uso.
5.2. Aplicaciones:

Proteccion de datos confidenciales e incluso etiquetar correos
electronicos e indicar niveles de confidencialidad, permitiendo que los

usuarios tengan claro el nivel de confidencialidad.
5.2. Beneficios:

AIP garantiza que los datos e informacidn de la empresa este protegida

y sea identificable aunque estén en redes o sistemas fuera de la empresa.

Figura 28 Vista de opcion proteger datos con Azure Information
Protection
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La opcidn proteger, permite clasificar datos con la etiqueta
de que esta informacién o correos, no pueda ser enviada a
usuarios fuera de la empresa.

Entonces al intentar enviar un correo se inspecciona el
valor, se creara una entrada de auditoria y se evitara que la
informacion se envie fuera de la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

5.3. Comentario:
La empresa actualmente no cuenta con este sistema disponible, por lo
que obtener la licencia del software implicaria un gasto de inversion

adicional.

6. Firmas Digitales (ReFirma Suite version 1.5.4)

En Perd una firma digital tiene el mismo valor que una firma
manuscrita, por lo que cualquier documento firmado digitalmente
puede y debe ser aceptado sin cuestionamientos por cualquier entidad

ya sea publica o privada.

(Reniec, 2020) Sin embargo, para que una firma digital tenga valor, el
software de emision utilizado (y el de las contrapartes en un contrato)
debe estar acreditado y debidamente registrado ante la Indecopi que es
la autoridad a cargo de la Infraestructura Oficial de Firma Electrénica
(IOFE). RENIEC provee el software de firma digital “ReFirma”, que

permite firmar digitalmente documentos electrénicos en formato PDF.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM *  DE SANTA MARIA

7.1. Aplicaciones:

El software ReFirma se encuentra disponible de forma gratuita en la
pagina web de Reniec, una vez obtenido y acreditado, solo se necesitara
seleccionar el documento en PDF y con la aplicacion seleccionar el
certificado digital e ingresar el PIN que provee el sistema para certificar

el documento.

7.2. Beneficios:

Ante la situacion actual es de suma importancia que las empresas
cuenten con mecanismos para firmar documentos digitales que tengan
el valor y eficacia legal y juridica de una firma convencional

manuscrita.

7.3. Comentarios:

El software ReFirma estd disponible de forma gratuita y sin
restricciones en el siguiente enlace:

https://dsp.reniec.gob.pe/refirma suite/pdf

ETAPA 02 DE DIGITALIZACION:

Actualmente esta claro que la empresa y el departamento de administracién de
contratos estudiado requiere mejorar el control y gestion de su informacion y

procesos, la implementacion de un ERP (Sistema de Planificacion de Recursos
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Empresariales), ayudaria de manera efectiva a reducir las deficiencias ya que son
softwares que facilitan e integran el manejo de informacion. En la actualidad su
adecuada implementacion se ha convertido en una herramienta de gestion de

estrategia empresarial fundamental para servicios complejos de calidad.

Dada la magnitud y tamafio de la empresa, se propone implementar el ERP SAP:

iy = SERk

El Sistema SAP (Systems, Applications, Products in Data Processing), es un ERP
que permitiria que la empresa administre eficientemente y de manera integrada
todas las areas. SAP cuenta con herramientas para cubrir todas las necesidades de
gestion, y ademas permitir crear y configurar un entorno que se adapte

completamente a las caracteristicas y actividades de la empresa.

7.1. Aplicaciones:

(Nextech, 2020) SAP permite establecer e integrar todo el sistema productivo de
las empresas. Los Modulos de aplicacion son los siguientes: Comercial — SD
(Ventas, facturacion, etc); Planificacion de producto PP (Fabricacion sobre
pedido, fabricacion en serie, etc); Gestion de material MM (Gestion de stocks,
compras, facturas, etc); Gestion financiera FI (Libro mayor, libros auxiliares, etc);
Controlling CO (Gastos generales, costes de producto, resultados, centros de
beneficio, etc); Tesoreria TR (Gestion presupuestaria, etc); Sistema de proyectos
PS (Contabilidad de costes de proyecto, grafos, etc); Gestion de personal HR

(Gestion de personal, calculo de la ndmina, etc); Mantenimiento PM
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(Planificacion de tareas, planificacion de mantenimientos, etc); Gestion de calidad
QM (Planificacion de calidad, inspeccion de calidad, etc); Workflow WF
(Soluciones sectoriales) con funciones que se pueden aplicar en cualquiera de los

modulos.

(Nextech, 2020) Todos los modulos que acaban de ser mencionados funcionan
cada uno como aplicaciones diferentes, estas pueden adaptarse y re-disefiarse
segun las necesidades de cada empresa y sus departamentos. Ademas gracias a
herramientas como Business Inteligence (Bl) se puede analizar toda la data para
crear informes y reportes gerenciales, que ayudan significativamente a la toma de

decisiones y a tener una idea clara del estado general de la compafiia.

8.2. Beneficios:

Es ideal para administrar contratos y servicios, y en general toda la cadena de
abastecimiento, cuenta con modulos que permiten organizar actividades de
contratacion a largo plazo, que ademas ayudarian a la reduccién de costos y un

mejor de nivel de control y de los servicios contratados en general.

Permitiria crear una base de proveedores, pudiendo incluso identificar
proveedores con mayor rendimiento y por medio de herramientas andlisis ayuda

al anlisis de gastos en compras y contrataciones.

SAP cuenta con diferentes modelos de centros de trabajo, uno de ellos es por
ejemplo: “Aprovisionamiento y contratacion” que permite crear RFQs (Procesos

de requerimiento de servicios u ofertas).
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Para una mejor gestion también permitiria crear y administrar contratos, que se
ligan a todas las solicitudes de compra, pedidos y facturas de cada contrato de

obra, servicio, etc.

En general la implementacion de un ERP como SAP brindaria un mejor control y
gestion a la empresa gracias a la automatizacion de flujos de requerimiento,
informacion y aprobaciones, ayudando a reducir tiempos, montos de contratos,

etc.
8.3. Comentario:

La implementacion de SAP para una empresa del tamafio de la estudiada no es
sencillo. El costo de contar con SAP e integrarlo a toda la organizacion, costaria
entre USD 30,000.00 a USD 100,000. Y el tiempo de implementacion segun la
magnitud del cambio puede tomar afios. Por ello la implementacion de SAP se
propone como un segundo nivel de mejoras, que se podria ir trabajando de manera

transversal mientras se trabaja con la primera etapa del Proyecto de Mejora.

5.4.2.2 Establecer un nuevo proceso

En funcidn a las actividades que se analizaron, se redisefiaron los 3 Procesos que
vienen siendo analizados: Licitacion, Contratacion y Aprobacién de

Valorizaciones.

Para disefiar la digitalizacion de los procesos, se buscé gestionar todos los datos
digitalmente, y asi eliminar por completo o al maximo los documentos fisicos

(datos digitalizados y los datos digitalmente nativos), asi mismo este proceso no
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consiste solo en digitalizar, implementar Process Digitalization consiste en

generar procesos mas eficientes, mas productivos, mas rentables y con mayor

satisfaccion del cliente en su experiencia digital y fisica con la empresa.

Por lo tanto, la digitalizacion permite utilizar la informacion digital para optimizar

los resultados de la empresa, optimizar costes, brindar una nueva experiencia del

cliente y trabajadores, ofreciendo mayor valor al aplicar tecnologias digitales.

Digitalizacion: Proceso de Licitacion

Para el Proceso de Licitacion, se propone el siguiente nuevo proceso y

enfoque de tareas:

Tabla 28 Digitalizacion de tareas Proceso de Licitacion

N° Recurso

Actividades

Herramientas
para la
digitalizacion

1 Jefe de Dto. Contratos

2 Jefe de Dto. Contratos

Recibe Expediente Técnico aprobado

Asignacién de Administrador de
Contratos

Digital (Via e-
mail)

Tarea Share Point

Administrador de
Contratos

Administrador de
Contratos

Administrador de
Contratos

Administrador de
Contratos

Elabora Bases de Licitacion

Busqueda y Seleccion de Postores

Elabora Matriz de Pre-calificacion de
postores

Envia matriz de pre-calificacion a
aprobacion de supervision

Word

Excel

e-mail

7 Jefe de Dto. Contratos

8 Jefe de Dto. Contratos

9 Jefe de Dto. Contratos

10 Jefe de Dto. Contratos

Recibe matriz de pre-calificacion
EvalGa matriz de pre-calificacion
Aprueba matriz de pre-calificacion

Rechaza matriz de pre-calificacion

e-mail

e-mail

e-mail

Administrador de

11 Contratos

Revisa y re-elabora matriz de
calificacion

Excel

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE
TESIS UCSM

UNIVERSIDAD

NTA MARIA

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37
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Jefe de Dto. Contratos Recibe matriz de pre-calificacion e-mail
Jefe de Dto. Contratos Aprueba matriz de pre-calificacion e-mail
Administrador de Envia matriz de pre-calificacion a .
o e-mail
Contratos aprobacion siguiente
Sub-Gerencia de Recibe matriz de pre-calificacion e-mail
Proyectos
Sub-Gerencia de . . e
Evalta matriz de pre-calificacion -
Proyectos
Sub-Gerencia de Aprueba matriz de pre-calificacion e-mail
Proyectos
pub-Gerencia de Rechaza matriz de pre-calificacion e-mail
Proyectos
Dto. De Auditoria Recibe matriz de pre-calificacion e-mail
Dto. De Auditoria Evalla matriz de pre-calificacion -
Dto. De Auditoria Aprueba matriz de pre-calificacion e-mail
Dto. De Auditoria Rechaza matriz de pre-calificacion e-mail
Adqiinisgedor de Envia matriz de pre-calificacion a firmas e-mail
Contratos
Jefe de Dto. Contratos Recibe Matriz para firmas e-mail
Jefe de Dto. Contratos Aprueba Matriz de Pre-calificacion e-mail
Jefe de Dto. Contratos Envia d(_)E:umento a siguiente nivel de e-mail
aprobacion
Dto. Técnico Recibe Matriz para firmas e-mail
Dto. Técnico Aprueba Matriz de Pre-calificacion e-mail
Dto. Técnico Envia documento a siguiente nivel de e-mail
’ aprobacion
Gerencia de Proyectos Recibe Matriz para firmas e-mail
Gerencia de Proyectos Aprueba Matriz de Pre-calificacion e-mail
Gerencia de Proyectos Nombra Comité Evaluador e-mail
Gerencia de Proyectos Envia documento a siguiente nivel de e-mail
aprobacion
Sub-Gerencia General Recibe Matriz para firmas e-mail
Sub-Gerencia General Aprueba Matriz de Pre-calificacién e-mail
Sub-Gerencia General Envia Matriz de pre-calificacion e-mail
Administrador de . - e .
Contratos Recibe matriz de pre-calificacion e-mail
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38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63
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Administrador de

Redacta Mail de Invitacion

e-mail

Contratos

Administrador de Envia Carta de Invitacién e-mail

Contratos

Contratista Recibe invitacion e-mail

Contratista Evalla su participacion en proceso -

Contratista Envia e-mail confirmando participacion e-mail

Administrador de . . ., .
Recibe confirmacion e-mail

Contratos

Administrador de Envia Expediente y documentos de .
T e-mail

Contratos invitacién

Contratista Recibe documentacién e-mail

Contratista Tramita Visita técnica -

. Envia documentos e informacién de .

Contratista A e-mail
visita técnica

Administrador de Recibe Documentacion de Visita .

L e-mail

Contratos Técnica

Adinisiggorde Coordina Visita Técnica -

Contratos

Administrador de ) .. P

Contratos Constancia de Visita Técnica PDF

Administrador de 5

- Explica en Campo detalles de obra -

Contratista Redacta Consultas Word

Contratista Envia Consultas e-mail

AdministranONeE Recibe consultas e-mail

Contratos

Administrador de g

Contratos Consolida consultas Word

Administrador dg Responde consultas competentes Word

Contratos

Administrador de b .

Contratos Envia Consultas e-mail

Dto. Técnico Recibe consultas e-mail

Dto. Técnico Responde consultas Word

Dto. Técnico Envia consultas absueltas e-mail

Dto. De Disefio Recibe consultas e-mail

Dto. De Disefio Responde consultas Word

Dto. De Disefio Envia consultas absueltas e-mail
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Dto. De Proyectos Recibe consultas e-mail
Dto. De Proyectos Responde consultas Word
Dto. De Proyectos Envia consultas absueltas e-mail
Administrador de Recibe consultas absueltas e-mail
Contratos
Administrador de Elabora Informe de Absolucion de
Word
Contratos Consultas
Administrador de Envia Informe de Absolucion de .
e-mail
Contratos Consultas
. Recibe Informe de Absolucién de .
Contratista e-mail

Contratista

Consultas

Elabora Propuesta Técnico-Econémica

Word / Excel /

Otros
Contratista Envia Propuesta Técnico - Econémica e-mail
Administrador de - .
Contratos Recibe propuestas e-mail
Administrador de Coordina fecha de reunion para )
Contratos presentacion de proceso
Administrador de Enviar invitacion para reunion de e-mail
Contratos presentacion de proceso
Comité Evaluador Reunion de Presentacion de Proceso Teams
Dto. De Auditoria Revisa Propuestas e-mail
Administrador de L
Contratos Elabora Acta de Reunion Word
Comité Evaluador Recibe Propuesta Técnica e-mail
Comité Evaluador Realiza Evaluacion Técnica Excel
Comité Evaluador Envia Evaluacion Técnica e-mail
Administrador dg Realiza Evaluacion Ecomica pre-liminar Excel
Contratos
Administrador de Envia Propuestas Econémicas y e-mail
Contratos evaluacion pre-liminar
Comité Evaluador Recibe Propuesta Econémica e-mail
Comité Evaluador Realiza Evaluacién Econémica Excel
- Selecciona mejores propuestas Técnico-
Comité Evaluador Economicas -
Comité Evaluador Envia op,servamones y resultados de e-mail
evaluacion
Administrador de . L .
Recibe evaluacion e-mail
Contratos
Administrador de Solicita a mejores postores re- .
: L e-mail
Contratos consideracion
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91

92

93

94

Administrador de
Contratos

Negociaciones con postores

Teams / Llamadas

Contratista

Contratista

Contratista

Contratista

Reciben observaciones
Elaboran Propuestas Mejoradas
Envian Propuestas Mejoradas

Exponen Propuestas Mejoradas

Teams / Llamadas

Word / Excel /
Otros

e-mail

Teams / Llamadas

Administrador de

95 Contratos Recibe Propuestas Mejoradas e-mail
Administrador de . e .
96 Contratos Consolida Propuestas Mejoradas e-mail
Administrador de : ) .
97 Contratos Remite Propuestas Mejoradas e-mail
98 Comité Evaluador Recibe Propuestas Mejoradas e-mail
99 Comité Evaluador Evalla Propuestas Excel
100 Comité Evaluador Selecciona a Postor Ganador e-mail
101 Abyinisggdon de Recibe dictamen sobre Postor Ganador e-mail
Contratos
102 Administrador de E!a_bora_l’l nforme de Proceso de Word
Contratos Licitacion
103 AdministRgREt Envia Informe a aprobacién e-mail
Contratos
104 Sub-Gerencia Proyectos  Recibe Informe de Proceso de Licitacion e-mail
105 Sub-Gerencia Proyectos  Evalda Informe -
106 Sub-Gerencia Proyectos  Aprueba informe e-mail
107 Adiiilisiedepe Elabora Carta de Buena Pro Word -> PDF
Contratos
108 Administrador dg Envia Carta de Buena Pro e-mail
Contratos
109 Gerencia de Proyectos Recibe Carta de Buena Pro e-mail
110 Gerencia de Proyectos Firma Carta de Buena Pro F'”?;S:')g'tal
111 Gerencia de Proyectos Devuelve Carta de Buena Pro e-mail
112 Administrador de Recibe Carta de Buena Pro firmada e-mail
Contratos
113 Administrador de Envia Carta de Buena Pro a ganador e-mail
Contratos
114 Contratista Recibe Carta de Buena Pro e-mail

115

Administrador de
Contratos

Inicia Proceso de Contratacién
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Fuente: Elaboracion Propia

54.2.2.2 Digitalizacion: Proceso de Contratacion

Para el Proceso de Contratacion, se propone el siguiente nuevo proceso y
enfoque de tareas, es conveniente resaltar que en este proceso, no se
pudieron hacer muchos cambios, ni reducir actividades pues por temas

legales, el flujo de Contrato debe permanecer.

Tabla 29 Digitalizacion de tareas Proceso de Contratacion

Herramientas para la

N Recurso Actividades digitalizacion
1 Adm. Contratos Elabora de Borrador de Contrato
Word
2 Adm. Contratos Envia Borrador a Contratista )
E-mail
3 Contratista Recibe Borrador de Contrato .
E-mail
4 Contratista Revisa Borrador de Contrato
Word
5 Contratista Aprueba Borrador de Contrato .
E-mail
6 Contratista Rechaza Borrador de Contrato .
E-mail
7 Adm. Contratos Envia Borrador a Legal .
E-mail
8 Legal Recibe Borrador de Contrato .
E-mail
9 Legal Evalta Borrador de Contrato
Word
10 Legal Aprueba Borrador de Contrato .
E-mail
11 Legal Reghaza Borrad_or de Contrato y
emite comentarios )
E-mail
Reunién entre Contratos y
12 .
Contratista
Teams
13 Adm. Contratos Modifica Borrador de Contrato
Word
14 Adm. Contratos Envia Borrador corregido a _
Legal E-mail
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Recibe Borrador de Contrato

15 Legal corregido E-mail
16 Legal Revisa Borrador de Contrato
Word
17 Legal Aprueba Borrador de Contrato .
E-mail
18 Adm. Contratos Envia QQntrato para su .
traduccion E-mail
19 Traductor Recibe Contrato .
E-mail
20 Traductor Traduce Contrato
Word
21 Traductor Remite Contrato Traducido .
E-mail
22 Adm. Contratos Recibe Contrato traducido .
E-mail
23 Adm. Contratos Envia a firmas de Contratista .
E-mail (PDF)
24 Contratista Recibe Contratos .
E-mail (PDF)
25 Contratista Firma Contratos . o
Firma Digital
26 Contratista Devuelve Contratos firmados )
E-mail (PDF)
27 Adm. Contratos Recibe Contratos Firmados .
E-mail (PDF)
28 Adm. Contratos Elabora Hoja de Ruta
Word
29 Adm. Contratos Visado de Contratos . .
Firma Digital
30 Adm. Contratos Envia Contratos a Firmas .
E-mail (PDF)
31 Legal Recibe Contratos Firmados .
E-mail (PDF)
32 Legal Firma Contratos y Hoja de Ruta .
E-mail (PDF)
33 Legal Remite a siguiente aprobacion .
E-mail
34 Subgerencia Recibe Contratos Firmados .
Proyectos E-mail
35 Subgerencia Firma Contratos y Hoja de Ruta i o
Proyectos Firma Digital
36 ?ubgerenua Remite a siguiente aprobacion .
royectos E-mail
37 Gerencia Proyectos  Recibe Contratos Firmados E-mail
38 Gerencia Proyectos  Firma Contratos y Hoja de Ruta . .
Firma Digital
39 Gerencia Proyectos  Remite a siguiente aprobacién .
E-mail (PDF)
40 Subgerencia General Recibe Contratos Firmados E-mail
-mai
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41 Subgerencia General Firma Contratos y Hoja de Ruta

Firma Digital
42 Subgerencia General Remite a siguiente aprobacion .
E-mail (PDF)
43 Gerente General Recibe Contratos Firmados )
E-mail
44 Gerente General Firma Contratos y Hoja de Ruta . o
Firma Digital
45 Gerente General Devuelve Contratos suscritos )
E-mail (PDF)
46 Adm. Contratos Recibe Contratos Suscritos .
E-mail (PDF)
47 Adm. Contratos Remite 02 juegos a Gerencia 'y a _
Legal E-mail (PDF)
48 Adm. Contratos Almacena tercer juego
Drive

Fuente: Elaboracién Propia

54.2.2.3 Digitalizacion: Proceso de Aprobacion de Valorizaciones

Para el Proceso de Aprobacion de Valorizaciones, se propone el siguiente

nuevo proceso y enfoque de tareas:

Tabla 30 Digitalizacion de tareas Proceso de Aprobacion de Valorizacion

Herramientas para la

N° Recurso Actividades IRt
digitalizacion

Envia valorizacion y

1 Contratista Docs. Administrativos

Digital (PDF, Excel, Otros)

Area Técnica ) o
2 Recibe valorizacion

Responsable E-mail
Area Técnica . L
3 Responsable Evalla valorizacion i
Area Técnica o
4 Responsable Aprueba Valorizacion E-mail
5 Area Técnica Emite aprobacién (Flujo
Responsable de Tareas) Share Point
6 Adm. Contratos Recibe valo_rl_zamo_n y
Docs. Administrativos Share Point

7 Adm. Contratos

Revisa valorizacion y
Docs. Administrativos
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Adm. Contratos

Aprueba Valorizacion y

Docs. Administrativos Share Point
Adm. Contratos Registra Va_Io_rlzac_lony _
Docs. Administrativos Share Point
Rechaza Valorizacion
Adm. Contratos y/o Docs.
Administrativos E-mail
Contratista Recibe observaciones .
E-mail

Contratista

Contratista

Prepara Documentos

Presenta Documentos

Digital (PDF, Excel, Otros)

corregidos E-mail
Adm. Contratos Recibe Documentos .
E-mail
Adm. Contratos MRl )
documentos Share Point
Adm. Contratos Solicita Factura .
Share Point
Contratista Recibe solicitud de _
Factura E-mail
Contratista Emite Factura
PDF
Contratista Envia Factura .
E-mail
Adm. Contratos Recibe Factura )
E-mail
Adm. Contratos Aprueba Valorizacion )
Share Point
Jefe Dto. Contratos Recibe valorizacién Share Point
Jefe Dto. Contratos Aprueba Valorizacién Share Point
Adm. Contratos Remite aprobaciones a E-mail
’ gerencia (e-mail)
Subgerencia Proyectos Rembg D(.)FS' .
Valorizacion E-mail
Subgerencia Proyectos  Aprueba valorizacion )
E-mail
Subgerencia Proyectos  Remite docs a Finanzas .
E-mail
Finanzas Recibe valorizacion .
E-mail
Finanzas Aprueba Valorizacion .
E-mail
Finanzas Programa pago

Fuente: Elaboracion Propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

54224 Recursos Humanos

En cuanto a los recursos humanos que seran requeridos para esta mejora, se
requerira principalmente el apoyo del equipo del TI, y capacitar a todos los

miembros del equipo de trabajo de Administracién de Contratos.

e Equipo de TI: El Departamento de Tecnologias de Informacion esta
encargado de gestionar la plataforma tecnoldgica que usan en las
diferentes areas de la empresa para la mejora e innovacion de procesos
y servicios. Su objetivo es optimizar las capacidades de la misma
mediante el uso de tecnologias de informacion. Este equipo se encarga
ademas de dirigir, gestionar y optimizar la utilizacién de los recursos
informaticos, asi como de resolver las necesidades informaticas de la
empresa mediante la coordinacion y planificacion estratégica.

e Equipo de Administracion de Contratos: Desde el Jefe de
Departamento, Asistentes, Administradores, practicantes, todos y cada
uno de los integrantes del departamento deberan capacitarse y conocer
el nuevo procedimiento. Asimismo su apoyo sera fundamental para

idear nuevas mejoras en el proceso.

Ademas se necesitard el apoyo de las Gerencias y lideres de la
organizacion, pues solo con su aprobacion se podra poner en marcha

esta mejora.
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5.4.3 Trabajo Estandarizado
Para estandarizar todo el proceso al madximo, y que esta informacion pueda ser consultada

de manera préactica por todo el equipo de trabajo, se proponen las siguientes mejoras:

5.4.3.1 Implementaciéon de Documento Integrador de Procesos y actividades de

Administracion de Contratos

Se creara un master que consistira en un documento elaborado con la Herramienta
Excel donde se encontraran todos los procedimientos, actividades, documentos e
informacion relevante para cualquier administrador, asistente y miembro del
equipo, reduciendo demoras y brindando acceso facil a los trabajadores para poder
ejecutar sus labores. EI mencionado Master, considerard la estandarizacion y

definicién de los siguientes recursos:

Figura 29 Documento Integrador de Procesos y actividades de Administracion
de Contratos

INTEGRACION DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS

DEPARTAMANETO DE.

.: :: e =i

Resumen Adm. Contratos 1.1, Proceso de Liclac

Fuente: Elaboracion Propia
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I. Definicion de Etapas de los diferentes Procesos del departamento
Se incluirén diferentes hojas en el documento de Excel, una para cada proceso,
detallando las etapas y actividades que se deben seguir, asi como breves

resimenes, y comentarios resaltando los detalles mas importantes del proceso.

Figura 30 Definicion de Etapas de los diferentes Procesos del departamento en
Documento Integrador

Proceso /Documento e T COMENTARIO IMPORTANTE
ades de Licitacion

e Litacon x oo su ecucin ates de moar cuagues procesede Lictacce
2 Qo v eocagard e

e Proveedores Detalle de las

diferentes etapas

y procesos

recalficacon de Contrabistas

lente de Licitacion.

#n Adm. Contralos | 1.1, Proceso de Licitacion | 12. Proceso de Contratacion | 1.3, Aceptacion Vaiorzacione

Fuente: Elaboracion Propia

Il. Estdndar para almacenado de documentos digitales

La Administracion de Contratos, involucra actividades criticas, que deben ser
controladas por las organizaciones porque implican grandes desembolsos de
dinero. Es por ello que los diferentes miembros del equipo, y procesos suelen ser
sometidos a auditorias internas y externas. En el pasado, se auditaban y revisaba
toda la documentacion en fisico, contando con extensos Folders de documentos,
mismos que eran almacenados en una especie de hemeroteca.

Al establecer cambios que impliquen la digitalizacion al maximo del flujo de

documentos, se tiene que definir con claridad, como se guardara esta informacion.
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- En una primera Etapa del Proceso de Digitalizacion, esta documentacion
ser guardada de manera digital, usando las herramientas de Share Point de
Microsoft, ya que actualmente la empresa cuenta con este producto, pero no
es usado.

- Enuna segunda etapa estos documentos se almacenaran en SAP.

Pero, en general la estructura de almacenamiento que se debera seguir y estara
detallado en el master, consistira en una serie de carpetas y documentos de

respaldo debidamente codificados y estandarizados:

Figura 31 Estructura y Codificacion de Almacenamiento de Documentos de

152 - fi
A € D E F G H
p ESTRUCTURA DE ALMACENAMIENTO - DOCUMENTOS REQUERIDOS - PROCESO DE LICITACION

DOCUMENTO REQUERIDO CODIFICACION COMENTARIOS FORMATO | ESTANDARES
H-PG
Ejemplos:
H. Propuesta Ganadora - Postor ganador H-PG-T&C 5 u
H-PG-ABC 1 de 3 prss ! ™
H-PG- ABC2de 3
H-PG- ABC3 de3
. Evaluacidn de Propuestas G-EP Resultadosy aprobaciones deProceso de Evaluacion w
8
11 Evaluacién Técnica P Ew\uwonlﬁmwEEnviurlewdeeFl)DﬂmefvUmmwuneude;wdlnadunde Mail . L
R — guardados
12 Envio de Matriz de Evaluacidn Técnico - Econdmica 12-ETE consolidada, atod bacid Mail
13 Aprobacin de Evaluacidn Téenico - Econdmica 12- Agrob TE Correos de aprobacién de responsables Mail Formato de
2
- 13 Otros Documentos de Soporte 13- Otros j ™ almacenamiento
definido
’
1-0p
dedlinaciones.
: Eemplos: ;
. Otras ropuests - Criratsta 1-0- ARAL " N L
1. Declinacion - Contratista s 2P Mails)
1-0P-AMAZ ; Modelos y
1-0P-XYZ Contracts e § : Modelos y
del
1-DECL- ABCSenilos roce, N estandares a la
& |K.Communicacién de Resultados K- Com w» mano
B K1 Carta de Buena Pro K1-Pro fi Word & Mail
#

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 32 Modelo tentativo de carpetas para almacenamiento de Documentos de

Proceso
v H-PG
H-PG-ABC1de3
H-PG-ABC2de3
H-PG-ABC3de3
H-PG-T&C
v I-EP
- ET
12 - Aprab TE
12 - ETE
v J-0P
J - DECL - ABC Servicios
J-0P-AAAT
J- OP - XYZ Contracts
v K- Com
K1-Pro
K2 - Agradecimientos
K3 - Otros

Fuente: Elaboracion Propia

111. Estandarizacion de toda la documentacion y comunicaciones

Actualmente la mayoria de documentos estan estandarizados, no obstante
muchas comunicaciones y flujos en procesos modificados no tienen modelos
disponibles para el equipo, por lo que se debera procurar estandarizar o
establecer modelos para cada uno de ellos, este proceso deberd trabajar bajo
conceptos de mejora continua para poder mejorarlos o actualizarlos, de acuerdo
a los resultados y experiencias del dia a dia que puedan tener los miembros del
departamento. Comunicaciones (e-mails y cartas) y todo documento de gestion

sera estandarizado.
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5.4.3.2 Estandarizacion de Habilitacion y Homologacion de Contratistas con vigencia

de 01 afno

Actualmente, en cada proceso de pre-seleccion de postores, todos los contratistas

son evaluados por auditoria antes de ser invitados, un postor puede incluso ser

invitado dos veces en un mes a diferentes procesos, y en cada uno sera evaluado

probablemente por un diferente auditor, implicando re-procesos pues los

documentos, informacién y condiciones del contratista no han cambiado.

Con la mejora propuesta:

o Una vez que un proveedor sea evaluado y aprobado, este podra ser invitado
en todo proceso hasta por un afio después a la aprobacion

o Se deberd adicionar la evaluacion de estatus en Infocorp

o Y en caso se requiera, incluir informacion de experiencia previa

I.  Implementacion de Estandares para solicitud y recoleccion de

Documentos

Con la finalidad de facilitar la gestion de recoleccion de documentos e
informacion para evaluacion de contratistas que serdn o no invitados, se
implementara un Formulario en Word que detallara todos los documentos
necesarios que deben ser enviados por los proveedores. Este documento

tendra los siguientes beneficios:

- Formulario reducira los errores de los proveedores al enviar documentacion
incompleta
- Se incluira en formulario modelos de cada uno de los documentos solicitados,

reduciendo errores por documentacion erronea
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- Reducira re-procesos, por parte de administradores, pues formulario sirve a
la vez como check-list para solicitar y revisar todos los documentos
necesarios (actualmente no se tenia formalizado de manera escrita que
documentos debian evaluarse, y aunque todos los administradores evaluaban
los mismos documentos, se tenian errores sobre todo en el caso de nuevos

integrantes).

Figura 33 Implementacién de Estandar para Pre-Evaluacion de Contratistas

Razdn Social:

RUC: |

N° Modelo de Doc Documentacién Requerida
1. Carta de presentacién de la empresa.
- Razdn Social completa.
- Nombre Comercial.
E - RUC.
- Direccién.

2.Ejemplo de Carta _ Teléfono.
de Presentaddndoo: o
E-mail.
Nombre del Representante Legal indicando su D.N.I.
Nombre del contacto indicando su D.N.I.

2. Brochure de la empresa.
Descripcion de la empresa precisando bienes y servicios
ofrecidos
5 Formato Libre - Indicar marcas y adjuntar cartas de representacion (de
corresponder)
Evidencia de experiencia en el rubro (constancias de atencidn).
Principales clientes y proveedores

— 3. Copia simple del Documento de Identidad del Representante legal, en
3 = — caso corresponda incluir pasaporte, carnet de extranjeria, 0 documento
=] pertinente

Fuente: Elaboracion Propia

Il.  Almacenamiento y acceso rapido a documentos e informacién de

contratistas pre-aprobados
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La informacidn de cada postor sera almacenada en Share Point y todos los
miembros del departamento tendran acceso a la misma, lo que evitara re-
procesos (cuando dos administradores evalien al mismo proveedor para

servicios diferentes, en un mes).

Asimismo, informacion almacenada facilitara las labores de los responsables

de auditorias.

Figura 34 Modelo almacenamiento de carpetas con informacion de postores

[ Administracion de Contratos

Private group

Home + New T Upload v ¢ Quick Edit ! Export to Excel o

Conversations

Documents Postores Invitados

Shared with us
[ Neme 1 Modified

Notebook

ABC Servicios SA S minutes ago
Pages

. Buenos Proyectos SAC 5 minutes ago
Site contents

Recycle bin Constructora SAC 5 minutes ago

Edit Disefio XYZ SRL 5 minutes ago

El Minero constructor SRL 5 minutes ago

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.3.3 Implementacién y Difusion de Diagramas de Proceso actualizados — On

Boarding

Finalmente para complementar las mejoras de estandarizacion de procesos,

actividades y documentos, los flujogramas y procedimientos actualizados seran
compartidos con todos los miembros del departamento, estos estaran disponibles
en el Documento Integrado en Excel y también deberan estar cargados en el Grupo

Privado de Share Point que se implementara.
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Esta pégina en Share Point, podrd servir a la vez como On- Boarding, pues
permitird que nuevos miembros del equipa tengan con facilidad una idea clara de
los procesos y se alineen a ellos. Asimismo permitird el acceso sencillo a los

siguientes elementos:

- Procedimientos del Equipo
- Flujogramas

- Organigramas

- Documentos

- Links y accesos relevantes
- Base de Datos

- Etc

Una idea del modelo tentativo que tendra la pagina de Share Point es la siguiente:

Figura 35 Propuesta para difusion de Procedimientos y Procesos estandarizados
con el equipo

IV, Otros Pracedimientos:

EN0)

Q otros 8 DOCUMENTOS RELEVANTES

Q otros procadimientos A

Q Otros procadimientos C

Vision

O Documento Integrado

0 otros

Q Otros procadimientos D

‘ Misiaon ‘

Conocimiento  Adicional/  Procesos
Complementarios

Flujogramas

0D o0DoDoOoODOD
0 00O O OD
o

Fuente: Elaboracion Propia
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Es conveniente resaltar que Share Point permite el desarrollar y modificar las

vistas de las paginas de manera sencilla.

5.4.4 Poka Yoke
Con Poka Yoke (a prueba de errores), se trabaja con el concepto de que toda imperfeccion
se puede resolver de manera sencilla, partiendo de esta premisa, se identificé que con
bastante recurrencia se suelen presentar observaciones y errores al llenar documentos,

aquellos que presentaron mas observaciones, fueron los siguientes:

- Proceso de Licitacion: Invitacion, Bases de Licitacion, Matrices de Evaluacion, Carta
de Buena Pro

- Proceso de Contratacion: Contrato

- Proceso de Aprobacion de Valorizaciones: Documentos Administrativos presentados

por los Contratistas, Carta de Conformidad de Pago

5.4.4.1 Implementacion de Formularios

I.  Implementacion de Formulario para Bases, Contratos y otros

documentos

Usando formularios con Microsoft Office, y el programa de Word version
2016, que permite elaborar formularios para que el llenado se realice de

manera automatica.

- Se incluyeron desplegables, cuando era posible

Figura 36 Implementacion de Desplegables en documentos
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Fuente: Elaboracion Propia
- Se realizaron marcas en todos los documentos para sefialar la informacién
que debe permanecer restringida, modificada, o es inmodificable, también
se incluyeron mensajes y explicaciones. Esta informacion se organizo de

acuerdo a colores.

Figura 37 Leyendas de Colores aplicada para Contenido de Documentos
mejorados

LEYENDA DE COLORES DE MENSAJES EN DOCUMENTOS

. Texto Estandar (Fijo)

. Llenar / Modificar (Campos que requieren ser
completados)

- Explicacién / Mensajes / Ejemplos

= [RY Texto Inmodificable (Restringido)

Fuente: Elaboracion Propia

1. Recepcion de Documentos Administrativos de Valorizacion

Como se menciono los Documentos administrativos que deben presentar las
empresas contratistas, para validar el adecuado pago de sueldos, seguros

vigentes, etc., son por lo general presentados incompletos y con
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observaciones, teniendo que solicitarse la re-preparacion y correccion de los
mismos, para ello, también se implementard4 un formulario e instructivo,

especificando los documentos que se deben presentar y también ejemplos.

Este documento, evitara errores, pues los campos, tendrdn comentarios y
celdas de llenado haciendo uso de la herramienta Desarrollador de Word
2016. También se incluye un detalle de lo que debe contener cada documento

y ejemplos para evitar errores, rechazos y re-procesos.

Figura 38 Implementacion de Formulario para Recepcion de Documentos
Administrativos de Valorizacion

A Aa- e i— iz =380 T | papbeedd| AaBbcedd AaBbCe AaBbCcl AQ S| AaBbccd  AaBbCcDd  AcBbCel
frW-A- = === 2 D 1 Normal | 1 Sin espa..  Tiulo 1 Titulo 2 Puesto Subtitulo  Enfasis sutil  Enfasic

5 5 st
roomom 2 e s B 7w o omm o oa3aa a5 6w

DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS REQUERIDOS
PAGO DE VALORIZACIONES

RAZON SOCIAL

RUC

CONTRATO N°

SERVICIO

VALORIZACION N°:

Adjuntar
documento en

Documento Requerido
esta columna

Modelo/Ejemplo

1. Factura a nombre de la Empresa:
- Razon Social: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
= Ruc: XXXXXXXXXXXXX
- Descripcién de Factura, debe considerar el

texto:
1 1. Modelo de ‘Valorizacién N°...... Locacién de Servlcclos

de

Factura.pdf

ctura debe estar escrito el N*

Fuente: Elaboracién Propia

5.4.4.2 Automatizaciéon de Documentos

I. Automatizacion de llenado de Matrices de Evaluacion

Las matrices de evaluacion, contaban con estandares, sin embargo, cuando

se tenia la necesidad de modificar campos, aumentar criterios, y hacer las
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modificaciones respectivas, los administradores tenian que re-estructurar
toda la matriz, esto llevaba a que los calculos como sumas, promedios y

demas fueran des-configurados, generando errores.

Para ello con uso de Excel 2016, y la herramienta de Macros, se
estandarizaron estos documentos para facilitar su uso, y reducir errores al

maximo.
- Se incluyeron macros para agregar campos y criterios de evaluacion

Figura 39 Uso de Macros para automatizar llenado de documentos - Excel
2016

eral)

) .EntireColumn.Hidden = False

5(S, 4).value = 3 Then
.EntireColumn.Hidden = Tru

Range ("K:R") .EntireColunn.Hidden = False

s(S, 4).Value = 4 Then

.EntireColumn.Midden = True

") .EntireColumn.Hidden = False

If Sheetl.Cells(S, 4).Value = 5 Then
Range ("M:R") .EntireColumn.Hidden = True

RANGO DE PUNTAJES CONTRATISTA A CONTRATISTAB Else
Range ("M:R") .EntireColumn.Hidden = False

If Sheetl.Cells(S, 4).Value = & Then

RUC DE EMPRESAS

Fuente: Elaboracion Propia

1. Implementacion de Mensajes y alertas
Adicionalmente, se incluyeron alertas en los documentos con
mensajes y restricciones, para minimizar los errores humanos al

completarlos:
- Se incluyeron condicionales y mensajes para evitar errores al

llenar campos.
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Figura 40 Implementacion de mensajes anti-errores

ERROR CARTERA DE CLIENTES X

e Usted ha ingresado un puntaje diferente al rangeo de puntajes indicado para esta Categoria de Evaluacién

;Le ha sido (til esta informacién?

| I

- Finalmente, ningln documento podra ser guardado, si se detecta
que hay campos que no han sido completados, o errores en el
mismo. Apareciendo un mensaje, a modo de semaforo que

indicara la presencia de algun error.

Figura 41 Implementacién de Alertas en Excel para evitar guardar
documentos con errores

Microsoft Excel *

El documento no puede guardarse.ya gue Campos Obligatorios de la 'Hoja
Resumen' estan incompletos (Completar Campos resaltados en Rojo).

Fuente: Elaboracion Propia

En general, se buscd hacer que las diferentes matrices, pudieran

llenarse de manera automatica, dindmica y sin errores.

5.4.5 Andon
Andon, basicamente es contar con una herramienta de gestion visual que permita conocer

el estado de las operaciones en un area y detectar si existe alguna anormalidad.
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Uno de los problemas identificados, era la falta de trazabilidad de los procesos, a nivel
macro, es decir supervision y gerencia no contaba con un medio o reporte para monitorear

el status de los procesos, sin consultar el mismo a los administradores de contratos.

5.4.5.1 Asignacion de Procesos con tareas y formularios de Share Point

Se propone implementar la asignacién de tareas, usando formularios de Share
Point, el jefe de departamento ir& incluyendo los nuevos procesos y asignando los

administradores (también adjuntara documentos y mensajes adicionales).

Al ser asignado a una tarea el administrador automaticamente recibird un mail, e

ird completando los pasos de la tarea.

Figura 42 Asignacion de Tareas con herramientas de Share Point

" N" [ ﬂa\;qmgmmn a) >ad 3 &
nAccion [ie Pyo Bucte vistas o itar
- ’ J . < % Corar ,5
Tedl ld %] 0} 23 copr
Guardar Cancelar  Pegat Ortografia
— Conemar Portapapeles _ Ortografia

Nombre * 3 ]
Predecesores
f—
fstaco o o tren

% completaco [ —

Se ha asignado a
Especifique 108 Usuarios Separados por punto y coma. m

Descripcién

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.5.2 Alertas

Las alarmas generalmente son usadas para alertar al personal.

- El control que se propone, se dard usando Share Point que permite la

programacion del envié semanal de correos que informen sobre el avance de
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las tareas asignadas, ademas se configurara con el KPIs, alertando cuando los
tiempos estén proximos a vencer o ya hayan vencido.
- Semanalmente el Jefe de Departamento recibira un e-mail con el avance de

los procesos asignados, responsables, retrasos y demas.

Figura 43 Alertas
leomeo uEnviarme  RS5S T 5

Vinculo === Papel populares
I Configurar alerta para esta hiblioted

Administrar mis alertas
O
Al

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.5.3 Tableros de Informacion

Los tableros de informacion tienen la finalidad de dar un continuo seguimiento al
proceso, brindando informacién de las unidades terminadas y conocer la

productividad y porcentaje de cumplimiento de las metas.

Con la data que se pueda extraer, se actualizara quincenalmente un Dashboard,
que mostrara a todo el equipo los resultados de los Gltimos dias, y los acumulados

a lo largo del afio.

Esta herramienta sera de gran utilidad para dar seguimiento, trazabilidad y mejorar

los procesos.

Figura 44 Ejemplo de tableros de Informacién
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SEGUIMIENTO CONTINUO A STATUS DE
PROCESOS

Licitaciones Contrataciones  En ejecucién Cerrados
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oo e =] B
=

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.5.4 Tablero de resultados
Esta herramienta sera usada con la finalidad de evidenciar los resultados de los

procesos, el cumplimento de las metas, y de los objetivos de la empresa.

El informe de resultados de procesos completados del departamento, sera
realizado de manera mensual, y se presentara a través de un Dashboard a inicios
del siguiente mes donde se mostraran los resultados a todo el equipo. También

se evaluaré el cumplimiento de los KPIs.

Figura 45 Tablero de Resultados

REPORTE MENSUAL DE
RESULTADOS

|

:
AN s
e e
.
:

Fuente: Elaboracion Propia

54.6 Kaizen
Se eligié Kaizen por ser una filosofia que destaca por ser aplicable a todo nivel, y por su

capacidad para desarrollar una cultura nueva y dar participacion a todos los trabajadores.
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Una vez se ponga en marcha el proyecto y se apliquen las demas herramientas, Kaizen
ayudara a la sostenibilidad del proyecto y mejora continua de los procesos, para ello se

proponen los siguientes programas:

5.4.6.1 Programa de Sugerencias

Es de gran importancia promover que cualquier persona del departamento y la

empresa, pueda dar una propuesta o sugerencia de mejora.

Para eso lo primero que se debera hacer, sera comunicar y profundizar al presentar

el proyecto, sugiriéndose la siguiente frase:

“Cualquier idea sin importar lo pequefia o grande que sea, mientras mejora o
simplifique un trabajo, ayudara a la empresa a nivel de humano, financiero,

material o de tiempo”

La propuesta debe dejar claro en qué se cambia o se modifica, por lo que para ello

debe acotarse la situacion inicial y la final pretendida.

- Un miembro del equipo semanalmente enviara una comunicacion, invitando
a todos los trabajadores a enviar sus sugerencias de mejora, esta persona a la
vez consolidara las ideas y/o sugerencias.

- Quincenalmente las sugerencias seran presentadas en las reuniones del
departamento

- Seleccionandose o discutiéndose, aquellas ideas mas prometedoras o de

mayor relevancia.
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- Adicionalmente, se recomienda que todas las sugerencias sean respondidas y
justificadas una a una, para evitar desanimar al personal ni dar la impresion

de que las propuestas no son escuchadas.

Figura 46 Programa de Sugerencias

“Sugerencia o Propuesta es toda idea que mejore o simplifique un

procedimiento de trabajo y como consecuencia se obtenga una

reduccion de coste, ya sea tiempo, humano, financiero, material”

Estimado colaborador:

Recuerda, que si tienes alguna idea o
sugerencia para mejorar alguna actividad o

proceso, no olvides compartirla para evaluarla
y poder implementarla.

Nuestra meta es la mejora continta y alcanzar 11 =
cada dia mejores resultados.

Fuente: Elaboracion Propia

5.4.6.2 Grupos de Mejora

Complementario al programa para alentar las sugerencias, una herramienta muy
importante es la creaciéon de grupos de mejora o Grupos Kaizen. Se propone

aplicar Circulos de Calidad.

Los circulos de calidad se implementaran para organizar el proceso de mejora

continua e involucrar directamente a diversos miembros de la empresa.

Para ello es importante identificar un lider o lideres de equipo. La labor del lider de

equipo de mejora continua deberd ser motivar a que las reuniones se lleven a cabo,
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ademas de realizar seguimiento e involucrar a los demas miembros del Circulo de

Calidad.

El lider se designa por un periodo y debera ser nombrado por todos los miembros
del equipo. El equipo de mejora debera estar conformado por personas como: el
Jefe de Departamento, Asistentes, Administradores de Contrato y demas

miembros del equipo.

Los principios Kaizen, que se deberan seguir son:

1. Valorar todas las ideas, y no aceptar ideas pre-concebidas sin analizarlas.

2. Las actividades para proponer mejoras son fundamentales, por lo que no
deben retrasarse.

3. La mejora desde la utilizacién es mas facil, por lo que un proyecto no debe
ser absolutamente perfecto, este se puede mejorar dia a dia.

4. Lacorreccion de los errores no debe posponerse.

5. Ante momentos dificiles y de crisis se ocurren las mejores ideas.

6. Se debe buscar la verdadera causa de todo problema o falla.

7. Lalluvia de idea en equipos, es la mejor manera de buscar soluciones.

8. El control es fundamental.

9. Lamejora es constante y no tiene fin.

5.4.7 Metodologia ASAP

La disponibilidad de informacion digital, la automatizacién de procesos, la interconexion

de las empresas y el acceso digital al cliente, son las cuatro palancas de la transformacion
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digital que estan redefiniendo los modelos de negocio y reorganizando sectores industriales

completos (Inforges, 2019).

Todas las anteriores propuestas seran efectivas, pero para alcanzar una verdadera
transformacion digital, es necesario implementar un ERP tan efectivo y sofisticado como
SAP, su implementacion se propone para una segunda etapa, pues el monto de inversion y
el tiempo de implementacion son considerables, por lo que la manera mas efectiva de
resolver los problemas actuales a corto plazo seria con la Digitalizacion anteriormente

propuesta, a largo plazo implementar SAP se propone como la mejor opcion.

(Consultoria SAP, 2015) La metodologia ASAP, cuyas siglas significa Accelerated SAP,
es un proceso de ejecucion de proyectos para implementar del software que se originan
desde el levantamiento de la informacion. Ha sido desarrollada por SAP con la finalidad

de optimizar el tiempo y los recursos técnicos, define

Siguiendo esta metodologia, las fases que se deberian seguir para implementar SAP en el

equipo serian las siguientes:

5.4.7.1 Fase 01: Preparacion del Proyecto

El proyecto se iniciard con la definicion de objetivos, alcance y plan a seguir, el

soporte de la alta direccion sera fundamental:

Tabla 31 Preparacion del Proyecto de Implementacion de SAP

Situacion La empresa no cuenta con un sistema que integre los

Actual diferentes procesos de abastecimiento.
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Propuesta

Se propone la implementacion del sistema ERP SAP
administrativo — financiero, para poder cubrir los procesos de

gestion y administracion de contratos de terceros.

Objetivos del

Proyecto

Los objetivos del proyecto, seran:

Optimizar y reducir costos

- Reducir demoras

- Mejorar tiempos y KPIs en la Gestion de Contratos y
Servicios

- Lograr consolidar todos los sistemas y actividades del
proceso en una sola plataforma

- Estandarizar procesos y minimizar errores de gestion

humana.

Supuestos

Se debera contar con la aprobacion e involucramiento de
gerencias, se trabajara con personal calificado para el analisis,
la programacion y la gestion de proyectos, se contara con la
aprobacion para la inversion en la compra de licencia de
software, se contara con los equipos y sistemas de transmision

de datos adecuados para el uso del SAP.

Alcance del

Proyecto

El proyecto y el SAP instalado debera abarcar los siguientes
procesos: Licitacion, Adjudicacion Directa, Contratacion,

Aprobacion de Valorizaciones y Cierre de Contrato.

Factores

Criticos

Los factores y actividades que serdn determinantes para

garantizar el éxito del proyecto son:
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- Aprobacion de Gerencia

- Aprobacion del Presupuesto en el Plan de Inversion de
la Empresa

- Planificacion Estratégica y compromiso del area de Tl

- Gestion adecuada y efectiva del proyecto

- Entrenamiento y capacitacion eficaz

- Apertura al aprendizaje

- Predisposicion para la mejora y el cambio.

El equipo de trabajo lo conformara todo el Departamento de
Equipo de
Administracion de Contratos, y el Jefe del Departamento
Trabajo
quien serd a la vez el Jefe del Proyecto.

Fuente. Elaboracion Propia

5.4.7.2 Fase 02: Planos de Negocio (Business Blueprint)

En esta fase se debera realizar todo el disefio funcional y técnico del proyecto de
implementacion, para ello se documentaran los procesos en Diagramas de
Negocio. Asimismo se debera contratar a terceros para que brinden servicios de
consultoria en CRM vy especialistas en SAP. Se realizaran una serie de talleres

estructurados para alcanzar un modelo de solucion “to-be”.

En esta etapa, se debera tener todos los requerimientos y necesidades del Sistema
de manera documentada. La documentacion y analisis de informacion en esta fase

se debera realizar como minimo en cuatro niveles:
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Tabla 32 Aplicacion de Fase Blue-Print para la implementacion de SAP

Nivel O: El alcance del proyecto, deberé ser elaborado y validado por
Validar el departamento de Administracion de Contratos y la
Alcance del

Gerencia de Proyectos. Asimismo debera ser validado por
proyecto

representantes de quienes implementaran el software en la

empresa.
Nivel 1: La estructura organizacional, sera provista mediante el
Estructura

Organigrama del equipo.
organizacional

Nivel 2: Los requerimientos y caracteristicas que deberd tener el

Definicién . -
efpuigh de sistema son los siguientes:

los

I. _Determinacién _de necesidades: Requerimiento de

requerimientos

funcionales servicios, para su contratacion debera ser generado
automaticamente por un modulo de SAP que provenga de
una orden manual de las necesidades de las areas usuarias o
técnicas, aprobando montos (requerimiento deberd permitir
adjuntar documentos como alcance, memoria descriptiva,
etc)

Il1. Solicitud de Propuestas Técnico-Econdmicas: Para

seleccionar el contratista mas adecuado para el servicio
requerido, se realizard una solicitud de cotizacién a varios
proveedores (via correo electronico). Posteriormente las

cotizaciones y lo recibido se guardara en el sistema.
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I11. Seleccion y evaluacion del proveedor: SAP debera

permitir realizar un cuadro comparativo de las diferentes
ofertas para seleccionar al mejor proveedor. Esta
comparacion de precios se podria realizar con la transaccion
ME49 y la asignacion del proveedor a traves de ME57.

1V. Aceptacion del Contrato o Servicio: El Contrato

Formal u Orden de Servicio, es el documento con el que se
confirma al contratista que serd contratado y se detallan
caracteristicas de contratacion.

En el caso de contratos formales se mantendré el actual flujo
con legal, y firmas de documento. En el caso de orden de
servicio en él se incluirdn datos como nombre y cddigo de
proveedor, cantidad, precio, fecha, direccion y condiciones,
etc. Esta actividad, se podria trabajar con la transaccion
ME21N, que permite crear diferentes tipos de pedidos de
compra, por lo que fécilmente también podriamos
implementar este sistema en Compras y Materiales.

V. Ejecucion del Contrato o Servicio: El sistema nos debe

permitir gestionar con eficiencia los contratos ayudando a
cumplir las condiciones de forma precisa y oportuna.
Asimismo sera necesarios el envio de recordatorios, para
verificar el cumplimiento de las actividades mas importantes,

de acuerdo a los cronogramas correspondientes.
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V1. Pago de Valorizaciones / Verificacion de factura: Se

necesitara poder ingresar la factura en SAP, pudiendo usar la
transaccion MIRO. Los administradores de contratos
deberan poder comprobar que lo facturado coincida con
costos acordados en contrato. Con la verificacion de la
factura de proveedor se continuara en el médulo FI para
generar un documento contable de obligacién de pago al
proveedor. El pago a través de SAP FI podria realizarse en
base al documento generado en MM.

VII. _Informes y Re portabilidad: Con ayuda de

herramientas como Business Object, se necesitara poder
crear informes detallados relacionados con los costos,
cantidades, duracion y tiempos de cada contrato y servicio.
Brindando informacion para mejores resultados y una mejor

gestion.

Nivel 3: Detalle Para poder configurar el sistema, nos guiaremos de los
configuracion  modelos aplicando BPM. Habiendo desarrollado los
del sistema Modelos de Negocio y Técnicos, se elaborard un informe
para analizar la cobertura de los requerimientos funcionales
y técnicos por parte de SAP, y también la aparicion de
posibles “gaps” tanto funcionales como técnicos. Toda falla,

brecha u observacidn que se identifique ayudara a dar origen
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al desarrollo de ciertas iniciativas, o incluso re-definir del

Modelo de Negocio del proceso estudiado.

Fuente. Elaboracion Propia

5.4.7.3 Fase 03: Realizacion

Al culminar el modelado de los procesos empresariales en la anterior fase, el
equipo de proyecto debera iniciar la fase de realizacion o construccién de la

solucion.

La construccion de la solucion consiste en configurar los procesos en el sistema,

para que funcionen como se ha especificado.

Con el soporte de SAP, se desarrollaran los formularios y reportes.

En esta etapa también se capacitard a los usuarios clave en la utilizacion,
funcionalidades y transacciones de los médulos a usar, una vez capacitados se
realizaran pruebas unitarias e integrales. La capacitacion consistird en
exposiciones de todo el médulo mostrando todo el flujo que deberan seguir los

usuarios.

En esta fase también podran surgir nuevas necesidades, permitiendo realizar
ajustes en la configuracién y codigos desarrollados. Los realizados en esta fase

deberan estar terminados para poder pasar a la siguiente etapa.

5.4.7.4 Fase 04: Preparacion Final

En esta fase se debe elaborar el Plan de Corte, listando las actividades a realizar

para llevar a cabo la salida en vivo.
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Tabla 33 Actividades para la Preparacion del Ambiente - SAP

Actividades para la Preparacion del Ambiente - SAP

Actividades Administrativas

Revision de esquema de soporte

Asignacion de roles de autorizacion

Transporte y rutas de 6rdenes

Actividades a realizar

Crear rangos y codificacion para 6rdenes, actividades y avisos

Crear constantes y variables

Activar / Desactivar rangos y externos para ejecucion de actividades y cargas

Datos Maestros

» Entrega y validacion de maestros para carga (Docs. Excel)
= Ingreso de Clases y centros de Costos

= Creacion de clases de actividades

= Codificacion

= Creacion de puestos de trabajo

= Creacion de jerarquias y rutas de aprobacion
= Carga de ubicaciones técnicas

= Carga de equipos

= Creacion de estrategias y procedimientos

= Carga de hojas de ruta, formularios y otros

= Carga de Planes de trabajo

= Etc.
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Actividades de transferencia de datos (Iniciales)

Creacion de Requerimientos

Notificacion de contratos a culminar

Fuente: Elaboracion Propia

En esta fase se entregara la Matriz de roles al area de soporte, especificando a qué

transacciones tendran acceso todos los usuarios.

Una vez aplicados y creados estos accesos en el ERP, los usuarios deberan validar

y hacer pruebas para dar la conformidad.

Para realizar la carga de la data maestra sera necesario cargar la informacion del
proceso de contrataciones, y data relevante utilizando programas de carga masiva.

Al finalizar estas actividades estaremos listos para salir en vivo.

5.4.7.5 Fase 05: Salida en vivo y Soporte

Esta fase final consiste basicamente en la salida del nuevo sistema. Durante los
primeros dias, los colaboradores requerirdn de la asesoria permanente de las
personas involucradas en el desarrollo del proyecto, con el apoyo adecuado se

podré solucionar la inercia del inicio.

Después de entrar en uso, el sistema debera ser revisado y refinado para asegurar
el soporte al ambiente de negocios, la mejora continua sera pieza fundamental del

sistema.

Cuando se presenten casos de ajuste, su deteccion y realizacion estara a cargo de

TI, y el equipo de SAP, en coordinacion con los usuarios clave.
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Se propone iniciar a usar el sistema con el procesamiento de valorizaciones,

licitaciones y contrataciones sencillas de bajo costo.

Con el pasar de los dias, la practica y uso permitirdn poco a poco utilizar las

demas funcionalidades. Y asi finalizar la implementacion exitosa del ERP SAP.
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5.5 Matriz Resumen de Estrategias de Mejora Propuestas

| Proceso

Tabla 34 Matriz de resumen de Estrategias de Mejora propuestas

Valorizaciones

226

*Demoras en flujo de informacion

*Demoras por transporte de documentos fisicos
*Aprobaciones repetitivas

*Riesgos de seguridad ante Covid-19

*Falta de Trazabilidad

*Documentos que no agregan valor

*Demoras en flujo de informacién

*Riesgos de seguridad ante Covid-19
*Falta de Trazabilidad

*Demoras por transporte de documentos fisicos

*Demoras en flujo de informacién

*Demoras por transporte de documentos fisicos
*Aprobaciones repetitivas

*Riesgos de seguridad ante Covid-19

*Falta de Trazabilidad

*Errores en documentos y re-procesos

KPI requerido por la empresa de Proceso de Licitacion 60 dias KPI requerido por la empresa de Proceso de Licitacion 30 dias KPI requerido por la empresa de Proceso de Licitacion 30 dias
Tiempo Promedio Actual de Proceso 79.7 dias Tiempo Promedio Actual de Proceso 44.7 dias Tiempo Promedio Actual de Proceso 31.4 dias
Demoras 35923 min Demoras 23169 min Demoras 14655 min
|Nive| 1 |* Aplicacién de Metodologia Lean para eliminar y/o reducir MUDAS (actividades que no agregan valor) |
|Objetivo |Se eliminaran actividades que no agregan valor, se modificaran procesos y en general se tendran procedimientos mas égiles y eficaces. |
Nivel 2 [* Se aplicara Process Digitalization para integrar la tecnologia digital a los procedimientos, mejorando radicalmente las operaciones y agregando el valor brindado a usuarios.
Objetivos Se lograra mantener vigente al departamento aplicando la tecnologia para hacer frente a la actual crisis por Covid-19, permitiendo el trabajo remoto y a la vez optimizando actividades, beneficiando a la empresa, trabajadores y contratistas. Asimismo se
reduciran tiempos, y los procesos seran mas rapidos.
[Nivel 3 [*Alcanzar la_Transformacion Digital, implementando la Metodologia ASAP |
|Objetivos |Implementar el ERP SAP para integrar todos los procesos, tener mayor trazabilidad, garantizar optimo uso de recursos y mejorar los procesos en general. |
Nivel 4 |* Implementar Trabajo Estandarizado en todos los procesos y a todo nivel
Objetivos ) - - . A 1 s . . . . . - . .
Estandarizar todos los procedimientos, actividades, documentos e informacién relevante para cualquier administrador, asistente y miembro del equipo, reduciendo demoras y brindando acceso fécil a los trabajadores para poder ejecutar sus labores..
|Nive| 5 |* Implementar herramientas con Poka Yoke |

|Objetivos |Pevenir los fallos humanos y corregir_eventuales errores, en elaboracién de documentos, comunicaciones y actividades diarias.

[Nivel 6

[* Implementar herramientas de Gestién Visual ANDON

|Objetivos |Permitir conocer el estado de los procesos del departamento y detectar si existe alguna anormalidad.

|Nive| 7 |*Ap|icar métodos para la Gestion de la Calidad y Técnicas para el Mejoramiento Continuo Kaizen

|Objetivos |Una vez se ponga en marcha el proyecto, se aplicara Kaizen con la finalidad de garantizar la sostenibilidad y mejora continua de los procesos.

Tiempo eliminado por flujo de documentos 5280 min menos Tiempo eliminado por flujo de documentos 1920 min menos Tiempo eliminado por flujo de documentos 2400 min menos
Reduccion en actividades del proceso 358 min menos Reduccion en actividades del proceso 133 min menos Reduccién en actividades del proceso 143 min menos
Reduccion de errores y reprocesos del 10% 3592 min menos Reduccion de errores y reprocesos del 20% 4633.76 min menos Reduccion de errores y reprocesos del 15% 2198 min menos
Nuevo Tiempo Esperado de Proceso 29026 min Nuevo Tiempo Esperado de Proceso 14769.2 min Nuevo Tiempo Esperado de Proceso 10331 min
60.47 dias 30.7693 dias 21.52 dias
Cumplir con KPI1 60 dias | Cumplir con KP1 30 dias Cumplir con KP1 30 dias
Tiempo Promedio que se espera alcanzar 22 dias
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5.6 Cronograma para Implementacion de Propuestas de Mejora

Para implementar las Propuestas, el Cronograma Gantt planeado es el siguiente:

Figura 47 Cronograma Gantt para la Implementacion de la Propuesta de Mejora

nayo septiembre | enero mayo septiembre  enero mayo septiembre | enero mayo septiembr
Nombre de tarea ~ |Duracién = | Comienzo » Fin ~ Predecesoras v [ F M P F M P F M P F M P F M P Fom P F oM P Foot
« Propuesta de Mejora - Administracién de 496 dias lun 1/06/20 lun 25/04/22 43%
Contratos
+ Implementacién de Metodologia Lean 428 dias lun 1/06/20  mié 19/01/22
en Procedimientos
Analizar los Procesos y procedimientos 30 dfas lun 1/06/20  vie 10/07/20
Identificar actividades que no agregan v 15 dias lun 13/07/20 vie 31/07/20 3
Detectar problemas de origeny plantea 15 dias lun 3/08/20  vie 21/08/20 4
Elaborar procedimientos y flujograma a 15 dias lun 24/08/20 vie 11/09/20 5
Evaluacion de Supervision y Gerencias 10 dias lun 10/08/20 vie 21/08/20 16
Correceiones a Procedimiento y Plan de 15 dias lun 24/08/20 vie 11/09/20 7
Aprobacién de Gerencia 10 dias lun 14/09/20 vie 25/09/20 8
Capacitacién a involucrados 3 dias lun 14/09/20 mié 16/09/20 8;16
Implementacién y mejora continda 350 dias jue 17/09/20 mié 19/01/22 10
+ Implementacién de Process 258 dias lun 1/06/20  mié 26/05/21
Digitalization
Identificacién de actividades a digitaliza 10 dias lun 1/06/20  vie 12/06/20 = 100%
Definicién de tecnologias a impl a 15 dias lun 1/06/20  vie 19/06/20 -llW%
Definicién de nuevos dimi 20 dias lun 22/06/20 vie 17/07/20 14 L‘
Pruebas y correcciones 15 dias lun 20/07/20 vie 7/08/20 15 19
Evaluacion de Supervisién y Gerencias 5 dias lun 10/08/20 vie 14/08/20 16 100
Modificaciones y correcciones 15 dias lun 17/08/20 vie 4/09/20 17 100%
Aprobacién de Gerencia 10 dias lun 7/09/20  vie 18/09/20 18 100%
Capacitacién a involucrados 3 dias lun 14/09/20 mié 16/09/20 8;16 100%
Implementacién y mejora continiia 180 dias jue 17/09/20 mié 26/05/21 |20 T 100%
+ Implementacién de Documentoo 184 dias lun 14/09/20 jue 27/05/21 b 100%
Master Integrador
Elaboracién de Documento Integradc 10 dias lun 14/09/20 vie 25/09/20  6;15 100%
Aprobacién 10 dias lun 14/09/20 vie 25/09/20 818 100%
Presentaci6n de Documento Integrad 1 dia jue 17/09/20 jue 17/09/20 20 100%
Actualizacién y mejora continua de dc 180 dias vie 18/09/20 jue 27/05/21 26 100%
4 Estandarizacién de docs de 45 dias jue 17/09/20 mié 18/11/20 1 0%
habilitacién y homologacién
Creacién de Estandares para 45 dias jue 17/09/20 mié 18/11/20 20 0%
salicitud y recoleccion de
4 Implementacién de herramientas de 108 dias lun 14/09/20 mié 10/02/21 1 0%
difusion
Implementacién de Share Pointde 30 dias jue 19/11/20 mié 30/12/20 29 0%
almacenamiento de informacién de
proveedores
Implementacién de On-Boarding 60 dias jue 19/11/20 mié 10/02/21 29 0%
Identificacién de documentos a 10 dias lun 14/09/20 vie 25/09/20 15;6 0%
implementar formularios
Elaboracién de formularios 20 dias vie 18/09/20 jue 15/10/20 26 %
4 Implementacién de Poka Yoke 37 dias vie 16/10/20 Ilun 7/12/20 0%
Elaboracién de Matrices y documentos 20 dias vie 16/10/20 jue 12/11/20 34 0%
Aprobacién de nuevos formularios 15 dias vie 13/11/20 jue 3/12/20  36;34 10%
Capacitacién e implementacién 2 dias vie 4/12/20 Wn7/12/20 37 0%
4 Implementacién de asignacion de tareas 55 dias jue 17/09/20 mié 2/12/20 T—| 0%
y herramientas de Seguimiento Andon
Disefio y desarrollo de Formularios de § 30 dias jue 17/09/20 mié 28/10/20 20 10%
Desarrollo de Alertas 5 dias jue 29/10/20 mié 4/11/20 40 10%
Creaci6n de Tableros de Informacién 5 dias jue5/11/20 mié 11/11/20 41 10%
Creacion de Tableros de Resultados 5 dias jue 12/11/20 mié 18/11/20 42 10%
Capacitacién e Implementacién 10 dias jue 19/11/20 mié 2/12/20 43 0%
s Mejora continua Kaizen 235 dias mar 1/06/21 lun 25/04/22 1 0%
Disefio de Programa de Sugerencias 15 dias "mar 1/06/21 lun 21/06/21 10%
Disefio de Grupos de Mejora 15 dias mar 22/06/21 lun 12/07/21 46 10%
Capacitacién 5 dias mar 13/07/21 lun 19/07/21 47 10%
Implementacién 200 dias mar 20/07/21 lun 25/04/22 48 0%
4 Implementacién de Metodologia ASAP 181 dias mar 1/06/21 mié 9/02/22 —10%
Aprobacién de Empresa para 1dia mar 1/06/21 mar 1/06/21 0%
implementar SAP 1
Fase 01: Preparacién del Proyecto 30 dias mi¢ 2/06/21 mar 13/07/21 51 10%
Fase 02: Business Blueprint 30 dias mié 14/07/21 mar 24/08/21 52 10%
Fase 03: Realizacién 60 dias mié 25/08/21 mar 16/11/21 53 10%
Fase 04: Preparacién Final 60 dias mié 17/11/21 mar 8/02/22 54 10%
ida en vivo y soporte 0 dias mié 9/02/22 mié9/02/22 55 & 9/02

Fuente: Elaboracion Propia
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6. CAPITULO VI: ANALISIS DE LA PROPUESTA DE MEJORA

6.1 Beneficios esperados de la Propuesta de Mejora

A continuacion, se resumen los beneficios esperados de la implementacion de las propuestas

de mejora, con las metodologias y herramientas desarrolladas:

PRIMERA ETAPA DE MEJORA

6.1.1 Beneficios de mejorar procedimientos implementando Metodologia Lean
Implementando la Metodologia Lean para dar mayor eficiencia a los procesos y reducir las

MUDAS, se obtendrian los siguientes beneficios:

Tabla 35 Beneficios de mejorar procedimientos implementando Metodologia Lean

Procesamiento de

Licitacion Contratacion L
Valorizaciones

N° Actividades Actual 157 54 33
N° Actividades Mejorado 115 48 30
Actividades eliminadas 42 6 3
% Actividades eliminadas 26.8% 11.1% 10.0%
Tiempo ahorrado 358 minutos 133 minutos 143 minutos
% Reducido en actividades 15.2% 12.1% 33.8%

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.2 Digitalizacion de Procesos

La implementacion de tecnologias para mejorar el flujo de informacion y reducir al

maximo la documentacién en fisico, y reuniones presenciales, traerdn los siguientes

beneficios:
Tabla 36 Beneficios de digitalizar procesos
- y Procesamiento de
Licitacion Contratacion o
Valorizaciones

Actividades Digitalizadas 113 de 115 48 de 48 30de 30

% de Actividades

Digitalizadas 98.3% 100% 100%
Documentos fisicos -

digitalizados 100% 100% 100%

’ Share Point, One Drive Empresarial, Teams, Intune, Azure Information Protection,
Herramientas usadas | S . . >
Firmas Digitales (ReFirma Suite version 1.5.4)

Cumplimiento de Plan
y Protocolos de 100% 100% 100%
Seguridad Covid-19

Demoras eliminadas por

5280 min 1920 min 2400 min
transporte de informacion
% Aumento de eficiencia
de procesos 13.93% 9.00% 16.08%

Fuente: Elaboracion Propia
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Los beneficios de estas mejoras, son en su mayoria cualitativo de caracter cuantitativo, y

en resumen se esperan obtener los beneficios siguientes:

Tabla 37 Beneficios de implementar trabajo estandarizado

BENEFICIOS

Mejora

Procesamiento de

Contratacion L
Valorizaciones

Licitacion

* Master Integrador de
Procedimientos,
Actividades y Documentos

* Transversal a todos los Procesos
* Brindar informacion relevante para cualquier administrador y miembro del equipo
*Reducir demoras y brindar acceso facil a los trabajadores para poder ejecutar sus
labores.

 Estandarizacion de
Habilitacion y
Homologacién de
Contratistas con vigencia de
01 afio

* Contar con
contratistas

. capacitados,
* Reducir las demoras y reprocesos de »
- L reduciria errores,
evaluacion de auditoria.
reprocesos y demoras

en sus

valorizaciones.

* Implementacién y
*Transversal a todos los procesos

Difusién de Diagramas de = 2 R y .
* Permitira el flujo de documentacion e informacion actualizada

Proceso actualizados — On )
*Evitar errores y re-procesos.

Boarding

% de esperado Re-procesos y

demoras eliminadas 2.5% 2.5% 10%

Fuente: Elaboracion Propia

6.1.4 Poka Yoke
Con esta herramienta de control busca prevenir los fallos humanos y corregir eventuales

errores, al implementar formularios y automatizar los siguientes documentos:
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Tabla 38 Beneficios de Implementar Poka Yoke

Documentos donde se implementara mejora

. L . Procesamiento de
Mejora Licitacion Contratacion o
Valorizaciones

Documentos

1. Implementacion de L
Administrativos

Formularios Invitacién, Bases de Licitacion,

. ., presentados por los
Matrices de Evaluacion, Carta Draft de Contrato

Contratistas, Carta
11. Automatizacion de de BuenaBro de Conformidad de

Documentos Pago

* Transversal a todos los documentos
) *Reducir errores
Beneficios .
*Reducir rechazos y re-procesos

*Reducir tiempo de creacion y elaboracion de todos los documentos mejorados

% Reduccidon esperada de 2 504 2 5% 2.5%
5% 5% 070

mejoras y errores

Fuente: Elaboracion Propia

6.1.5 Andon
Uno de los mayores problemas que se identificd en todos los procesos y procedimientos
fue la falta de trazabilidad, al contar con una herramienta de gestion visual que permita
conocer el estado de las operaciones en un area y detectar si existe alguna anormalidad,
se evitaran errores, demoras, se mejorara la trazabilidad y ademas les permitira evaluar y

cumplir con los KPIs del equipo.
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Tabla 39 Beneficios de Implementar Andon

BENEFICIOS
Mejora X
S L Procesamiento de
Licitacion Contratacion o
Valorizaciones
Asignacion de * Transversal a todos los procesos
Procesos con *Permitird implementar la digitalizacion
tareasy * Mejorar la trazabilidad
formularios en * Agilizar la asignacion de tareas
Share Point *Brindar visibilidad a lideres
AR * Alertar sobr_e o!emoras
*Impulsar el cumplimiento de KPIs
* Dashboard permitira mostrar resultados de todo el equipo
Tableros de * Mejorar seguimiento
Informacion * Incrementar productividad
*Mejorar gestion en general
* Mejorar la evaluacion de resultados
Tablero de * Mejorar cumplimiento de KPIs
Resultados * Ayudar al cumplimiento de objetivos
*Aumentar visibilidad
Visibilidad y
trazabilidad de
procesos
(Actual) 15% 15% 10%
Visibilidad y
trazabilidad

de procesos
(Después de la
Mejora) 80% 80% 85%

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.6 Kaizen
Se aplicara Kaizen para buscar la Gestion de la Calidad y la Mejora Continua a todos los

procesos del departamento, asi mismo las herramientas propuestas de:

- Programa de Sugerencias

- Grupos de Mejora o Circulos de Calidad

Permitiran la sostenibilidad de las mejoras y el alcanzar mejores resultados.

SEGUNDA ETAPA DE MEJORA

6.1.7 Metodologia ASAP
Todas las anteriores propuestas de mejora seran efectivas para optimizar los procesos, y
reducir los riesgos de los trabajadores ante la Covid-19. Sin embargo para alcanzar una
verdadera transformacion digital, sera necesario implementar un ERP, el mas adecuado

dado el tamafio de la empresa seria SAP.

Por la premura de la necesidad de cambios, y dado el presupuesto elevado y tiempo que se
necesita para implementar un ERP como SAP, se propone que este sea implementado en

una segunda etapa de mejora.

A largo plazo, los beneficios de implementar SAP prometen beneficios como una

trazabilidad al 100%, ahorros superiores al 10% y un 20% menos de posibles demoras.

Ademas al comprar la licencia SAP, también podria implementarse en otras areas de la
empresa empezando por la cadena de abastecimiento: compras, suministros, manejo de

inventarios, etc. En general los beneficios mas representativos esperados son los siguientes:
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- Integracion y estandarizacion de los procesos de negocio totalmente optimizados
- Mejorar la planeacién

- Mayor control de costos y presupuestos

- Brindar informacidn en tiempo real, mejorando la toma de decisiones

- Brindar una cadena de suministro con mayor eficiencia

- Contar con mejores y mas indicadores claves

- Mejorar el nivel y calidad de servicio a usuarios internos

- Movilidad, al permitir acceder a informacion desde cualquier parte.

- Eliminar re-trabajos

- Aumentar eficiencia

- Mayor rentabilidad general a la organizacion

6.2 Costo de la Propuesta de Mejora

Con el objetivo de cuantificar la implementacion de las propuestas, en la siguiente tabla, se
estima el costo de cada una de las mejoras, siendo este un punto de partida para determinar

la inversion requerida para la mejora.

Se ha incluido también un costo estimado de las horas hombre de administradores de
contratos y trabajadores de Departamento de Administracion de Contratos, estimando un
promedio de sueldos, se ha considerado un costo de Hora-Hombre de S/ 25.00 y un tipo de

Cambio de S/ 3.60.
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Tabla 40 Costo estimado de implementacion de mejoras propuestas

COSTOS DE IMPLEMENTACION (1 ERA ETAPA)

HORAS
DESCRIPCION EXTERNO/ HOMBRE COSTO CANTIDAD TIPO DE TOTAL
INTERNO COSTO
(Interno)
1.
Implementacién S/ 4,387.50 1 Unico S/ 4,387.50
de Mejoras Lean
1.1. Asesor .
Especialista Externo S/ 1,200.00 1 Asesoria S/ 1,200.00
1.2, Disefioe Interno 1275 S/ 3,187.50 1 Operativo S/ 3,187.50
implementacion
2 Digitalizacion,dg S/ 15,000.00 1 Unico S/ 17,000.00
Procesos
2.1. Asesor .
Especialista Externo S/ 2,000.00 2 Asesoria S/ 4,000.00
2.2. Adquisicién de Anual -
Microsoft 365 Externo S/ 10,000.00 1 S/ 10,000.00
. Software

Empresa Premiun
1.2, Disefioe Interno 120 s/ 3,000.00 1 Operativo S/ 3,000.00
implementacion
3. -
Estandarizacion S/ 4,050.00 1 Unico S/ 4,050.00
de Trabajo
3.1. Disefio e
Implementacion de
Documentos y Interno 162 S/ 4,050.00 1 Operativo S/ 4,050.00
mejoras en
procesos
4' -
Implementacion S/ 1,387.50 1 Unico S/ 1,387.50
de Poka Yoke
4.1. Creacion de
gorm”'ams y Interno e s/ 1,387.50 1 Operativo S/ 1,387.50

ocumentos
automatizados
5. -
Implementacion S/ 4,062.50 1 Unico S/ 4,062.50
de Andon
5.1. Asesor Externo s/ 2,000.00 1 Asesoria S/ 2,000.00
Especialista
5.2. Disefio e
Implementacion de o 825 8 2,062.50 1 Operativo S/ 2,062.50
alertas y tableros
de informacion
6. -
Implementacion S/ 2,875.00 1 Unico S/ 2,875.00
de Kaizen
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5.1. Asesor .
Especialista Externo S/ 2,000.00 1 Asesoria S/ 2,000.00
5.2. Disefio e
implementacion de o 3B 9 875.00 1 Operativo S/ 875.00
alertas y tableros
de informacién
TOTAL
(ETAPA I) S/ 33,762.50
TIPO DE L
CAMBIO 3.60 (Sin implementar ERP)
Costo H-H 25.00
COSTOS DE IMPLEMENTACION (2DA ETAPA)
! Externo / g
Implementacion Pt S/ 288,000.00 1 Unico S/ 288,000.00
de ERP SAP
TOTAL

(ETAPA S/ 321,762.50
1))
(Implementando SAP)

Fuente: Elaboracion Propuesta

Se puede observar que en una primera etapa (afio 2020), la implementacion de las mejoras

representaran un costo de S/ 33, 762.50.

En un segunda etapa, de llegarse a implementar SAP se requeriria una inversion mayor

ascendente a S/ 288,000.00

6.3 Beneficios Econdmicos de implementacion de mejoras
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A partir de la informacion y mejoras en tiempos de procesos, se estimo el dinero que se

ahorraria, en cuanto a costo de hora hombre.

Cabe resaltar que estas mejoras no implicarian menor personal en la organizacion, pero
permitirian brindar mejores servicios a las areas usuarias internas, y también brindarian
mayor tiempo a administradores para realizar actividades que agreguen valor, como

negociaciones, analisis de costos, control, etc.

6.3.1 Beneficios esperados después de Primera Etapa de Mejora

Tabla 41 Beneficios econémicos esperados Primera Etapa de implementacion de mejoras

BENEFICIOS ESPERADOS 1ERA ETAPA

Procesamiento de

Mejora Licitacion Contratacion o
Valorizaciones

Estimado H-H que se ahorraran por

9.0 33 3.6
proceso
Pror~ned|o de procesos administrados 125 192 672
al afio
Estimado de H-H ahorradas al afio 1119 638 2402
S/ Ahorrados en H-H
(Considerando un valor de S/ 25.00 S/ 27,968.75 S/ 15,960.00 S/ 60,060.00
por H-H)
TOTAL S/ 103,988.75

Fuente: Elaboracion Propia
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6.3.2 Beneficios esperados después de Segunda Etapa de Mejora
Evaluar el impacto econdmico que traeria la implementacion del ERP SAP con precision
no es posible en esta etapa de la propuesta, sin embargo de acuerdo a la literatura revisada
la implementacion de este sistema suele generar en las mineras un impacto positivo de

ahorro en procesos de abastecimiento de entre el 1% al 5% del total de dinero contratado.

Siendo conservadores estimaremos que nos permitiria un ahorro del 1% del monto anual
destinado a contrataciones de servicios a contratistas, en el caso de la empresa estudiada
esta cifra asciende a los 30 millones, por lo que el monto que se ahorraria seria equivale a

300,000 soles anuales.

6.4 Analisis Costo — Beneficio:

Proyectando un flujo efectivo simple del costo y los beneficios que traerian estas mejoras,
se obtiene informacion que estimaria que la inversion total sea recuperada antes de finalizar

el tercer afio, desde el inicio de la implementacion de estas mejoras.

Ademas, dentro de 5 afios, se esperaria haber ahorrado un total de S/960,430.00, cifra
obtenida si mantenemos un panorama conservador, pues los beneficios de la mejora de

procesos, podrian ser superiores.

En la tabla siguiente, se detalla estimaciones:
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Tabla 42 Analisis Costo — Beneficio de implementacion de mejoras

ANO 1 ARNO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5

Inversion 1 era Etapa de -S/33,762.50
Implementacién de Mejoras

Inversion 2 da Etapa
(Implementacion SAP) -5/288,000.00

Beneficios Esperados

Ahorros esperado en Mano de
Obra (H-H) $/103,988.75 S/103,988.75 $S/103,988.75 S/103,988.75

Ahorro esperado en Presupuesto
de Contrataciones $/300,000.00 S/300,000.00 S/300,000.00

Flujo -S/33,762.50 -S/217,773.75 S/186,215.00 S/590,203.75 S/994,192.50

Periodo de Retorno 3 afios

Fuente: Elaboracién Propia

En funcion a lo expuesto, y los beneficios cualitativos y cuantitativos explicados, las
Propuestas de Mejora no son solo viables, son necesarias para hacer frente a la actual Crisis
por la Covid-19, cuidar la salud de los trabajadores del Departamento de Administracion de

Contratos de la empresa estudiada y mejorar sus procesos en general.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM ~&  DE SANTA MARIA

CONCLUSIONES

PRIMERA.- Se desarrollo con éxito una Propuesta de Mejora aplicando el Método Cientifico
para los procesos del Departamento de Administracién de Contratos de una minera, con la
finalidad de adaptar y mejorar los actuales procedimientos, para incrementar la eficiencia y
enfrentar los cambios ante la Covid-19. Logrando desarrollar de manera sistematizada un Plan de

Mejora que se espera incremente la eficiencia de los procesos estudiados en un promedio de 28.9%.

SEGUNDA.- Se analizo la informacién obtenida a través de entrevistas y revision de datos
histdricos, concluyendo que la Administracion de Contratos es un departamento sumamente
importante para toda empresa minera, pues cumplen un rol vinculador entre la empresa y
contratistas; administran importantes gastos mensuales y afectan directamente a las operaciones.
Se identificaron los 03 procesos méas importantes del departamento: Proceso de Licitacion, Proceso
de Contratacion y Proceso de Aprobacion de Valorizaciones, cada uno de ellos fue trabajado a

profundidad.

TERCERA.- Se aplicd herramientas de Metodologias Lean, como VSM, estudio de tiempos y

métodos, Diagramas de Flujo, etc. teniendo como resultados lo siguiente:

1. Proceso de Licitacion: Se analizaron 23 licitaciones ejecutadas, identificandose 10 Sub-Procesos
y un total 157 actividades, el Lead Time Actual promedio del proceso es de 79.7 dias (el KPI de
la empresa es de 60 dias), de este tiempo solo un estimado de 4.8 dias incluye actividades que

agregan valor.
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2. Proceso de Contratacién: Se analizaron 25 procesos anteriores, identificAndose 7 Sub-Procesos
y un total 54 actividades, el Lead Time Actual promedio de este proceso es de 44.7 dias (el KPI
de la empresa es de 30 dias), de este tiempo solo un estimado de 2.3 dias incluye actividades que

agregan valor.

3. Proceso de Aprobacién de Valorizaciones: Se analizaron 27 valorizaciones, identificAndose 5
Sub-Procesos y un total 33 actividades, el Lead Time Actual promedio de este proceso es de 31.4
dias (el KPI de la empresa es de 30 dias), de este tiempo solo un estimado de 0.9 dias incluye

actividades que agregan valor.

CUARTA.- Se concluy6 que el 93.8% del Lead Time del Proceso de Licitacion, el 94.9% del
Proceso de Contratacion y el 97.1% del Proceso de Aprobacién de Valorizaciones esta conformado
por demoras, mudas y actividades que no agregan valor. Ademas hay actividades como: reuniones
presenciales, envio y recepcion de documentos en fisico, firmas y aprobaciones personales que
ademas de alargar y hacer poco eficiente el proceso, son imposibles de ejecutar ante el estado de
emergencia y las medidas de prevencion por la Covid-19, por lo que han sido modificadas y/o

eliminadas.

QUINTA.- La propuesta de mejora se desarroll6 utilizando las siguientes metodologias y/o
herramientas de mejora de procesos y calidad: 1. Metodologia Lean aplicada a servicios permitio
eliminar y/o modificar aquellas actividades que representaban desperdicios para los procesos y
debian ser mejoradas, definiéndose nuevos Procedimientos plasmados en Diagramas de Flujos

detallados. 2. Digitalizacion de Procesos, se aplicé para re-disefiar los procesos y adaptar todos los
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procedimientos al teletrabajo, integrando tecnologia digital actualmente disponible. 3. Trabajo
Estandarizado, fue incluido para garantizar que todos los procesos sean ejecutados de la mejor
manera posible, y a la vez se facilite al equipo adaptarse a los cambios en los procedimientos
propuestos, se formulan mejoras en procedimientos, manejo, flujo y creacion de documentos. 4.
Poka Yoke: Usado para limitar la aparicién de errores, con la implementacion de formularios,
alertas, modelos, etc. 5. Andon, con tecnologia disponible se desarrollaron herramientas de gestion
visual para mejorar el control y trazabilidad de los procesos. 6. Kaizen, se aplic6 de manera
transversal para buscar la Gestion de la Calidad y la Mejora Continua en el departamento,
garantizando la sostenibilidad de mejoras. 7. Metodologia ASAP, se propone la transformacién

digital como una segunda etapa del proyecto, incluyendo un ERP como SAP en sus procesos

SEXTA.- Se analizaron los beneficios de las mejoras propuestas, concluyendo que el proyecto
seria factible y positivo a nivel cualitativo y cuantitativo. Su implementacion permitiria cumplir

con los objetivos de la organizacion, mejorando los procesos de la siguiente manera:

1. Proceso de Licitacion: Se eliminaron y modificaron actividades estimando un ahorro total de
5638 minutos de demoras, generando una reduccién de Lead time en 19.2 dias, aumentando la

eficiencia de este proceso en un 24.1%, permitiendo cumplir el KPI de la empresa de 60 dias.

2. Proceso de Contratacion: Se eliminaron y modificaron actividades estimando un ahorro total de
2053 minutos de demoras, esperando una reduccion de Lead time en 14 dias, aumentando la

eficiencia de este proceso en un 24.1%, permitiendo cumplir el KPI de la empresa de 30 dias.

3. Proceso de Aprobacion de Valorizaciones: Se eliminaron y modificaron actividades estimando

un ahorro total de 2543 minutos de demoras, esperando una reduccién de Lead time en 22 dias,
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aumentando la eficiencia de este proceso en un 31.5%, permitiendo cumplir el KPI de la empresa

de 30 dias, e incluso alcanzando un tiempo promedio menor para la actividad de solo 22 dias.

A partir del analisis Costo-Beneficio realizado, se determina que la inversion se recuperaria antes
del tercer afo, y al quinto afio podria generar ahorros de aproximadamente un minimo de 1 millén

de soles.
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RECOMENDACIONES

PRIMERA.- Para toda clase de investigacion o proyecto que quiera emprenderse, se recomienda
la utilizacion de una metodologia de investigacién, que sera de ayuda para enfrentar de manera
adecuada el problema planteado, asimismo nos llevara a obtener resultados validos que respondan

a los objetivos inicialmente planteados.

SEGUNDA.- Toda investigacion, se debe iniciar con una investigacion exploratoria, con el fin de
poder acercarnos y conocer el tema a tratar, recabando informacion general del mismo,
caracteristicas, etc. Actualmente no existen modelos tedricos ni mucha informacion acerca de
mejora en Procesos de Servicios, ni en Lean Service. Tampoco se han realizado muchos estudios
sobre Administracion de Contratos de tercerizacion en mineria, por lo que se recomienda realizar

mayores estudios aplicativos.

TERCERA.- Se recomienda que al implementar todo proyecto de mejora, antes y después de la
implementacion se realice un diagnostico del proceso, 1o que nos permitird evaluar de manera
objetiva el impacto del proyecto. Adicionalmente se recomienda usar herramientas validadas y
reconocidas como: Estudio de Métodos y Diagramas de Proceso para identificar puntos de

desperdicio y principales problemas.

CUARTA.- Se recomienda que los colabores de toda empresa, sin importar su area estén

capacitados en metodologias de mejora continua y filosofias de calidad, ya que con su apoyo se
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A I

podré identificar los problemas a tiempo, implementar mejoras y corregirlos de forma rapida y

efectiva, brindando mayor competitividad, productividad y calidad en general para la empresa.

QUINTA.-  Se recomienda implementar en la cultura organizacional filosofias de mejora
continua, misma que deben ser un pilar de trabajo basico en todas las areas de la empresa, ya que
la Gnica manera de alcanzar la calidad total, es mediante la predisposicion y compromiso con la
mejora continua. Para ello es necesario formar a colaboradores que se adapten a los cambios, y a

la vez facilitar los instrumentos, herramientas y tecnologias necesarias.

SEXTA.- Como recomendacion final se sugiere realizar un andlisis costo-beneficio, para verificar
el impacto positivo de todo proyecto de mejora, validando que la inversion sera recuperada, y los
beneficios en general seran positivos, se sugiere ademas incluir mas variables del proceso o una

evaluacion financiera mas detallada que la presentada en el presente trabajo de investigacion.
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ANEXOS

Anexo A: Matriz de Consistencia de la Investigacion

Titulo

Problema

Objetivos

Hipotesis

Los procesos motivo de
estudio pertenecen al area de
contrataciones de terceros de

una empresa dedicada a la
minerfa, misma que enfrenta
problemas de deficiencias y
demoras en sus procesos.
Ante la crisis por Covid-19
muchas empresas han tenido
que cambiar y adaptar sus
procesos y procedimientos
para poder continuar sus
operaciones ante la
coyuntura. Esta situacién
viene afectando también al
sector minero, y a las
actividades de adjudicacion,
contratacion y ejecucion de
servicios con terceros,
quienes para garantizar la
eficiencia y seguridad de sus
operaciones deben replantear

e implementar nuevos y
mejores procedimientos ante

la emergencia.

¢Como adaptar y
mejorar los
actuales
procedimientos,
para incrementar la
eficiencia y
enfrentar los
cambios ante el
Covid-19 en los
procesos del
Departamento de
Administracion de
Servicios de
Tercerizacion en
una empresa del
Sector Minero

Mejorar los procesos
e incrementar la
eficiencia del
Departamento de
Administracién de
Contratos de una
empresa del Sector
Minero, adaptando
sus procedimientos a
los nuevos protocolos
y medidas ante el
Covid-19.

O1: Desarrollar una Propuesta de
Mejora aplicando metodologias y
métodos de investigacion adecuados.

02: Realizar un andlisis de la literatura e
informacién disponible como primer
acercamiento al problema para
entenderlo, y poder desarrollar la mejora
deseada.

03: Describir la situacion actual de la
empresa, analizando especificamente los
procesos del Departamento de Contratos
de Tercerizacion.

O4: Identificar y analizar los problemas
que enfrenta el departamento y
determinar sus causas.

O5: Elaborar una propuesta de mejora
basada en metodologias y herramientas
de calidad, con la finalidad de
incrementar la eficiencia y adaptarse a
las nuevas medidas de saludad y

06: Analizar y evaluar los beneficios e
impactos positivos obtenidos a través de
la propuesta de mejora identificada.

Mejorando y re-
disefiando los
procesos del

Departamento de

Administracion de
Contratos se podran
resolver los
problemas de
ineficiencia y
demoras, asimismo
los procesos se
pueden adaptar a los
nuevos protocolos y
medidas ante el
Covid-19, para
proteger la salud de
los trabajadores y a
la vez mejorar la
calidad.

H1: Es factible desarrollar una Propuesta de Mejora
para el Departamento de Administracion de contratos
estudiado aplicando metodologias y métodos de
investigacion adecuados.

H2: Un anélisis de la literatura e informacion
disponible, es una herramienta efectiva para tener un
acercamiento al problema, entenderlo, y poder
desarrollar la mejora deseada.

H3: Para la empresa estudiada, el Departamento de
Contratos de Tercerizacion realiza actividades de
suma importancia e impacto en las operaciones.

PROPUESTA DE MEJORA PARA INCREMENTAR LA EFICIENCIA Y ADAPTAR LOS PROCESOS DEL DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE SERVICIOS DE
TERCERIZACION EN UNA EMPRESA DEL SECTOR MINERO ANTE LA CRISIS POR COVID-19

Variables

Dependiente
Eficiencia de
“Procedimientos de
Administracion de
Contratos

H4: Actualmente el departamento analizado enfrenta
problemas de re-procesos, demoras e ineficiencias
que pueden ser identificadas.

H5: Usando metodologias y herramientas de calidad,
se puede elaborar una propuesta de mejora que al ser
implementada permitiria incrementar la eficiencia de
los procesos y adaptarlos a las nuevas medidas de
saludad y seguridad por Covid-19.

H6: La propuesta de mejora propuesta, seria
beneficiosa y factible para la empresa.

Inde pendiente
Impacto de
Propuesta de
Mejora aplicando
metodologias de
Calidad y Mejora
ContinGia

Disefio de
Investigacion

Tipo de
Investigacion:
Cualitativa

Método:
No experimental

Nivel de
Investigacion:
Exploratoria-
Descriptiva-
Propositiva

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo B: Entrevistas realizadas

ENTREVISTA — PROCESO DE LICITACION

Fecha:
Nombre:

Puesto:

Objetivo: Conocer la percepcién y tiempos de atencion del Proceso de Licitacion, realizado en

el Departamento de Administracion de Contratos.

Recomendaciones: Estimados, gracias por su apoyo, a continuacion, le presentamos una serie
de preguntas que agradeceremos respondan con total sinceridad. De existir alguna pregunta
cuya respuesta desconozca, indiquelo. Recuerde que no hay respuestas buenas, ni malas ya que

son solo opiniones.

1. ¢ Cuél es el tiempo promedio que toma culminar con una licitacion?

2. ¢ Cuanto tiempo considera demora usted en buscar y seleccionar proveedores adecuados

para cada proceso?
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6. ¢ Suelen haber desaprobaciones de documentos o actividades en el proceso? ¢ Cuéles

son las causas de estas desaprobaciones?

8. ¢ Cudl es el tiempo promedio de presentacion de Propuestas Técnico-Econdmica de los

contratistas?
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9. ¢Qué actividades del proceso ha identificado van en contra de las medidas de

distanciamiento social y el Protocolo por Covid-19?

Fuente: Elaboracion Propia
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ENTREVISTA — PROCESO DE CONTRATACION

Fecha:
Nombre:

Puesto:

Objetivo: Conocer la percepcion y tiempos de atencion del Proceso de Contratacion realizado

en el Departamento de Administracion de Contratos.

Recomendaciones: Estimados, gracias por su apoyo, a continuacion, le presentamos una serie
de preguntas que agradeceremos respondan con total sinceridad. De existir alguna pregunta
cuya respuesta desconozca, indiquelo. Recuerde que no hay respuestas buenas ni malas ya que

son solo opiniones.

1. ¢Cual es el tiempo promedio que toma culminar un proceso de contratacion (desde

que se culmina la licitacion, hasta la firma del contrato)?
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3. ¢Cual es el tiempo que suele demorar el Contratista en revisar un Borrador de

Contrato?

5. ¢ En promedio cuanto tiempo se destina a negociar con el contratista términos

contractuales?

8. ¢Cual es el tiempo promedio para obtener una firma de Contrato (dentro de la
organizacion)?

9. ¢ Cuél es el tiempo promedio de presentacion de los contratos firmados con la firma del

contratista?
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10. ¢Qué actividades del proceso ha identificado van en contra de las medidas de

distanciamiento social y el Protocolo por Covid-19?

Fuente: Elaboracion Propia
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ENTREVISTA — VALORIZACIONES

Fecha:
Nombre:

Puesto:

Objetivo: Conocer la percepcion y tiempos de atencion del Proceso de Gestion y Aprobacion

de valorizaciones realizado en el Departamento de Administracion de Contratos.

Recomendaciones: Estimados, gracias por su apoyo, a continuacion, le presentamos una serie
de preguntas que agradeceremos respondan con total sinceridad. De existir alguna pregunta
Cuya respuesta desconozca, indiquelo. Recuerde que no hay respuestas buenas ni malas ya que

son solo opiniones.

1. ¢ Cuél es el tiempo promedio que toma culminar la aprobacion de una valorizacion
(desde que la primera version de la valorizacion es presentada por el contratista, hasta

que es aprobada por finanzas)?

2. ¢ Cuénto tiempo en promedio toma el revisar las partidas unitarias y montos de una

valorizaciéon?
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3. ¢Cual es el tiempo que suele demorar el Contratista en enviar los documentos

administrativos necesarios para aprobar la valorizacion?

4. ¢Cual es el tiempo promedio que tarda un contratista para presentar las facturas

respectivas?

5. ¢ En promedio cuanto tiempo se destina a negociar con el contratista términos

contractuales?
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9. ¢Qué actividades del proceso ha identificado van en contra de las medidas de

distanciamiento social y el Protocolo por Covid-19?

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo C: Procedimiento para ingreso de Contratistas

DE SAJi7A MARIA

Resumen: PROCEDIMIENTO PARA INGRESO DE CONTRATISTAS (PLAN DE

PREVENCION Y CONTROL DE COVID-19)

- Establecer medidas de proteccidn y prevencion para la salud de contratistas que
jetivo ) ]

requieran ingresar a la empresa.

Aplica a contratistas, sub contratistas y toda empresa que realice actividades en la
Alcance
empresa.

Descripcion

Actividades Detalle Responsables ‘

Evaluacion de

Riesgos

Contratistas seran considerados en la evaluacion de riesgos de
exposicion a Covid-19, como Alto Nivel de Exposicion, por lo

que seran considerados como fuentes de contagio.

Contratistas /
Administrador
de Contrato /

Area Usuaria

Documentacion
y Trémites de

Ingreso

Los contratistas que hayan sido requeridos para ingresar a las
instalaciones de la empresa, deberan coordinar la presentacion de
sus documentos (SCTRS, Examen Médico, etc. en clinicas

autorizadas), por medio de su administrador de contratos.

Contratistas /
Administrador
de Contrato
/Area Usuaria

/ Seguridad

Uso de Equipos

de Proteccion

Los contratistas cuyo ingreso sea autorizado a las instalaciones de
la empresa, por razones estrictamente necesarias, deben evitar el
contacto con personal de la empresa. Haciendo uso obligatorio en
todo momento de los siguientes EPPs:

- Mascarilla

- Careta Facial

- Lentes de Seguridad

Contratistas /
Administrador
de Contrato /

Personal Area Usuaria /
- Guantes )
Seguridad
- Mameluco descartable
- Zapato de Seguridad
- Casco

- ldentificacién
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Ingreso de | Los vehiculos debidamente aprobados pasaran por la cabina de )
) ) o o ) Contratista /
unidades desinfeccion (Siempre y cuando las caracteristicas del mismo lo

) ) Seguridad
vehiculares | permitan)
Al ingresar a cualquier instalacion, el personal contratista debera
) » desinfectar sus manos con alcohol desinfectante, limpiar sus )
Desinfeccion y . ) ) ) Contratista /
zapatos con solucién de hipoclorito de sodio. )
control de ) ) ) Seguridad /
) Todo personal contratista que ingrese debera presentar las 3 )
ingreso Area Usuaria

aprobaciones respectivas y pasar por un control de temperatura

temporal.

Desinfeccion [~ s | . f
. El lugar donde se realizo el servicio, se considerara como
posterior a la ] ; ; . )
) . contaminado, por lo que se debera proceder a desinfectar todo el Area Usuaria
ejecucion del
o lugar.
servicio

Documentos de | Declaracion Jurada del Personal Contratista y Registro de Examenes Médicos

Respaldo Correspondientes

Fuente: Elaboracion Propia.

Nota: Adaptando del Plan de Prevencion de Riesgos de la empresa
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