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RESUMEN EJECUTIVO

Hoy, las empresas estdn compitiendo en entornos tan complejos llevandolas a
reformular constantemente sus estrategias para aprovechar las oportunidades o disminuir
amenazas Yy lograr ventajas competitivas que le generen la creacién de valor sustentable a
largo plazo para las partes interesadas. Para lograr este objetivo, los directivos deben planificar
y gestionar la estrategia y ejecucién operacional, labores fundamentales para lograr un alto
desempefio. Sin embargo, en el dia a dia, los directivos destinan la mayor parte de sus
recursos, a la gestion de las operaciones, quedando sin tiempo para revisar la eficacia de las

estrategias.

En consecuencia, se presentan brechas entre la planificacion y ejecucién, llevando a
las empresas a fracasar en la implementacion de las estrategias. A lo anterior, se suma que
las causas de esta situacion no son visibles para la administracion, ya que las herramientas
que utilizan para desarrollar la planificacion y evaluar el desempefio, dificulta si la diferencia

proviene de una planificacién deficiente, una ejecucién pobre, de ambas o de ninguna de ellas.

El presente proyecto de grado, tiene por finalidad disefiar y proponer un modelo de
control de gestidn que relaciona el desarrollo y la planificacion de la estrategia con la ejecucion
operacional, mediante la vinculacién de diferentes herramientas de planificacion y control de
gestion, que permitan perfeccionar el desempefio de las empresas. Este modelo se aplicara a
la unidad estratégica de negocio de Tip Top Service SpA, empresa dedicada a prestar servicios

de mantenimiento de bandas transportadoras, empleadas por empresas del sector minero.

El modelo aqui planteado, analiza las definiciones estratégicas de esta UEN, para lo
cual se traza una propuesta de valor y el modelo de negocio necesarios para generar una
ventaja competitiva perceptible por los clientes. También, se desarrolla un mapa estratégico
que permita el perfeccionamiento de la propuesta de valor, a través de objetivos estratégicos
claramente formulados y verificables. Ademas, se disefia un cuadro de mando integral, como
los tableros de control, los cuales se vinculan con la gestidn de sus empleados por medio del

esquema de incentivos.
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1. INTRODUCCION

Actualmente, las cosas suceden a gran velocidad; lo que era importante ayer, hoy
carece de interés y constantemente se esta frente a una nueva amenaza u oportunidad. En
estos tiempos de incertidumbre, el contar con un modelo de control de gestiébn que permita
tomar decisiones mas acertadas de como administrar mejor los recursos, ejecutar con
excelencia los procesos claves, comunicar e implementar la estrategia, y competir sin poner
en riesgo su supervivencia en el largo plazo; se ha convertido en un factor clave de éxito en

las organizaciones.

Este escenario dindmico no es ajeno al sector minero chileno, que es la esfera de
negocios de la Unidad Estratégica de Negocio Tip Top Service SpA, especificamente a los
minerales metélicos y en particular a la del cobre; donde la rentabilidad se ha visto afectada
por una serie de alzas en los costos de produccion, destacdndose un aumento en los sueldos
y en los altos costos de la energia. Por otra parte, la disminucion en las leyes de los minerales

esta forzando a invertir en innovacién y a optimizar el uso de tecnologias.

Si bien la empresa cuenta con una formulacién estratégica basica al momento de iniciar
el presente trabajo, puede afirmarse que no existe una planeacion estratégica completa de la
empresa. Esta afirmacion se sustenta en el hecho que no existe en la empresa un documento
en donde se analicen las fuerzas del mercado, la competencia, legislacion y demas elementos
gue conforman su entorno externo, como tampoco cuenta con un diagnostico de su situacion
interna que evalle aspectos como su estructura, capacidad financiera, tecnologia, experiencia

y otros.

Este trabajo pretende desarrollar un diagndstico estratégico con base en lineamientos
tedricos vigentes para que sus directivos y socios cuenten con un mapa de navegacion
suficientemente confiable que les permita orientar sus decisiones estratégicas mas
importantes. Se considera de importancia debido al constante cambio en la dinamica de los
negocios mineros que han modificado las condiciones de mercado, tanto por la demanda de
servicios nuevos, como la incursion de nuevos prestadores de servicios como los que ofrece

Tip Top Service SpA.



Debido al caracter multidisciplinario de los directivos, las formas en que cada uno de
ellos analiza los hechos que se suceden en el entorno en que se desempefia la empresa son
muy diversas, haciendo que se presenten diferencias de criterio frente a decisiones que se

deben tomar para poder, en primer lugar, subsistir y luego crecer.

Por otra parte, al interior de la compafiia, existen muchas coincidencias que son las
gue le han permitido permanecer, asi como una clara comprension de la necesidad de actuar
con vision de largo plazo para poder ponderar en su justa medida las situaciones que se
presentan, tanto a nivel comercial como administrativo, técnico y operativo. Pensando con esa
vision de largo plazo, se decide en el presente trabajo, registrar de manera escrita un proceso
de definicion de un modelo de gestion para la empresa que, por una parte, reina elementos
propios de las teorias y técnicas vigentes en este siglo XXI y, al mismo tiempo, resulte muy
aterrizado, cercano a la realidad y a las necesidades practicas de la empresa, basado en un

sustento teorico confiable y que sea ante todo, practico, Gtil y realizable.

1.1. Breve resefia de la organizacion

Tip Top Service SpA es una empresa dedicada a la venta de servicios de
mantenimiento de bandas transportadoras, usados para la cadena de transporte y
procesamiento de minerales, incluidos los diferentes elementos y etapas del proceso minero.

Sus principales ofertas de productos son:

o Contratos de Servicios: presente en las compafiias mineras con personal in-situ y

dedicacién exclusiva para atender las necesidades de mantencion.

) Servicios de Montaje y Desmontaje: se ofrece el servicio completo para el cambio o

instalacion de una correa transportadora.

o Servicios de Confiabilidad: se monitorean las condiciones operacionales de poleas,
polines, raspadores, chutes de traspaso, correas y todos los componentes de los

sistemas transportadores y plantas concentradoras.



1.2. Justificacién

Hoy, la organizacion en estudio no cuenta con un modelo de control de gestion que le
permita enfrentar los desafios presentes y futuros, en el cada vez mas exigente mercado

minero—industrial.

El mantenimiento de las plantas es un area clave para el desarrollo del negocio minero,
debido a su impacto en la eficiencia y eficacia de la produccién. La tendencia en este ambito,
ha sido que la mayoria de las empresas de la mineria externalicen gran parte de sus servicios
de mantenimiento, depositando su confianza en grupos especializados que puedan reducir
sus costos de mantencion y aumentar la confiabilidad de sus equipos. Bajo la premisa anterior,
los mandantes no quieren continuar con un esquema de contrato antiguo, en donde el
prestador del servicio de mantenciéon es un proveedor de mano de obra, que no tiene
compromiso contractual en la gestion final del cliente. LIdAmese a esto compromisos en
volimenes de produccion, disponibilidad de plantas, seguridad y cumplimiento ambiental entre

otros.

Para enfrentar las necesidades de eficiencia y continuidad operativa de la industria, Tip
Top Service debe ajustar su modelo de negocio y procesos a las nuevas tendencias, donde
no sélo se preocupe de proveer un mantenimiento correctivo, sino también preventivo y
predictivo, con sistemas de inspeccion online y modelos de prondstico de cambio de cintas,
para que aporte a la mayor productividad de sus clientes a través de la disminucion de tiempos
de paradas y mayor confiabilidad de sus sistemas de transportes. Bajo este concepto, y para
no quedar en desventaja frente a sus competidores que ya estan aplicando tecnologia e
innovacion predictiva en sus servicios de mantencion, se debe preocupar de capacitar
constantemente a su personal en terreno, tanto en conocimiento técnico como en seguridad,

autocuidado y prevencion.

Considerando que los ejecutivos de la UEN se han centrado mas en los problemas
tacticos y la gestion de los asuntos cotidianos de la empresa, que por crear el futuro y la
implementacion de la estrategia, se hace necesario contar con un sistema de control de gestion
de enfoque integral, que abarque aspectos financieros y no financieros, que permita la

sustentabilidad de su negocio actual y dirija la organizacion hacia sus objetivos estratégicos.

El disponer de un modelo de control de gestion integral, le permitira a la organizacion,

planear, comunicar, evaluar su estrategia y alinear al personal con ésta. También, definira
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cudles son los recursos que deben desarrollarse y los procesos a ejecutarse, para brindar una

propuesta de valor atractiva a los clientes, generando rentabilidad para la organizacion.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general.

Diseflar un modelo de control de gestion integral que sea aplicado a la unidad
estratégica de negocios Tip Top Service SpA, que relacione la formulacion y planificacion

estratégica con la ejecucién operacional.

1.3.2. Objetivos especificos.

. Determinar y analizar las principales definiciones estratégicas de la UEN, que serviran

como parametro para el desarrollo del modelo de control de gestion.

. Desarrollar una propuesta de valor y modelo de negocio que brinde una ventaja

competitiva para UEN.

. Desarrollar un mapa estratégico, vinculando los objetivos con la propuesta de valor, los

procesos que crean valor, los activos tangibles e intangibles y los resultados financieros.

. Disefiar el cuadro de mando integral de la unidad y operacionalizarlo a través de tableros
de control.
. Elaborar un esquema de incentivos que vincule el desempefio personal con los objetivos

estratégicos de la UEN.

1.4. Alcance

El alcance del trabajo incluye las fases de diagndstico y disefio. La implementacion y
evaluacion de los resultados del modelo de control de gestion, debe realizarse por parte de la
UEN, haciendo los ajustes que se deriven de la experiencia en la ejecucion del modelo

propuesto.



1.5. Metodologia

El presente proyecto de grado considera el disefio de un sistema de control de gestion
para la UEN Tip Top Service SpA descrito en tres etapas, basandose principalmente en The
Execution Premiun (Kaplan y Norton, 2008) y el cuadro de mando integral paso a paso (Niven,
2002).

Este proyecto se ocupa s6lo de algunos de los elementos descritos por los anteriores

autores:

- Primera etapa: denominada formulacion de la estrategia. En ella se examina mision,
vision y valores de la UEN. A su vez, se confecciona un analisis, tanto de la situacion
externa como interna de ésta, un diagndéstico de situacién, elaborado a partir de la matriz
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), y por ultimo, la eleccion de

estrategias y definicion de una propuesta de valor.

- Segunda etapa: denominada desarrollo de la estrategia. En esta fase se analiza el
modelo de negocio que sustenta la propuesta de valor de la UEN, se elabora un mapa
estratégico y un cuadro de mando integral para traducir la estrategia en resultados y asi
poder presentarla de forma coherente, integral y sistemética. Posteriormente, se aborda
el proceso de cascada con tableros de control para alinear verticalmente las diferentes

areas.

- Tercera etapa: denominada alineamiento organizacional. Aqui se alinea los empleados
con la estrategia, a través, de un esquema de incentivos que esté vinculado a los

objetivos estratégicos desplegados en los tableros de control.

Las tres etapas del sistema de gestién propuesto se presentan de forma resumida en

la Figura 1.
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Formulacion de la
Estrategia

Declaraciones estratégicas:
Misién, Vision y Valores

Andlisis Estratégico: FODA
\ Propuesta de Valor /

Metodologia:
Disefio Sistema Control
de Gestién Tip Top
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Desarrollo de la
Estrategia:

Alineamiento Modelo de Negocio
Organizacional: . .
Esquema de Incentivos Mapa Estrategico
q Cuadro Mando Integral
Tableros de Control

&/

Figura 1: Etapas en el proceso de elaboracion del sistema de gestién propuesto.
Fuente: Adaptaciéon de The Execution Premium (Kaplan y Norton, 2008)



2. FORMULACION ESTRATEGICA

En esta fase se desarrolla el modelo de control de gestion propuesto en la UEN
seleccionada, comenzando con una descripcién general de la empresa, formulacién de la
estrategia, analisis competitivo externo, analisis interno y matriz FODA, que permitira definir
una propuesta de valor. A su vez, se analiza la actual misién, visién y valores, tratando de
identificar el vinculo entre ellos, y lograr “traducirla a términos operativos” (Kaplan y Norton,
2008).

En septiembre de 2011, el grupo REMA TIP TOP GmbH adquiere parte de la empresa
chilena Caucho Service Ltda. y constituye TIP TOP SERVICE. Esto, con el objetivo de
extender su negocio en el area industrial, realizando principalmente mantenimiento de bandas
transportadoras. La estructura de propiedad de TIP TOP SERVICE se desglosa en la Figura
2.

El grupo REMA TIP TOP GmbH, desde el afio 2009, establece como estrategia
corporativa un crecimiento anual de ventas no menor a 15%; y es con esta direccion

estratégica que comienza a comprar empresas con potenciales de crecimiento reales.

TI TOP SERVICE
SPA

Inversiones e Inmobiliaria
Jerez y Salas Lida.
49%

REMATIP TOP GmbH
51%

Figura 2: Estructura de la Propiedad
Fuente: Elaboracion Propia



El grupo REMA TIP TOP! GmbH es una empresa alemana que se inicio en 1923 en el
mercado aleman, con la distribucion de accesorios y herramientas de hierro para talleres del
sector automotriz, los que posteriormente fueron remplazados por materiales de acero,
mismos que en la actualidad son parte de una de las lineas de negocio corporativo
denominado Automotriz. En la etapa de postguerra se cred el segundo perfil de negocios
responsable de la produccion de gomas, productos para el desgaste en los procesos

industriales y servicios de mantencién de correas transportadoras.

Las Areas de negocio de REMA TIP TOP GmbH, a nivel corporativo son dos:

Materiales para reparacion de
neumaticos

Equipos y accesorios para talleres

Industrial

Figura 3: Areas de Negocio Corporativa.
Fuente: Elaboracién Propia

- Automotriz: area encargada de entregar soluciones a los clientes en reparacién de
neumaticos de bicicletas, motocicletas y automdviles; equipamiento para talleres, como
sistemas de monitoreo de presibn de neumatico, herramientas para montaje y

desmontaje, centrado de ruedas, lavadoras y alineamiento de neuméticos.

- Industrial: con alcance en los sectores industriales como forestales, petroquimicos,
alimentarios, mineria, energética y quimica, se centra principalmente en las siguientes

actividades:
» Proteccion contra desgaste y corrosion en piezas metdlicas.

» Mantenimiento de bandas transportadoras: entrega, limpieza, instalacion, empalme y

reparacion de cintas.

* Venta de prensas para vulcanizar en caliente.

1 Acronimo de las palabras en aleman Reparatur Material (Materiales de Reparacion) TIP (idea)
TOP (brillante).



* Recubrimientos con caucho y sistemas de recubrimiento.

2.1. Breve resefia de la UEN Tip Top Service SpA

La Unidad Estratégica de Negocio estd dedicada a la venta de servicios de
mantenimiento de bandas transportadoras, utilizadas para la cadena de transporte y

procesamiento de minerales, que incluye diferentes elementos y etapas del proceso minero.

Los contratos de servicios de mantenimiento de bandas transportadoras, se han
convertido en una actividad importante dentro de la cadena de valor de las empresas mineras.
Si esta actividad es vital en el proceso minero, qué justifica que se externalice: los clientes
mineros se hacen una serie de preguntas estratégicas al momento de tomar la decision de
internalizar o externalizar los servicios de mantencidén y reparacién de sus sistemas de
transporte, tales como: ¢,quién tiene el mayor riesgo en cuanto a costos de mantenimiento y
disponibilidad de los sistemas de transporte (banda transportadora libre de defectos para ser
usada en cualquier momento; el especialista en la mantencion de sistemas de transporte o el
propietario de éstos)?, frente a la evolucion de los factores de riesgos, ¢ conviene crear (y/o

crecer) o reducir la organizacion de mantenimiento? (COBRE C. C., 2012)

TIP TOP SERVICE posee sucursales en tres zonas de Chile: Antofagasta, Copiapo y

Santiago. Cada una trabajando en varias faenas de la zona a la vez.

En diciembre de 2014, TIP TOP SERVICE presentaba ventas anuales de servicios por

$7.516.052.249. La contribucion por cliente se desglosa porcentualmente en la Figura 4.



= Carmen de

Andacollo “ Minera El Abra
8% 5%

= Maricunga
10%

= Otros- Spot
14%

Figura 4: Ventas Porcentuales de Servicios por Cliente
Fuente: Elaboracioén propia, basado en el informe de ventas del 2014

Competidores: Si bien en el mercado local existen variados proveedores de servicio
para el mantenimiento de correas transportadoras, los principales competidores de la UEN y
quienes lideran el mercado son Contitech, Tecnologia en Transporte de Minerales; Innovators,
Simmatrans, y Tip Top Service. Con lo cual, se puede afirmar que la estructura que rige este
mercado es oligopdlica, donde el comportamiento de las empresas es de no cooperacion,
tratando de maximizar sus beneficios individuales sin llegar a ningin acuerdo con sus
competidores. Esta dinamica se rige por una constante lucha entre las compafiias, para

obtener y continuar con contratos de servicios a largo plazo en las mineras.

El tamafio de la industria es de $76.485.000.000 anual y la participacion de mercado
de las empresas proveedores de servicios para el mantenimiento de correas transportadoras
son el resultado de un analisis externo realizado por la misma compafiia. La posicion de las

empresas se muestra porcentualmente en la Figura 5.
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Participacion de Mercado Ano 2014

m

\ <

= CONTITECH = TTM = TTSE
= INNOVATORS = SIMMATRANS = Otros

Figura 5: Cuota de Mercado Afio 2014
Fuente: Elaboracioén propia, basada en un analisis externo realizado por TIP TOP

Las funciones que definen la UEN se presentan en la Figura 6.

Mision Unicay diferenciadora
+(frece senicios para el mantenimiento de comeas transportadoras

Mercadoy Productos

«Sector Minero, v Cementera
+Todo el territorio nacional

Autonomia Financiera

*Fresupuesto anual d
+Establece su EBIT
+Politicas de financiamiento propias

Competidores

*Empresas de sendcios en mantencion de correas transportadoras
+Deptos de martencion de los clientes

Control de las funciones

«Cotfiza v define sus precios de ventas de senicios
Planificacion

+Fijacion del % de crecimiento

*Plan de inversiones anual

Figura 6: Aspectos que definen la UEN TIP TOP SERVICE
Fuente: Elaboracion Propia



2.2. Andlisis y definicion de mision de UEN

Es importante recalcar que la mision actual que tiene la empresa, es la misma a la
establecida para todo el grupo REMA TIP TOP GmbH:

“Nuestra mision es ser los mejores proveedores integrales de soluciones,
sistemas y componentes de ingenieria para la proteccion contra la corrosion y
el desgaste, asi como de manejo de materiales, y sistemas de procesamiento y

transporte”.

Segun la anterior declaracion, la frase de “ser los mejores” indica una aspiracion de la
empresa, lo cual mezcla el propdsito con la vision. La afirmacion “proveedores integrales” es

mas bien una propuesta de valor para el cliente.

Las frases “soluciones, sistemas y componentes de ingenieria para la proteccion contra
la corrosién y el desgaste” y “manejo de materiales, sistemas de procesamiento y transporte”,
si bien expresa lo que hace, no lo comunica de manera clara, generando ambigiiedad y
dificultad para identificar los productos que ofrece la compafiia. (David, 2003) A su vez, no

especifica cudles son sus clientes, como tampoco donde los ofrece. (Kaplan y Norton, 2008)

La anterior declaracion de misiébn no se ajusta claramente a la UEN, por lo tanto, no
sirve como herramienta para guiar y comunicar a la alta direccién el propdsito de la misma,
por lo que se propone una mision mas apropiada. Para su elaboracién se involucré al Gerente
General, Gerente Comercial de Antofagasta y el Gerente de Operaciones. La nueva mision
responde a las preguntas: ¢identifica los productos/servicios de la compafiia?, ¢identifica los
clientes/mercados qué atiende?, ;qué hace para generar ganancia y para quién? (Francés,
2006):

“Ofrecemos servicios para el mantenimiento y monitoreo predictivo de sistemas
de correas transportadoras, enfocados en la mediana y gran mineria, puertos e

industria en general, dentro del territorio nacional”.
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2.3. Andlisis y definicion de visién de UEN

La visién que tiene la empresa es la misma para todo el grupo REMA TIP TOP GmbH,

formulada en Alemania:

“REMA TIP TOP llegara a ser una compafiia lider insuperable en el suministro
de sistemas de servicios y productos complementarios en sus respectivos

segmentos de mercado, tanto en nombre como en hechos.

A nivel mundial, pretendemos llegar al objetivo mediante un crecimiento

continuo, solido y rentable, enfocAndonos en nuestros clientes, con productos y

servicio de alta calidad”.

Las declaraciones de aspiracion que tiene la empresa son:

» Ser una compafiia lider insuperable en el suministro de sistemas de servicios.

» Busca ser reconocida como la mejor por su marca y acciones.

Estas declaraciones son incompletas y, por lo tanto, no puede ser considerada como

una expresion concisa y clara de la imagen gréfica que se desea para la empresa en el futuro,

perdiendo la oportunidad de usarla como herramienta para motivar y comprometer al personal,

por lo siguiente (Kaplan y Norton, 2008):

Al decir “ser un lider insuperable” no especifica si es por rapidez, desarrollo de
nuevos productos, calidad, tecnologia o planificacion y confiabilidad en el

servicio.
La frase “un crecimiento continuo, sélido y rentable” es una expresién ambigua,
gue no da confianza a los inversionistas sobre las perspectivas de la empresa,

pues no marca una clara direccion para asignar recursos.

Es una visibn muy extensa, lo que dificulta poder recordarla, y por tanto, pierde

el enfoque a donde se quiere llegar.
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e Es una declaracién atemporal, dificultando a la compafila evaluar si esta
realizando las cosas correctas 0 mostrar avances medibles para el logro de la

misma.

e Si bien especifica como llegara a los clientes con productos y servicios de alta
calidad, no expresa cdmo deben actuar diariamente los empleados para ofrecer
esa promesa, dando un sentido genérico y no sirviendo como identidad para la

compafia (Thompson, Strickland, y Gamble, 2008).
Por todo lo anterior, a continuacién, se presenta una vision redefinida para Tip Top
Service:

“Lograr un crecimiento anual del 20% en servicios de mantenimiento y
monitoreo predictivo, para sistemas de correas transportadoras durante los

préximos cuatro afios, en el sector minero chileno”.

Aclarando (Kaplan y Norton, 2008):

Objetivo desafiante: Inspiradora, grafica estableciendo el porcentaje de
aumento de facturacion

«Lograr un crecimiento anual del 20% en servicios de mantenimiento y
monitoreo predictivo

Producto-nicho: en que concentrarnos

«para sistemas de correas transportadoras

Horizonte de tiempo: Define un horizonte temporal medible

\

+ Del 2015 al 2018

Horizonte de espacio: clara en definir que se extiende a nivel nacional
A vy

*En el sector minero chileno

Figura 7: Caracteristicas de la Vision de la UEN
Fuente: Elaboracién propia
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2.4. Definicion de creencias

A continuacion, se presentan los valores que posee la organizacion a nivel mundial,
que intentan resumir lo descrito en el codigo de ética. Estos establecen las reglas de conducta
moral que se espera de sus miembros, y aquellas acciones que desea comunicar y reforzar la
alta gerencia de Tip Top Service en Chile, para guiar dia a dia el comportamiento y la toma de

decisiones de sus empleados:

- Respeto a la vida: No exponiendo a los trabajadores a riesgos incontrolados,
manteniendo y actualizando las metodologias de trabajo, fomentando el autocuidado y

una cultura preventiva dentro de la organizacion.

- Seriedad: Todos los trabajos que desarrollamos, independiente de su magnitud, son
realizados con una exhaustiva planificacién, control y con el personal calificado, que

asegure el buen desarrollo de éstos desde el inicio hasta la entrega final.

- Innovacion: La incorporacién permanente de nuevas tecnologias y mejoras en los
procesos, ademas de fomentar la capacitacion del personal, son claves para mantener

la productividad.

- Compromiso: No es s6lo cumplir con subir a la mina o asistir a la oficina. Es hacer nuestra

labor lo mejor posible y sentirnos, al final del dia, orgullosos por nuestros resultados.
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2.5. Analisis estratégico

El propésito de este andlisis es identificar los factores estratégicos, es decir, aquellos
elementos externos e internos que determinan el desempefio actual y futuro de la compaiiia.
El diagnéstico de estos dos ambientes en una empresa, son requisitos para que los gerentes

logren idear una estrategia que se ajuste perfectamente a la situacion de sus negocios.

2.5.1.

Listado Oportunidades y Amenazas.

Tabla I: Oportunidades y su Justificacion

Oportunidades

Justificacion

Apertura de nueva
sucursal

La ampliacién de la produccion en las mineras Radomiro
Tomic, El Abra y Ministro Hales, demandan contratos de
servicios de manutencion de correas transportadoras en
la zona, pero ésta debe ser de forma rapida y oportuna.
Por esta razon, es necesario crear una sucursal en
Calama, porque desde la actual oficina de Antofagasta,
los tiempos de respuesta son mas largos y de un costo
mayor.

Oferta de personal en la
zona minera para cargos
de tipo administrativos y
técnicos

Con el auge del cobre, se produjo una migracién de
trabajadores no especializados hacia el norte, como por
ejemplo: expertos en prevencién de riesgos, eléctricos,
operadores de camion e ingenieros, con lo que la mano
de obra de este tipo se encuentra en la zona y esta
acostumbrada a la actividad minera, por lo tanto, no se
requiere buscar trabajadores fuera de la regién. Hoy, se
cuenta con gente del sur que no cambia de lugar su hogar
y labora en turnos 7x7 (una semana de trabajo x una
semana de descanso).

Disminucién de las leyes
de los yacimientos

Producto del tiempo que llevan en explotacion los
yacimientos mineros, éstos han bajado las leyes, lo que
conlleva a aumentar el tonelaje de extracciéon para lograr
su produccion. Esto involucra que sus sistemas de
transporte de mineral sean mas eficientes, con
disponibilidades altas e incluso aumento en las
cantidades de sus correas transportadoras. Como
consecuencia de esto, habra un crecimiento en contratos
de confiabilidad e inspeccion, para ejecutar mantenciones
preventivas que eviten fallas mayores que resulten en una
paralizacion del sistema de transporte.

Desarrollo de correas
transportadoras con gran

En la comparacion pala-camion, las
transportadoras son mas amigables con el

correas
medio
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Oportunidades

Justificacion

capacidad de transporte,
remplazando camiones

ambiente y hacen una menor emision de material
particulado. El proceso puede ser mas racionalizado y
automatizado. Asimismo, la vida operativa de las correas
transportadoras es mayor que la de los camiones.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla Il: Amenazas y su justificacion

Amenazas

Justificacion

Fusion de competidores

Empresas competidoras de mayor tamafo quieran
ampliar su espectro de accion, por lo cual resulta
atractiva la compra de empresas especializadas en
mantencion de correas que son mas pequefias, lo
gue podria generar que para ganar nuevos contratos,
Tip Top Service deba sacrificar rentabilidad, ya que
su crecimiento se formara a través de un desarrollo
interno.

Mercado laboral atractivo
para cargos operativos

El mercado requiere mano de obra operativa de
forma rapida y que cumpla con afios de experiencia,
lo cual hace necesario ofrecer condiciones laborales
gue sean atractivas para trabajadores que ya estan
vinculados con empresas del sector, causando altos
costos de rotacion para los cargos de jefes de

Riesgo de proyectos a futuro
por suministro inseguro de
energia y agua

operacion, vulcanizadores, maestros, capataces,
mecanicos, entre otros.
La industria minera requiere, para todos sus

procesos, energia eléctrica y agua. La falta de este
suministro en el pais, provoca una demora en la
puesta en marcha de nuevos proyectos, como
también futuras expansiones en explotaciones
mineras actuales. Esto puede traducirse en una
menor demanda por sistemas de transporte de
minerales.

Disminucién del precio del
cobre

Una disminucién del precio del cobre, versus los
actuales costos de produccién, repercutira en el
crecimiento de la gran mineria y, por otra parte, el
cierre de proyectos de la mediana mineria, implicara
una reducciéon del mercado al cual ofrecerle los
servicios.

Fuente: Elaboracion propia
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2.5.2. Listado de fortalezas y debilidades.

Tabla Ill: Fortalezas y su justificacion

Fortaleza

Justificacion

Tasas bajas de
accidentalidad

Las empresas mandantes buscan que los
prestadores de servicios tengan tasas de
accidentalidad bajas, debido a que un accidente
puede llegar a parar una faena con todos los costos
que esto implica. El contar con tasas bajas hace que
la empresa sea invitada a participar en licitaciones de
contratos o en adjudicaciones directas.

Autonomia en Inversiones
de capital y otros recursos

Agilidad para tomar decisiones de inversion en
activos y otros recursos, a pesar de no contar con la
mayoria de la propiedad, el directorio local tiene la
autonomia para tomar decisiones de este tipo sin
pasar por un largo proceso de aprobacién por la casa
matriz, lo que apoya la dinamica constante de la
prestacion del servicio.

Soporte de casa matriz
(asesoria y capacitacion)

Apoyo desde la casa matriz para asumir trabajos de
alta complejidad, el cual se incluye durante las
licitaciones. Este personal es especializado y viaja
desde Alemania para poner en marcha el proyecto y
asegurar que el trabajo se realiz6 de acuerdo a lo
especificado. Esto es una ventaja frente a la
competencia, puesto que la empresa puede contar
con la disponibilidad de estos especialistas de forma
rapida en caso de la adjudicacion de un contrato y a
un menor costo, estas razones hacen atractiva a la
empresa.

Equipos nuevos y en
cantidades adecuadas

Equipos modernos que permite prestar servicios
seguros y rapidos. Ademas, disponer de la cantidad
adecuada de los mismos, permite el reemplazo de
alguno, en caso de falla, en forma rapida y asi
responder ante requerimientos de nuevos contratos.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla IV: Debilidades y su justificacion

Debilidades Justificacion

En los procesos de licitacion se aplica una puntuacion
a las empresas por presentar una certificacion en las
normas 1SO 14001 y OSHAS 18001. Esto, hace que
la empresa sea menos competitiva frente a otras que
cuentan con estas certificaciones, lo que podria
aumentar el riesgo de no adjudicacién de contratos.

Sistema de seguridad y salud
ocupacional, calidad y medio
ambiente no certificado

Es un desafio disponer de inspectores de
confiabilidad capacitados e ingenieros que apliqueny

Poco desarrollo de complementen el software de sistema de
mantencién predictiva con monitorizacién constante Rema CMMS, para poder
sistemas de inspeccion tener un analisis en tiempo real (instantaneo) de las
online sefales de la correa transportadora, lo que permite

determinar la condicién del equipo y asi evitar
suspensiones innecesarias.

Al no contar con directrices claras para la retencion
de personal, como carrera funcionaria o sueldos
dispares para el mismo cargo, la empresa corre el
riesgo que sus empleados busquen alternativas en
empresas de la competencia.

Ausencia de politica de
retencién de talentos

El flujo de informacién no es rapido y claro, lo que
impide tomar decisiones oportunamente para la
solucion de problemas y desviaciones, asi como el
conocimiento de informacion adecuada en los niveles
pertinentes de la organizacion.

Canales de comunicacién
internos poco claros

Fuente: Elaboracién propia

2.5.3. Analisis FODA.

Las tablas anteriores fueron integradas a un FODA, que permite identificar y determinar
los puntos que marcan la estrategia, aprovechando las oportunidades que brinda el entorno y

enfrentar de mejor manera las amenazas.

19



Tabla V: Tabla de FODA cuantitativo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Ol 02 03 04 Al A2 A3 A4
Oferta de personal en Desarrollo de o Riesgo de o
Apertura nueva la zona minera para  [Disminucion de correas 8 e Mercado laboral |proyectos a futuro| Disminucién a
FODA T I P TOP SERVI CE — cargos de tipo: las leyes de | transportadoras | S comnetidores atractivo para por suministro [del precio del] =
administrativos y los yacimientos (con gran capacidad 8 P cargos operativos inseguro de cobre 8
técnicos de transporte o energia y agua o
Cuanto me ayudan mis fortalezas para Cuanto me ayudan mis fortalezas para
aprovechar las oportunidades mitigar las amenazas
F | F1 |contar con tasas de accidentabilidad bajas 6 4 5 7 5,50 2 2 2 1 1,75
(6]
R | g gu(;t(lj?g: faen Inversiones de capital y otros 7 4 5 5 525 7 5 2 2 4,00
T
A | F3 (S:‘;zgrctﬁa‘i?o%?sa matriz (Asesoriay 7 3 6 7 575 2 4 2 1 2,25
L
E F4 Eg:é%‘ig:evos y en cantidades 7 2 6 4 4,75 2 2 4 2 2,50
g PROMEDIO 6,75 3,25 5,50 5,75 B85 3,25 2,50 1,50
Cuanto me impactan mis debilidades para Cuanto me impactan mis debilidades par
D aprovechar las oportunidades que se concreten las amenazas
E D1 Sistema de seguridad y salud ocupacional, 2 2 2 3 275 1 1 1 1 1.00
B calidad y medio ambiente no certificado ’ '
| e —
L | b2 Poco Qesarrollo dg mantery':lon plredlctlva 2 1 2 6 325 1 1 1 1 1,00
: con sistemas de inspeccion online
D | D3 Ausencia de politica de retencion de 1 1 1 1 1,00 1 7 1 1 2,50
A talentos
D |pa gz:;l;es de comunicacion internos poco 1 1 1 1 1,00 1 3 1 1 1,50
E
S PROMEDIO 1,50 1,25 2,50 2,75 1,00 3,00 1,00 1,00

Fuente: Elaboracion propia
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2.5.4. Andlisis y conclusiones para cada cuadrante de la tabla FODA.

- Cuadrante F-O (estrategia ofensiva): La autonomia para realizar inversiones es la
fortaleza que mas contribuye a ampliar los servicios en la zona norte, lo que ademas, permite
aprovechar las oportunidades que se estan generando en la principal zona minera del pais.
Por su parte, la baja en las tasas de accidentabilidad favorecen el poder ampliar el mercado
en distintas compafias mineras, al ser considerado y bien calificado en los procesos de
invitacion a licitacion. Por dltimo, la empresa cuenta con respaldo técnico internacional que
aporta experiencia y potencia el servicio prestado en Chile, lo cual es una ventaja frente a los

competidores.

En términos de oportunidades, el desarrollo de correas transportadoras para remplazar
camiones y la apertura de la nueva sucursal, son las que cuentan con mayor probabilidad de

ocurrencia, dado el conjunto de las fortalezas existentes.

Se debe aprovechar la oportunidad en el aumento en la demanda de contratos de
inspeccion y confiabilidad, impulsados por el avance de correas transportadoras de mayor
capacidad, por lo tanto, se debe inyectar recursos en tecnologia e innovacién predictiva y
adaptar el sistema de monitorizacién constante CMMS a las condiciones de la mineria chilena,

ya que es un software operado principalmente en minas europeas y sudafricanas.

Se propone usar sus fortalezas para abrir una nueva sucursal en la zona de Calama,
donde puede ofrecer sus servicios de mantenimiento a importantes mineras, ampliando su

mercado a los actuales, que le ayuden a cumplir mejor sus objetivos de crecimiento.

- Cuadrante F-A (estrategia reactiva): El contar con el equipamiento necesario y
nuevo, permite responder a diversas eventualidades. Esto, sumado a la fortaleza de la
autonomia en inversiones hace atractivos para el mercado, ya que esto ayuda a responder de

manera rapida y oportuna.

El conjunto de fortalezas no tiene mucha incidencia frente al desarrollo de la amenaza
referente a la fusion de competidores. La fortaleza con menor impacto de mitigacién de

amenazas es la relacionada con las tasas de accidentabilidad.

- Cuadrante D-O (estrategia adaptativa): La debilidad que requiere prioridad a ser
abordada esta relacionada con la certificacion del sistema de gestion de la empresa, para lo

cual se debe controlar, medir y mejorar su implementacion en todos los centros de operacion
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existentes, realizando auditorias internas que permitan identificar las desviaciones del sistema.
El poco desarrollo de mantencion predictiva con sistemas de inspeccion online constituye la
mayor debilidad que tiene la empresa que frena su crecimiento a través de la adjudicacion de
nuevos contratos de confiabilidad e inspeccion asociados al mayor uso de correas

transportadoras para sustituir los camiones.

Se recomienda capacitar y entrenar a su personal en técnicas de monitoreo, ejecucion
de programas predictivos, extrapolacion de datos y andlisis de informacién, que brinde al

cliente un servicio de mantencion predictivo confiable que lo ayude en la gestion de sus activos.

- Cuadrante D-A (estrategia de supervivencia): la ausencia de una politica de
retencion de talentos es la debilidad que mas impacta y la cual fomenta la activacién de la
amenaza sobre la tentacion del RRHH a cambiarse a la competencia. Si no se toman medidas
para evitar la fuga de personal con experiencia, éstos terminaran por cambiarse a la
competencia o al cliente. Con referente a las otras amenazas, no se puede visualizar ninguna

en particular que fomente las amenazas existentes.

Por lo anterior, se propone a la empresa focalizarse en generar relaciones de largo
plazo con su personal y politicas de retencion de talentos para evitar que éstos se cambien a

la competencia.

2.6. Propuesta de Valor

En este punto se define una nueva propuesta de valor para la UEN, que tenga
coherencia con su identidad corporativa (mision y valores), y que a su vez guie los planes de

acciones, que permitan lograr la vision.

La formulacion estratégica en este proyecto de grado no pretende redefinir el negocio

de la UEN, sino direccionar las etapas para ordenar, comunicar y alinear.
2.6.1. Declaracién de la propuesta de valor.

“Nos comprometemos a ser la compafiia de servicios en montaje y mantenimiento de
sistemas de correas transportadoras con entregas oportunas, soluciones predictivas,
asegurando la continuidad operacional a nuestros clientes por medio de un equipo humano y

profesional de vasta experiencia, capaz de visualizar y enfrentar las problematicas de un
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servicio critico e incorporando permanentemente nuevas tecnologias y mejora de los

procesos”.

2.6.2. Descripcion de los atributos de la propuesta de valor.

Entrega Oportuna: El asegurar la tarea de montaje en tiempos acordados con el
cliente es primordial para la credibilidad y obtencion de trabajos futuros, ya que este servicio
es un proceso intermedio de un trabajo de mayor dimensién. Para lograr esto es fundamental
disponer del personal calificado que realice un montaje de calidad, seguro y que respete el

medioambiente.

Continuidad Operacional: Para el cliente es esencial la continuidad operacional de
Su proceso productivo, por lo que los contratos de mantenimiento que se ejecutan se deben
realizar con los procedimientos adecuados, que aseguren no exponer a ningun trabajador a
riesgos incontrolados (falla operacional, accidente o cuasi accidente) que pudieran poner en

riesgo el funcionamiento continuo de los sistemas de transporte.

Predictibilidad: El enfoque avanzado de mantenimiento predictivo permitira ahorrar
tiempo y recursos financieros, debido a que facilita la correccién del problema antes que el
equipo falle realmente, evitando costos por tiempos muertos y reparaciones de fallas
inesperadas, asi como los costos y pérdida de produccion causados por mantenimiento

preventivo innecesario.
2.6.3. Relacién atributos propuesta de valor y creencias.

La Figura 8 muestra la vinculacion uno a uno de las creencias definidas por la

organizacion con los atributos de la propuesta de valor.

-

Valores Seriedad Respeto a la Vida Seriedad
Compromiso Innovacion Innovacion
Innovacion

. s
Atributios -

Figura 8: Vinculo de atributos con las creencias
Fuente: Elaboracién propia
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La Tabla VI explica las relaciones de los valores de la organizacion con los atributos

que valora el cliente.

Tabla VI: Vinculo Atributos y Creencias

Atributo Creencia

Los afios de servicio en el mercado, se cimientan en la seriedad
gue la empresa asume en cada uno de sus trabajos, adoptando
las herramientas de innovacion necesarias para ejecutar de
mejor manera los servicios. Esto, de la mano de un firme
compromiso de sus trabajadores, en la materializacion de las
tareas necesarias para cumplir con el cliente.

Entrega Oportuna

En el desarrollo de los trabajos es fundamental el respeto a la
vida, por lo cual éstos son realizados bajo el cumplimiento
estricto de los estandares propios y el de los clientes,
Continuidad fomentando el autocuidado, y con un liderazgo visible en terreno,
Operacional apuntando a la verificacion y cumplimiento de las diferentes
reglas y normas. Asi también, se incorpora a los procesos, la
innovacion tecnolégica necesaria que asegure el desarrollo del
contrato en el tiempo.

La empresa, por medio de la Innovacién tecnoldgica, busca
o mejorar la monitorizacion, analisis y diagndsticos de los activos
Predictibilidad del cliente. Asume con seriedad las planificaciones y el control,
al contar con el personal competente y calificado.

Fuente: Elaboracién propia

2.6.4. Relacidn atributos propuesta de valor y analisis FODA

La propuesta de valor se basa en el analisis interno y externo (FODA). Las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, asi como los atributos de la propuesta de

valor ya han sido explicadas anteriormente. La Tabla VII muestra las relaciones entre ellas.

24



Tabla VII: Vinculo Atributos y Matriz FODA

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

Atributos

El atributo permitira tomar
la oportunidad de:

Amenaza que pone en
peligro el cumplimiento del
atributo

Fortaleza importante para
cumplir con el atributo

Debilidad que dificultad el
cumplimiento del atributo

Entrega
Oportuna

—Disminucion de las
leyes de yacimientos

—Mercado laboral
atractivo para cargos
operativos

—Equipos nuevos y en
cantidades adecuadas

—Autonomia inversion
capital y otros recursos

—Canales de
comunicacién internos
poco claros

Continuidad
Operacional

—Apertura de nueva
sucursal

—Disminucion de las
leyes de los
yacimientos

—Desarrollo de correas
con gran capacidad

—Mercado laboral
atractivo para cargos
operativos

—Equipos nuevos y en
cantidades adecuadas

—Tasas de
accidentabilidad bajas

—Sistema de seguridad y
salud ocupacional,
calidad y medio
ambiente no certificado

Predictibilidad

—Disminucion de las
leyes de yacimientos

—Desarrollo de correas
con gran capacidad

—Mercado laboral
atractivo para cargos
operativos

—Soporte de Casa Matriz
(asesoria 'y
capacitacion)

—Poco desarrollo de
mantencién predictiva
con sistemas de
inspeccion online

Fuente: Elaboracién Propia, basado en documento del proyecto de grado




3. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Se desarrolla un modelo de negocio, posteriormente, un mapa estratégico que traduce
la estrategia, vinculando los objetivos estratégicos con la propuesta de valor, los procesos que
crean valor, los activos tangibles e intangibles y los resultados financieros. También, se disefia
un cuadro de mando integral que permite medir los objetivos estratégicos y tres tableros de
control con un enfoque operacional, para dar paso al proceso de cascada, involucrando a las
diferentes areas de la organizacion y personas.

3.1. Modelo de Negocio.

Determinada la propuesta de valor, se define como se pretende agregar valor. En esta

area se desarrollara entonces el modelo de negocio con el cual se define como ganar dinero.

3.1.1. Importancia del modelo de negocio dentro de la planificacion

estratégica

Una vez definidos los aspectos fundamentales que se van a desarrollar como estrategia
de valor, la empresa debe centrarse en disefiar un modelo de negocios 0 conjunto de
actividades conectadas que entreguen una propuesta de valor a los clientes para poder
mantener su posicion competitiva, y que esto se traduzca en resultados, crecimiento y

rentabilidad.

Cuando en un mercado no hay empresas que diferencien su propuesta de valor, se
produce un estado de equilibrio, donde éstas se concentran en una guerra de precios para
atraer momentaneamente la preferencia de los clientes, lo cual conduce a bajos margenes,
desapareciendo los competidores débiles y poco diferenciados, ganando los fuertes y

altamente diferenciados. (Kovacevic y Reynoso, 2010)

El modelo de negocio describe el racional de cobmo una organizacién crea, entrega y
captura valor. En la actualidad, las organizaciones no generan ventajas competitivas mediante
la innovacion de producto y/o la innovacién tecnoldgica, sino mediante la innovacién de

modelos de negocios creadores de valor relevante.

Solo un modelo de negocio disefiado y alineado correctamente puede entregar

consistentemente la promesa de valor bésica que la empresa busca brindarle al cliente.
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3.1.2. Lienzo del modelo de negocio de la UEN.

A continuacién, se presenta el modelo de negocio, utilizando la metodologia Canvas, segun Alex Osterwalder y Yves Pigneur
(2006), quienes desarrollan y analizan los modelos de negocios a través de un lienzo que consta de 4 areas de accion y 9 bloques
de construccion:

L] ‘i Actividades claves Propuesta Relacion con Clientes Segmentos de Mercado
.@!‘2 Estudio de propuesta ¢ de Valor \')
Asociaciones Planificacion : . Personal: Soporte y asistencia Grandes y Medianas
Moniforeo @ continua y especializada: Mineras
Clave Control de Equipos e Instrumentos Administrador Contrato - Gestién
Gestion HSE del proyecto
Capacitaciény Entrenamiento Entrega Oportuna Jefe Sucursal - Visita a Gerentes =
Empresas Construccion minera || Seleccién y reclutamiento RRHH Mantencion 0
Maestranzas Recursos Claves Confinuidad Operaciorﬂlll(:anales Distribucion y Venta
Shalmex y Wagner: @
Fisicos: Vulcanizadores, Rayos X Presencial en Instalaciones
Fabricadores Vulcanizadores del Cliente: Jefe Sucursales y
Enrolladores, Camiones grias Predictibilidad Adm. Contrato
RRHH: Mas de 250 operarios Portales Online compra: Empresas de Ingenieria y
Intelectuales: Software Inspeccién Licitaciones y Cotizaciones Conetriccibn Minsio
Financieros: Lineas de Crédito <)
Estructura de Costos Fuentes de Ingresos £,
Costo de mano de obra directa e indirecta (38%) 0
Gastos para habilitar al personal : Alimentacion, alojamiento, Médicos y alturas, | Venta directa de senicios: Contratos de mantencion y de confiabilidad
traslado de personal, armiendo de vehiculos (53%) a largo plazo con mineras y servicios de montaje (77%)
Depreciacion de los activos (6%) u Venta directa de senvicios de urgencias ytoma de ensayos no destructivos (23%)

Figura 9: Modelo Canvas de la UEN
Fuente: Elaboracion propia
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3.1.3. Descripcion y analisis de cada elemento del modelo de negocio

En el modelo de negocio de la unidad Tip Top Service, se definen los ocho puntos que

lo conforman y su vinculacion.

Segmento de mercado

Tip Top Service atiende principalmente a dos tipos de clientes que interactian en el
sector minero. Las mineras, dentro de la categoria de grandes y medianas; y las empresas de
ingenieria y construccion minera. Las primeras tienen como mision la explotacion,
procesamiento y comercializacion de minerales, y las segundas, el disefio y construccion de

infraestructuras para el procesamiento y explotacion de minerales.

Mientras que las empresas mineras buscan principalmente servicios de mantencién
gue aseguren la continuidad del trasporte del mineral, las segundas persiguen la ejecucion

rapida, segura y precisa en el montaje de correas transportadoras.

El 78% de los clientes estan ubicados en la zona norte del pais y sélo un 19%, en la

zona central.

Relaciones con los clientes

El tipo de relacién con los clientes es personal con un servicio de soporte y asistencia
especializada y continua. Para esto, la empresa cuenta con administradores exclusivos para
los contratos de mantencion de correas transportadora a largo plazo, los que mantienen una
interaccion constante con los gerentes de mantencién de las mineras. Estos administradores
deben ser vistos como socios competentes en los cuales pueden depositar su confianza.
También, estan los jefes de sucursales, los cuales se dedican a captar nuevos clientes en la
zona con visitas esporadicas a las gerencias de mantencién, ofreciendo principalmente

servicios de urgencias y confiabilidad, para impulsar las ventas.

Las relaciones con los clientes son costosas, ya que los administradores deben ser
personas con larga experiencia y especialistas en la gestion de contratos de correas

transportadoras y, por otra parte, los jefes de sucursales, al intentar conseguir nuevos clientes,
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realizan sus visitas en compaifiia del gerente de operaciones de la empresa. Estas visitas no
necesariamente se traducen en una venta, pues se debe trabajar con el cliente durante un
periodo previo, identificando la necesidad, haciendo recomendaciones, convenciendo al

cliente que la oferta contiene la mejor solucion, hasta que finalmente se logra cerrar la venta.

Canales

- Presencial en instalaciones del cliente: los jefes de sucursales, en conjunto con gerencia
de operaciones, visitan las mineras para promocionar los servicios prestados e identificar
sus necesidades de operacion, levantando en terreno cada uno de los posibles
requerimientos y asociando dichas necesidades con los servicios de Tip Top Service.
Posteriormente, se le envia, al cliente, una cotizacion de caracter técnico — financiera,
con las soluciones valorizadas, la que se concreta en una venta cuando el cliente genera

una orden de compra o contrato.

- Portales electronicos compra: enrolamiento en los portales online de compra usados por
las grandes mineras (Qmarket, Aquiles), para tener acceso a cotizaciones electrénicas
y al envio de las mismas, y conocimiento de los procesos de licitacion para los contratos

de mantencion e inspeccion a largo plazo.

- Directo-personal: la gerencia general, en conjunto con la gerencia de operaciones,
visitan las empresas de ingenieria y construccién, para dar a conocer los servicios de
montaje de sistemas de transportes, y con esto, crear lazos comerciales para ser

considerados a participar en sus procesos de licitacion.

Fuentes de ingreso

La forma de ingresos es venta directa de servicios. Dentro de éstos, unos suceden de
forma recurrente, como los provenientes de los contratos de servicios de mantencién de
correas transportadoras o de confiabilidad, los cuales, generalmente, tienen una duracion
entre tres y cinco afios. El mecanismo de fijacién de los precios para este tipo de ingresos
mensuales, surge de un proceso de licitacién, en el cual se responde a las diferentes
necesidades de los clientes con una propuesta técnica y econdémica inicial, pero los precios

definitivos de ésta son establecidos con una negociacién posterior, donde se intenta que las
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desviaciones sean lo mas cercana posible con el inicial. La fuente de ingresos de este tipo es
la que proviene de suscribir contratos con las mineras y las empresas de ingenieria y
construccion. En la actualidad, su porcentaje de contribucion a los ingresos mensuales

corresponde al 77%.

Para los ingresos provenientes de los servicios de urgencias y la toma de ensayos no
destructivos, existen listas de precios fijos segun la zona donde se encuentre el cliente,

contribuyendo con un 23% a los ingresos mensuales.

Recursos claves

Se describen los recursos claves fisicos, financieros, humanos e intelectuales que

soportan la propuesta de valor que ofrece Tip Top Service a los clientes:

- Fisicos: Equipos vulcanizadores y mas de 80 metros en platos vulcanizadores, para ser
usados en los empalmes en caliente de las correas mas criticas en las diferentes
mineras. Flota de camiones grias que cumplen con lo mas altos estandares técnicos,
de seguridad e eficiencia, los cuales se encuentran certificados externamente.
Instrumentos de alta tecnologia para realizacion de ensayos no destructivos como
medidores de espesores, equipos de rayos x y scanner. Equipos de enrolladores para el
montaje e instalacion para diferentes dimensiones de correas. Contar con consolidada
infraestructura en sucursales cercanas a las instalaciones de faena donde se tengan

disposicién de stock critico de insumos.

- Humanos: Disponer de personal de mandos medios en el area operacional
especializado, y con larga experiencia. (Administradores de contratos, supervisores,
maestros vulcanizadores, inspectores de confiabilidad y de calidad, y con actitud de

prevencion de riesgos). Dotacion de mas de 250 operarios en terreno.

- Intelectuales: Software de sistema de monitorizacion constante Rema CMMS de
propiedad de la casa matriz en Alemania, el cual es usado principalmente en los servicios
de predictibilidad.

- Financieros: Debido a las necesidades de importacion de equipos vulcanizadores,

fabricacion de enrolladores, compra de camiones y otros recursos se cuenta con lineas
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de créditos y con esto garantizar el cumplimiento de lo estipulado en las ofertas

economicas.

Actividades claves

Las acciones mas importantes que deben realizar dentro de Tip Top Service para que

su modelo de negocio funcione son:

- Estudio de propuestas: Asegurar que todos los requisitos especificados por el cliente
como también los no establecidos pero necesarios, los requisitos legales, y
reglamentarios relacionados con la propuesta y cualquier requisito adicional determinado
por la organizacién, sean correctamente interpretados, establecidos y revisados, en
forma previa al compromiso de proporcionar un servicio al cliente, para que de esta forma

la oferta incluya los recursos y costos necesarios para su construccion.

- Planificacién: Incluye la recepcién de 6rdenes de trabajo, programacion y asignacion de
recursos, ejecucién de reparaciones, inspecciones y mantenciones, y cierre de las

ordenes de trabajo.

- Reclutamiento y seleccién de personal: Realizar una seleccion del personal de acuerdo
a las competencias definidas en los descriptores de cargo y que permita elegir a los

candidatos mas idoneos.

- Control de equipos e instrumentos de alta tecnologia: Asegurar la disponibilidad fisica 'y
mecanica de los equipos. Contar con los certificados de calidad y mantener actualizadas
las calibraciones de todos los instrumentos usados en la realizacion de los ensayos no

destructivos para los servicios de confiabilidad.

- Gestion HSE: Se definen las directrices para desarrollar las actividades de HSE,
destinadas a cumplir con la meta de no tener accidentes fatales o incapacitantes y
ademas de acatar lo estipulado por el cliente, considerando la identificacién de

peligros/aspectos y evaluacion de riesgos/impactos.

Con el proposito de obtener mejores resultados en la gestion se establecen dos
iniciativas, que al ser desarrolladas contribuirdn a generar una cultura preventiva dentro de la

organizacion:
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) Promover en sus trabajadores el uso de la reportabilidad como una herramienta
preventiva que da valor al andlisis de riesgo de la tarea y en nuestra supervision generar
conciencia de que esta herramienta aporta a la planificacion y obtencién de buenos

resultados en los trabajos.

o Realizar auditorias internas, para verificar el cumplimiento del plan de prevencién de

riesgos profesionales y el plan de proteccién ambiental.

- Monitoreo: Desarrollo de actividades de inspeccion de los sistemas de correas
transportadoras del cliente, que consiste en la observacion del curso de uno o mas
parametros para detectar eventuales anomalias o sefiales, que permiten predecir y
adelantarnos a futuros problemas internos ocasionados por averias o mal
funcionamiento de las correas transportadoras, para evitar paradas por emergencia las

cuales originan altos costos para el cliente.

Asociaciones claves

Maestranzas confiables y serias para fabricacion de equipos, herramientas y piezas

en forma rapida.

Shalmex y Wagner, fabricadores de equipos vulcanizadores que cuentan con soporte

técnico de post venta, y capacitacion en el manejo y operacién de los equipos.

Empresas de Ingenieriay Construccion minera a las cuales se les ha prestado servicios
de empalmes o0 montajes de correas transportadora, aungque no existen alianzas formalizadas,
si se dan en la practica, ya que podemos ser su primera opcion en asignarnos un trabajo

directamente o recomendarnos.

Estructura de costos.

Los costos mas importantes que estan presentes en la prestacion de cada tipo de
servicio son la mano de obra calificada, los gastos directos e indirectos de servicios y la

depreciacion vinculada a los equipos vulcanizadores, las herramientas, y los camiones gruas.
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Los costos operacionales de la prestacion del servicio componen el 87% de los costos
y gastos totales, donde:

- El 38% del costo de los servicios son por la mano de obra directa e indirecta.

- El 53% del costo de los servicios es la suma de los gastos directos e indirectos, es decir
los items de gastos para habilitar al personal para la ejecucién del servicio, como el
alojamiento, pasajes, alimentacion, ropa de trabajo y elementos de seguridad, arriendo
de vehiculos y examenes de alturas.

- El 6% del costo de los servicios esta compuesta por la depreciacion de los equipos
vulcanizadores, enrolladores, camiones gruas, y herramientas.

- El 3% del costo de los servicios por los insumos directos para las vulcanizaciones en frio

o caliente como son los cauchos crudos, cementos, grampas entre otros.

Tabla VIII: Estructura de costos afio 2014 (CLP)

2014 %
Ventas 7.516.052
Ventas nacionales 7.516.052
Costo de los servicios -5.440.239 100%
Costos variables o estandares -3.391.899 62%
Materia prima -160.230 3%
Remuneraciones directas servicio -1.008.919 19%
Gastos directos de servicios -2.222.750 41%
Gastos Generales de servicios -1.705.696 31%
Remuneraciones indirectas de servicio -1.051.483 19%
Gastos indirectos de servicios -654.213 12%
Depreciacion y amortizacion -342.643 6%
Margen operacional directo 2.075.813 25%

Fuente: elaboracion propia, basada en los EERR de TIP TOP SERVICE del afio 2014
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3.1.4.

Relacién elementos modelo de negocio y propuesta de valor

En la Tabla IX se muestra qué elementos del modelo de negocio soportan en mayor

medida, ciertos atributos de la propuesta de valor.

Tabla IX: Relacién Modelo de negocio y Atributos

Entrega Oportuna

Continuidad operacional

Predictibilidad

Contar en cantidad y
calidad con equipos y
herramientas modernas

Personal operario
capacitado contribuye
directamente a no tener
retrasos, debido a trabajos
mal ejecutados o

detenciones por accidentes

Software de sistema de
monitorizacion, para

Recursos graves. .
y personal con modelar y analizar la
claves experiencia facilita el Personal de Jefaturas y informacién recolectada
rapido desarrollo de los clave maneje conceptos y | ep |as inspecciones
servicios. tenga conocimientos en
seguridad, permitira
realizar sus labores de
manera segura y con
calidad.
El control de equipos e
instrumentos de alta
tecnologia aseguraran la
disponibilidad fisica 'y
mecénica de los mismos,
Actuar de manera para dar un servicio N
rapida y eficaz en la continuo. Una capacitacion y
etapa inicial de la Una correcta actividad de entrenamiento cqnstante
o ) - del personal del area de
planificacion en la reclutamiento y seleccion o
A L : s confiabilidad en
Actividades actividad de estudio de del personal permitira actividades de
ropuesta permitird contar con el personal AR .
claves Eetgrminarplos recursos idéneo para cgda uno de monltqnzamo'n llevaran a
necesarios para los cargos. ST Mas precisos en
entregar con rapidez el predecir la ocurrencia de
=Y Personal de Jefaturas y fallas.
servicio clave maneje conceptos y
tenga conocimientos en
seguridad, permitira
realizar sus labores de
manera segura y con
calidad.
Asociaciones | \jaestranzas confiables |~ Shalmexy Wagner, -
claves Fabricadores de equipos

para fabricar equipos y
piezas de manera
rapida.

vulcanizadores que
cuentan con soporte
técnico de post venta, y
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Entrega Oportuna

Continuidad operacional

Predictibilidad

capacitacién en el manejo

y operacién de los equipos.

Presencial en las

instalaciones del cliente,
visitas por el Gerente de
Operaciones o Jefes de

— Portales online Compra,
por donde llegan las
licitaciones para los
contratos de mantencion a
largo plazo con las
grandes y medianas
mineras.

— Presencial en las

— Presencial en las
instalaciones del
cliente, Personal de
confiabilidad visita a
las mineras para hacer
levantamientos en
terreno de sus
necesidades y

de mercados

ingenieria y construccion
minera

categoria de grandes y
medianas

LN Sucursales a las instalaciones del cliente exigencias.
empresas [je por los Administradores de | — Portales online
construccion e contrato Compra, por donde
Ingenieria. llegan las licitaciones
para los contratos de
mantencion a largo
plazo con las grandes
y medianas mineras.
Entregando los Sg debe generar confianza Una buena relacién con
servicios de montaje en bnndando servicios gl cliente, for'nentada'llcon
las fechas acordadas se dedicados de’ mantenimiento |r]fqrmes de inspeccion
lograra los beneficios con al_tos estanplares de rapldos_ y conﬂable;,
de tener un cliente segu_rl_dad y calidad. Los potenciara su confianza
RElConas satisfecho tales como: administradores de t_:ontrato en _Ia empresa, Iogrando
con clientes la recompra, la en las faenas del cliente han |la fldel|zac_|or_1 del cliente.
recomendacién con de resolve_r los pro_bllemas y El mantenimiento
otros potenciales de ser posible, anumpgrse a predmtlvo bus_ca que los
clientes, y la creacion gllos, detectar anomalias equipos de! cl!ente
de una imagen de m_cIuso antes de que gl teng_an un .optlmo ]
prestigio. cliente tenga conocimiento de func!onamlento através
ellas. del tiempo.
Segmentos Las empresas de Mineras dentro de la Mineras dentro de la

categoria de grandes y
medianas

El atributo aporta en un

El atributo aporta en un 77%

El atributo aporta en un

relacionados con la
habilitacién de los
mismos.

mantencion de vehiculos,
maquinas y equipos y la
depreciacién de los equipos y
herramientas

Ingresos 23% en los ingresos de | en los ingresos de la 77% en los ingresos de
la compafiia compaiiia la compafiia
Los costos del personal
directo e indirectos de
Los costos del personal Servicios v [0S 0ASIOS —Los costos del
directos e indirectos de relacionagi/os an I personal indirecto y los
servicios y los gastos o . astos relacionados
Costos Y 9 habilitacién de los mismos, g

con la habilitaciéon de
los mismos.

—Licencias del Software.

Fuente: Elaboracién propia
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3.1.5. Andlisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

El modelo de negocio actual, desarrollado por Tip Top Service, le permite entregar
servicios de montaje y mantenimiento preventivo que soportan los atributos de la propuesta
de valor de continuidad operacional y entrega oportuna comprometida con el cliente. Se es
consciente que el atributo con mayor desafio es entregar servicios en mantenimiento
predictivo, paro lo cual la empresa debe poner més énfasis en ciertos recursos y actividades

para superar esta brecha.

Con el actual modelo de negocio se puede lograr mayor rentabilidad, utilizando horas
ociosas del personal asociado a los servicios spot, que son aquellos trabajadores que no estan
asociados a ningun contrato sin embargo es una exigencia por parte del cliente no contractual,
tener personal a disposicién para algunas mantenciones especificas y emergencias, que no
se alcanzan a cubrir con el personal fijo de los contratos mayores; es muy riesgoso que este

personal este laborando en otras faenas.

Estas nuevas fuentes de ingresos serian a través de la venta de servicios de
revestimiento para poleas y confeccion de guarderas?, lo que no implica mayor inversiéon en
activos fijos, dado que las actuales sucursales cuentan con el espacio fisico necesario para

esta actividad.

Para la venta de estos nuevos servicios es importante realizar una alianza con Rema
Tip Top GmbH, a través de la cual se establezcan economias de escala para la compra de los
insumos a un menor costo y con estandares de calidad apropiados para el tipo de mercado a
atender. Cabe recalcar, que los jefes de sucursales serian las personas a cargo de

promocionar estos nUevos Servicios en sus visitas a las minerias.

2 Las guarderas son accesorios para las correas transportadoras confeccionadas en
compuestos de caucho y su funcion es evitar el derrame de material en los puntos de transferencia de
los equipos transportadores.
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3.2. Mapa Estratégico

Completado el ciclo de la definicion de la estrategia, es necesario realizar la traduccion
de ésta a un lenguaje compresible para todos, lo que puede ser realizado a través del mapa

estratégico, el cuadro de mando integral y las iniciativas estratégicas.

3.2.1. El mapa estratégico como herramienta de planificacién y control de

gestién

Herramienta valiosa para alinear la organizacion a la estrategia y comunicarla. El mapa
estratégico proporciona un esquema légico y comprensible para describir la estrategia.
Comunica claramente los resultados deseados por la organizacion y las hip6tesis de cémo se

pueden alcanzar dichos resultados.

De acuerdo a Kaplan y Norton, un mapa estratégico describe el proceso de creacion
de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral (financiera, de cliente, interna y aprendizaje) y
brindando, a su vez, una arquitectura para integrar las actividades claves del negocio,
ejecutadas por las diversas unidades funcionales, con las decisiones estratégicas definidas y

con las necesidades del cliente al que hay que satisfacer y fidelizar. (Kaplan y Norton, 2008)

Las perspectivas financieras y del cliente, indicadas en los mapas estratégicos,
describen lo que la organizacién espera lograr, como; mejoras en el valor para los accionistas,
mediante el crecimiento de los ingresos; mejoras a la productividad; aumentos de la
participacién de la empresa en los gastos del cliente, mediante la adquisicion, satisfaccion,

retencion, lealtad y crecimiento de sus clientes.

Los procesos internos crean y brindan el valor que satisface a los clientes y también
contribuyen a lograr los objetivos de productividad de la perspectiva financiera. Los activos
intangibles (personal, tecnologia y cultura) impulsan mejoras al desempefio de los procesos
criticos que brindan valor a los clientes y a accionistas. Tomados en conjunto, los objetivos de
las dos perspectivas, de procesos y aprendizaje y crecimiento, describen cémo implementard,

la organizacion, su estrategia.
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3.2.2. Dibujo del mapa estratégico propuesto

A continuacion, el mapa estratégico muestra las relaciones causa — efecto entre los
objetivos estratégicos de Tip Top Service. Estos objetivos han sido definidos a partir de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas analizadas anteriormente en la matriz
FODA. La Figura 10 muestra los diferentes objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas

de recursos, procesos internos, cliente y financiera.
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Figura 10: Mapa estratégico de la UEN Tip Top Service
Fuente: Elaboracion propia
3.2.3. Explicacién del mapa estratégico a partir de los temas estratégicos

En este punto se describe el mapa estratégico a partir de temas estratégicos que se
pueden definir como grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa, que
aclaran la légica de la estrategia segun Kaplan y Norton (2008). Los temas estratégicos se

originan mayormente en los procesos, que es donde se ejecuta la estrategia y luego se



relacionan hacia arriba con la perspectiva de los clientes y financieras, y hacia abajo, con los
recursos. Dichos temas permiten configurar una estructura para la distribucién de recursos,
responsabilidades, alineamiento y emitir informes. Las empresas deben definir éstos de
acuerdo a la propuesta de valor para sus propios clientes (eje), asi como a sus objetivos de

crecimiento y productividad en las perspectiva financiera (Kaplan y Norton, 2008).

Para Tip Top Service se proponen los temas estratégicos de relaciones a largo plazo,
nuevas areas de negocio y eficiencia operacional, siendo las dos primeros, los que abarcan
los diferentes procesos enfocados a los atributos de la propuesta de valor de entrega oportuna,
continuidad operacional y predictibilidad; y el dltimo, al objetivo de reduccion de costos

operacionales de la perspectiva financiera.

3.2.4. Tema estratégico eficiencia operacional

Con este tema estratégico se pretende disminuir los costos mediante el mejoramiento
de los procesos operacionales de planificacién y distribucion de los recursos para ser mas

productivos y, a su vez, lograr un adecuado balance entre rapidez, seguridad y precision.

También, es necesario mejorar los procesos de gestion de los inventarios, para
prevenir la obsolescencia de las existencias por una baja rotacion de las mismas o la compra
de insumos no necesarios para la ejecucion de las mantenciones de las correas

transportadoras.

Al realizar planificaciones mas precisas y disminuir los quiebres de stock de items
criticos, se lograra aumentar las horas efectivas de trabajo, disminuyendo tiempos muertos,
en los cuales no se realizan tareas que den avancen a la ejecucion de las érdenes de trabajo

o al proyecto de montaje de correas.

Una mejor planificacién y gestién de los inventarios sera gracias a personal calificado
en la gestién de stock y también personal operacional competente que pueda apelar a su
experiencia y conocimiento para ejecutar las 6rdenes de trabajo de manera rapida y segura.
Asimismo, es importante tener disponibilidad mecénica de los equipos e instrumentos que

trabajen a la velocidad requerida para apoyar la fluidez en las operaciones.
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La Figura 11 representa los objetivos estratégicos relacionados con el tema de

eficiencia operacional.
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Figura 11: Tema estratégico eficiencia operacional
Fuente: Elaboracion propia
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3.2.5. Tema estratégico relaciones alargo plazo

Con este tema estratégico se pretende aumentar la confianza del cliente, entregandole
servicios de mantencién que le garanticen continuidad operacional a su sistema productivo.
Para ello, los procesos a ejecutar de manera sobresaliente dentro de la organizacion son los
que contribuyen directamente a no tener accidentes, prevenir enfermedades profesionales y
disminuir los incidentes ambientales. Lo anterior, se logra con un estricto cumplimiento de los

estandares de HSE del cliente y los propios.

La capacidad de Tip Top para sobresalir en asegurar la continuidad operacional y
garantizar trazabilidad en la ejecucién de las érdenes de trabajo, dependera de la reorientacion
de la organizaciébn y su gente, para crear una cultura de trabajo seguro y desarrollar
competencias en su sistema de calidad, seguridad y medio ambiente. Esto contribuird
directamente a no tener retrasos por trabajos mal ejecutados, por no calidad en la ejecucion
de los mismos y detenciones por accidentes graves o fatales. La manera como resulta esta
transaccion es fundamental para determinar la actitud actual y futura de los clientes. Se trata
de fortalecer la imagen de la empresa para que el cliente confie mas en ella y posibilitar la

asignacion directa de nuevos contratos y alargues de los actuales.

Tip Top apuesta fuertemente al crecimiento en el tiempo, ganando mercado y
especialmente, manteniendo y ampliando el actual. Esto se logra mediante un compromiso
efectivo de todas las lineas que componen la compafiia, desde la alta direccion hacia abajo, y
concientizacion de realizar un trabajo bien hecho, seguro y respetando el entorno. Esto
contribuye a mostrar que la empresa es especialista en materias de mantenimiento a nivel
nacional, lo que repercute en fortalecer la imagen y fomentar el mantener relaciones de largo

plazo.

La Figura 12 representa los objetivos estratégicos relacionados con el tema estratégico

de relaciones a largo plazo.
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3.2.6. Tema estratégico nuevos negocios

El supuesto incorporado en este tema estratégico, es pretender crecer a través del
desarrollo de servicios de mantencién predictiva, para satisfacer las nuevas necesidades de
eficiencia y continuidad operativa de la industria minera. El enfoque avanzado de
mantenimiento predictivo permitird, al cliente, ahorrar tiempo y recursos financieros, debido a
gue permite anticiparse al problemay corregirlo a tiempo, evitando costos por tiempos muertos
y por reparaciones causadas por fallas inesperadas, asi como los costos y pérdida de

produccion, causados por mantenimiento preventivo innecesario.

El proceso clave para proveer este tipo de mantenimiento predictivo a los clientes, es
mejorando continuamente los analisis, diagndsticos y reportes de monitoreo predictivo y, a su
vez, crear modelos de prondéstico de cambio de cintas. Bajo este concepto, se debe capacitar
constantemente a su personal en terreno en el conocimiento de andlisis y registro de fallas y
contar con la disponibilidad de la informacion en su sistema de monitoreo predictivo CMMS en

tiempo real.

La experiencia que se ira adquiriendo en el tiempo, respecto a los mantenimientos
predictivos, mejorando la calidad de la informacién recolectada y la utilizaciéon de plataformas
tecnologicas para este fin, fomentara que los trabajos futuros sean abordados de una mejor
manera, logrando una mayor satisfaccion del cliente, lo que hard més atractivo trabajar con

Tip Top.

Internamente, la aplicacién de toda esta experiencia en los desarrollos de los contratos,
mejorard la calidad de las ofertas técnicas de las propuestas a las cuales la empresa pretenda
participar, haciendo de ésta una ventaja competitiva frente a la competencia, incidiendo en
lograr mayores puntajes en este item y de esta forma, contribuir a la adjudicacion de nuevos

negocios.

La Figura 13 muestra los objetivos relacionados con este tema estratégico de desarrollo

de nuevos negocios.
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3.2.7.

Diccionario de objetivos del mapa estratégico

La integracion de los elementos del mapa estratégico y sus relaciones causales se

presentan a continuacion.

Tabla X: Diccionario de objetivos del mapa estratégico

‘ Persp. |" Objetivo Causa ||

Objetivo Efecto

|| Explicacién

Financiera

Disminuir los costos
operacionales

Mejorar la rentabilidad

Al tener un control de los costos y a su vez disminuirlos por una
administracion adecuada de los recursos, cumplimiendo con las
planificaciones, aplicaciones de estandares y ejecutar los contratos

Aumentar la venta
con clientes
actuales

Mejorar la rentabilidad

de manera correcta y adecuada, hacen que los clientes actuales
tengan confianza en la empresa adjudicandole de esta forma
contratos de forma directa y aumentando las invitaciones a participar
en nuevos proyectos, esto contribuye aumentar la credibilidad en Tip
Top Service, esto ayuda a promocionarse con clientes nuevos

Aumentar la venta
con clientes nuevos

Mejorar la rentabilidad

produciéndose la venta de servicios en nuevas compafiias mineras,
esto en términos concretos haran que Tip Top Service aumente su
rentabilidad.

Clientes

Aumentar Confianza

Fidelizacién: Crear relaciones de

largo plazo

La confianza que Tip Top Service va adquiriendo en el desarrollo de
sus distintos tipos de contratos (servicios de mantenimiento,
predictibilidad y montaje de correas transportadoras) es porque se
ha cumplido con todos los requerimientos y exigencias del cliente,
esto favorece a prolongar contratos por asignaciéon directa,
aumentando asi la fidelizacion

Aumentar
participacion
servicios
complementarios

Aumentar la venta con clientes

actuales

Si se aumentan los servicios complementarios (contratos de
predictibilidad) con aquellos clientes que actualmente se tienen
contratos por servicios de mantenimientos correctivo y preventivo, o
montajes de correas transportadoras, permitira que las ventas totales
de Tip Top Service aumenten por este tipo servicio especifico.

Aumentar la venta con clientes

nuevos

En lo que respecta a clientes nuevos donde Tip Top Service no
ejecuta contratos es necesario promocionar servicios de
mantenimiento de tipo predictivo, por los cuales Tip Top Service no
es tan conocida de manera tal de poder ampliar la cartera de clientes
nuevos ofertando este tipo de contratos.

Fidelizacion: Crear
relaciones de largo
plazo

Aumentar la venta con clientes

actuales

Al contar con contratos por largo tiempo en distintas compafias
mineras eso hace que el cliente haya creado una fidelizacion con Tip
Top, por lo cual la asignacion directa de contratos y ademas la
invitacion de participacion a licitaciones de nuevos proyectos hacen
que aumenten las ventas con los clientes actuales

Procesos Internos

Disminuir quiebres
de stock de items
criticos

Prevenir obsolescencia de

inventarios

El mantener en cada centro de operacién una provisiéon adecuada de
los materiales y recursos necesarios es fundamental para la
continuidad operacional, pero asi también un control adecuado de
estos nos permitira darle la rotacion adecuada a estos inventarios,
de manera de no tenerlos inmoviles por mucho tiempo y dado el caso
ciertos insumos colocarlos a disposicion de otros centros de
operaciones antes de que estos me generen una perdida por
obsolescencia.

Mejorar planificacion y
asignacion de recursos, y tiempo
para las ordenes de trabajo

En la planificaciéon de los contratos es muy importante mantener un
adecuado control sobre los materiales, herramientas e insumos que
son necesarios para la correcta ejecucion de estos, de esta forma la
disminucién de los stock criticos nos permiten cumplir con las
planificacién de los contratos al poder asignar adecuadamente los
recursos para las ordenes de trabajo.
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Continuacioén

‘ Persp. m Objetivo Causa

Objetivo Efecto

Explicacion

Procesos Internos

Garantizar
trazabilidad en la
ejecucioén de los

trabajos

Asegurar continuidad operacional
de clientes

Una correcta trazabilidad de cada proceso del contrato permite
identificar desviaciones que se producen en la ejecucién de estos y
poder tomar acciones para que estas no alcancen a generar un
problema al desarrollo del contrato y de esta forma poder asegurarle
al cliente la continuidad operacional que estos requieren, y por lo
cual se nos ha encomendado la realizacion del servicio.

Asegurar
cumplimiento de
estandares HSE

Disminuir accidentes y prevenir
enfermedades profesionales

El asegurar el cumplimiento de los estandares de HSE internos como
del cliente nos permite disminuir la probabilidad de tener accidentes
y disminuir las enfermedades profesionales (en el futuro), ya que
estos estandares nos ayudan a tener identificados los peligros y
evaluar sus riesgos de manera tal de poder tomar todas las medidas
de control necesarias las cuales se ven plasmadas en los diferentes
procedimientos de trabajo. Por otra parte los estandares deben ser
de conocimiento y aplicado por cada trabajador independiente de su
cargo, lo que contribuye directamente a la correcta realizacién de las
ordenes de trabajo y servicios de mantencién. Si bien un accidente
puede ocurrir independiente de los controles que se tengan una
correcta implementacion de los estandares de HSE, hacen que la
probabilidad de ocurrencia de uno de estos sea menor versus otra
gue no los tenga implementados.

Disminuir incidentes ambientales

Los estandares de HSE, contribuyen a que el personal tenga
conciencia, conocimientos y manejo de variables ambientales del
contrato lo que permite la no ocurrencia de incidentes ambientales
gue puedan provocar dafios a las personas, entorno, materiales y
equipos.

Aumentar presencia y cobertura

El correcto cumplimiento de los estandares de HSE, conlleva a tener
contratos con buenas tasas de accidentabilidad, con una adecuada y
correcta calidad de estos y con un desarrollo amigable con el
entorno, esto hace que la empresa sea bien evaluada por el cliente
ayudando a la continuidad de Tip Top Service en cada uno de sus
centros de operaciéon fomentando que se le adjudique nuevos
contratos, por otra parte ayuda a la imagen de la empresa al
desarrollar trabajos por largo tiempo en las principales mineras del
pais, haciendo confiable a Tip Top Service para las distintas
compafiias mineras a nivel nacional.

Mejorar los anélisis,
diagnésticos y
reportes de
monitoreo
predictivo

Aumentar presencia y cobertura

Al tener andlisis y diagnosticos predictivos contribuye al buen
desarrollo de los contratos de mantenimiento y servicios, debido que
evitan fallas que afecten al cliente en su continuidad operacional,
esto favorece directamente a Tip Top Service a que sea valorada y
confiable para la ejecucion de este tipo de contrato, aumentando asi
las invitaciones a propuestas y asignacion directa.

Prevenir
obsolescencia de
inventarios

Disminuir costos operacionales

Al controlar adecuadamente los inventarios permite no tener
perdidas o costos operacionales por obsolescencia de materiales,
primero porque estos son utilizados en forma oportuna y por otra
parte de no utilizar elementos o materiales que no estén en la calidad
requerida lo que conlleva a rehacer trabajos y a una perdida de
imagen.

Mejorar
planificacién y
asignacion de

recursos, y tiempo
paralas ordenes de
trabajo

Disminuir costos operacionales

Una buena asignacion de los recursos permite asegurar que la
ejecucion de las ordenes de trabajo, no se detengan por no contar
con materiales, herramientas y personal idéneo. Este conjunto de
elementos garantizaran los tiempos planificados y acordados en
cada contrato para el desarrollo y termino de estos. El asegurar
estas variables contribuiran a no terminar fuera de plazo con todos
los costos que esto implica ademas de evitar multas por no
cumplimiento.
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Continuacioén

‘ Persp. HI Objetivo Causa “

Objetivo Efecto

Explicacién

Asegurar
continuidad
operacional de
clientes

Aumentar Confianza

La continuidad operacional es fundamental para el cliente, por lo
cual el asegurar esta es la prioridad para Tip Top Service ya que
entiende que este es un atributo que le permite en cada contrato que
desarrolla ir aumentando la confianza de sus clientes lo que
contribuye directamente al posicionamiento y a la asignacién directa
de contratos.

Disminuir
accidentes y
prevenir
enfermedades
profesionales

Procesos Internos

Asegurar continuidad operacional
de clientes

Tip Top service ejecuta contratos en compafifas minera que cuentan
con estandares altos en materias de seguridad y que su
preocupacién por estos y las enfermedades profesionales es
prioritario. Por eso es necesario asegurar que no ocurran accidentes
graves o fatales que produzcan una paralizacion del lugar de trabajo
por un tiempo indeterminado (ya que el reanudar actividades va a
estar sujeto a la autorizacién ya sea del Seremi de salud, inspeccién
del trabajo o Sernageomin). Por lo tanto el no tener accidentes es
fundamental para poder garantizar el termino de los contratos en los
tiempos estipulados y que no se vean afectados los clientes en su
continuidad operacional.

Disminuir
incidentes
ambientales

Aumentar Confianza

Para las compafiias mineras el entorno y el medio ambiente son
temas sensibles porque estan sujetas a compromisos contraidos en
sus distintas RCA (resoluciones de calificacién ambiental) es por eso
qgue Tip Top Services tiene conciencia en que disminuir y no tener
incidentes ambientales ayudan directamente a mejorar la imagen de
ser una empresa amigable con su entorno.

Aumentar presencia
y cobertura

Aumentar participacion servicios
complementarios

Tip Top Service al aumentar su presencia y cobertura, en los
servicios de predictibilidad ayudaran a que su participacién aumente
por ende hacer crecer a la empresa en este tipo de servicios
complementarios potenciandola y ampliar su mercado de clientes.

Contar y mantener
personal con
experienciay
calificado en:

Disminuir quiebres de stock de
items criticos

El personal con conocimientos en administracion y logistica que a su
vez cuente con la experiencia en gestion de bodegas, es un apoyo
importante desde el punto de vista operacional debido a que estos
recepcionan, almacenan y distribuyen logisticamente los materiales y
bienes de la empresa, resguardando el buen funcionamiento
administrativo de la documentacion involucrada y el control de
existencias, con esto podrd apoyar a la operacién dando avisos
oportunos de existencias que pudieran generar atrasos y con ello los
quiebres de stock.

gestion operacional
y gestion stock

Aprendizaje y Crecimiento

Mejorar planificacion y asignacion
de recursos, y tiempo para las
ordenes de trabajo

El personal operacional calificado y con experiencia podra asegurar
el cumplimiento de los programa de las OT mensual, controlando en
terreno los recursos, asignando los tiempos necesarios y adecuados
para cada tarea, en caso de presentar desviaciones tendra una
mayor capacidad de generar y transmitir: que se har4, como se
hard, cuando se har4, quienes lo haran y en que plazo, asi se iran
ajustando y cumpliendo las planificaciones

47



Continuacioén

‘ Persp. HI Objetivo Causa “ Objetivo Efecto “ Explicacién
El contar con equipos a los cuales se les realizan sus mantenciones
Aumentar de acuerdo a sus programas, permite que estos puedan ser
disponibilidad . e . .. _|asignados de forma adecuada a cada una de las tareas que

- Mejorar planificacion y asignacion A

meca_nlca de de recursos, y tiempo para las compone Igs ordenes de trgbajo _gue conforman_ el proyect_o. Esto
‘ equipos e ordenes de trabajo fgvorece dlrectgmente ala ejecqun de estos ewta_ndo perdlda_s de
instrumentos de tiempo por equipos fuera de servicios o por estar asignando equipos
avanzada no disponibles a tareas que son necesarias ejecutar, perjudicando el

Aprendizaje y Crecimiento

cumplimiento de lo planificado y perdiendo tiempo en reasignar
recursos y tareas.

Desarrollar y
fortalecer
competencias en el
sistema de calidad,
seguridad, y medio
ambiente de Tip
Top Service

Garantizar trazabilidad en la
ejecucion de los trabajos

El fortalecimiento de las competencias en las materias de calidad,
medioambiente y seguridad, ayudaran a que el personal que esta a
cargo de la ejecuciéon y control de las tareas tengan un mayor
conocimiento respecto a como controlar la trazabilidad de los
trabajos encomendados considerando que estos parten desde la
adquisicion de los productos, desarrollo o ejecucién de las tareas,
control y verificacion que estan han sido correctamente ejecutadas.
este conjunto de competencias permitirdn una vez terminado el
proyecto o en cualquier fase de este, poder reconstruir la historia
desde un inicio y contando con toda la informacién necesaria que
garanticen que el trabajo encomendado se realizo de acuerdo a las
especificaciones técnicas y contractuales del mandante.

Asegurar cumplimiento de
estandares HSE

El conocimiento de los distintos estandares que el cliente tenga y
gue son parte contractual por lo cual se deben cumplir y desarrollar
en cada contrato que Tip -Top Service desarrolla. Es fundamental
gue su personal los conozca pero que ademas los maneje de tal
manera de poder implementarlos y desarrollarlos a lo largo del
contrato, ya que estos son auditables y el no cumplimiento de estos
puede traer paralizacion de los trabajos hasta perdidas de los
mismos.

Lograr una cultura
de trabajo seguro

Asegurar cumplimiento de
estandares HSE

La organizaciéon debe garantizar y procurar que el desarrollo de sus
tareas son realizadas por parte del personal de forma segura,
eficiente y con respeto por el entorno, de esta forma poder aplicar y
cumplir en cualquier centro de operacion con los diferentes
estandares que el cliente o mandante cuente. Por esta razén es
fundamental que a nivel organizacional Tip Top Service cree una
cultura de trabajo que identifique a su personal, guiandolo en la
ejecucion de las tareas independiente de donde este
desarrollandose el contrato, esto a su vez permitird la adaptacion y
asimilacién de cada requerimiento (estandares de HSE) que los
distintos clientes tengan.

Disponibilidad de
informacion
sistema de
monitoreo

predictivo CMMS

Mejorar los andlisis, diagndsticos
y reportes de monitoreo predictivo

El sistema de monitoreo CMMS, es una herramienta que ayuda a
poder realizar andlisis y diagnésticos predictivos. En cada contrato
es necesario y fundamental contar con la informacién, pero mas adn
es contar con esta de forma oportuna, ya que esto permitira y
ayudara al buen desarrollo de los servicios de mantencion
permitiendo cumplir con los plazos y entregarle al cliente informacién
relevante para su continuidad operacional

Fuente: Elaboracién propia
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3.3. Cuadro de Mando Integral

La vinculacion de los diferentes objetivos estratégicos, a partir de las relaciones
causales que se describen en el mapa estratégico, resultan claves para la comunicacion de la
estrategia y validacion de la misma. Apuntando a esto, la seleccion de indicadores no sélo

tendré el rol de medir, sino también de avalar que dicha relacién existe.

3.3.1. CMI como herramienta de planificacion y control de gestién

El CMI debe ser el resultado de un despliegue de objetivos derivados de la planificacion
estratégica. Este permite controlar el avance de la actividad, identificar las causas que generan
las desviaciones y abordar las medidas necesarias para corregirlas. Los indicadores del CMI
se deben definir en funcion de la actividad, no en términos contables o financieros,
incorporando todos los factores criticos de los resultados de las actividades, aunque sean

intangibles.

El CMI se adapta a las particularidades de cualquier organizacién para atender la
necesidad creciente de alinear su actividad a la estrategia, como un elemento clave para el
logro de sus objetivos. Para conseguirlo, Kaplan y Norton defienden desarrollar el CMI de

acuerdo a los cinco principios siguientes (Kaplan y Norton, 2008):

- Traducir la estrategia a términos operativos: consiste en tomar los objetivos estratégicos

como punto de partida y guia para definir como se debe realizar la actividad.

- Alinear la organizacion a la estrategia: organizar los medios y directrices a seguir para
alcanzar los objetivos fijados. Se requiere vincular e integrar las estrategias particulares
de las distintas unidades de negocio y/o departamentos, eliminando las

correspondientes barreras funcionales.

- Convertir la estrategia en el trabajo cotidiano de todos: la empresa necesita que todos
los empleados conozcan su estrategia y la impulsen en su trabajo diario. Para ello, utiliza
el CMI en tres procesos de alineamiento del personal: la comunicacién descendente,
definicion de objetivos personales y de equipo, y finalmente, los sistemas de

remuneracion e incentivos vinculados al CMI.
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- Hacer de la estrategia un proceso continuo: esto se consigue transformando los objetivos
de largo plazo en objetivos a medio y corto plazo, y vinculando los indicadores a todos
los niveles. De esta forma, el seguimiento y control de las desviaciones y la puesta en

marcha de las acciones de mejora, incorporan los objetivos a largo plazo.

- Movilizar el cambio mediante el liderazgo: la implantacién del CMI como herramienta de
gestion lleva implicito un proceso de cambio. Por su calado, es necesario contar con un
liderazgo sélido y efectivo, capaz de cohesionar una organizacion inmersa en un proceso

de revisioén continua, en un entorno incierto y cambiante.

3.3.2. Presentacion del cuadro de mando integral

El Cuadro de mando integral que se presenta a continuacion es el resultado del
despliegue de los objetivos del mapa estratégico. Los indicadores definidos para cada uno de
los objetivos estratégicos, fijados en las diferentes perspectivas, permitiran controlar el avance
de la estrategia, identificar las causas que generan las desviaciones y tomar las acciones para

corregirlas.

Se han definido 28 indicadores, distribuidos en las diferentes perspectivas: 4 para la
perspectiva financiera, 4 para la de clientes, 13 para la de los procesos internos y 6 para la de

aprendizaje y crecimiento.
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Tabla XI: Cuadro de mando integral perspectiva financiera y cliente

Pers-
pectiva

Objetivo ( Mapa
Estratégico)

Indicador (KPI)

Formula

Meta

Frecuen-
cia

Iniciativas Estratégicas

Financiera

Aumentar la rentabilidad

EBIT

(Beneficio antes impuestos
e interés/Ventas)x100

>=10%

Anual

Plan estratégico

Aumentar las ventas con
clientes actuales

Crecimiento de ventas
en clientes actuales
(%)

[(Ventas totales clientes
actuales (1) - Ventas totales
clientes actuales (0)) /
Ventas totales clientes
actuales(0)]x100

>= 15%

Anual

IE1 Monitoreo mensual de la evolucién de las ventas
con clientes actuales

Aumentar las ventas con
clientes nuevos

Crecimiento de ventas
con nuevos clientes
(%)

[(Ventas clientes nuevos
(1) - Ventas totales (0)) /
Ventas totales (0)]X100

>=10%

Anual

IE2 Monitoreo mensual de la evolucion de las ventas
con nuevos clientes

Disminuir los costos
operacionales

Desviacién costos
operacionales reales
wrs presupuestados
(%)

[(Costo servicios reales -
costo servicios
presupuestado) / costo
servicios
presupuestado]x100

>=
desviacion
-5%
costos
servicios

Anual

IE3 Analisis mensual de variaciones de los costos
variables y gastos generales de servicio real wrs
presupuestado

Clientes

Fidelizacion: Crear
relaciones de largo plazo

Renovacion de
contratos por
asignacion directa(%)

(N° contratos por
asignacion directa / N°
clientes ) X 100

>=50%

Anual

IE4 Reuniones mensuales de mejoras al desempefio
de los indicadores de seguridad, salud ocupacional
y operacionales entre la Gerencia General,
Gerencia HSE y Gerencia operacional

Aumentar participacion
de servicios
complementarios

Incremento de
contratos mantencion
predictiva

N° contratos mantencién
predictiva (1) - N°
contratos mantencion
predictiva (0)

>=0

Anual

IE5 Visitas a clientes difundiendo los servicios de
mantencioén predictiva

IE6 Programa de promocién de los servicios de
mantencién predictiva

Tasa éxito de
propuestas

(N° propuestas ganadas /
N° propuestas entregadas
)X100

>=30%

Anual

IE7 Comité de propuesta multidisciplinario liderado
por la Gerencia General que valide la propuesta
entregada por el dpto. de estudio

Aumentar Confianza

N° invitaciones a licitar
nuevos proyectos

N° invitaciones (1) - N°
invitaciones (0)

>=0

Anual

IE8 Programa de visitas de la Gerencia General con
las Gerencia de Mantenciones del cliente, con el
objetivo de evaluar el grado satisfaccién del cliente
con el servicio, escuchar sus necesidades y
mostrar las soluciones que ofrece la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla XII: Cuadro de mando integral perspectiva procesos internos

Pers- Objetivo ( Mapa . Frecuen- T L
. ! ,(. P Indicador (KPI) Formula Meta . Iniciativas Estratégicas
pectiva Estratégico) cia
IE9 Implementar metodologia de planificacion que
permita identificar ruta critica para cada orden de
Mei lanificacis trabajo
.ejora'r,panl icaciony . . . . IE10 Desarrollar y evaluar competencia de los
g3|gna0|on de recursos y Adherenqg al (N° OT realizadas / N° OT >=90% Mensual |Planificadores y Jefe de Operaciones en el uso de
tiempo para las ordenes | programa diario (%) programadas) X100 la herramienta de gestién de proyectos para g
de trabajo administracion efectiva de recursos, identificacion y
programacion de las actividades asociadas a las
ordenes de trabajo
. . IE11 Plan de intercambio de materiales con baja
(N ,d'E.‘S en un.pl)enodo/ rotacién entre faenas
. . . indice rotacién de
Dias de inventarios ) . .
inventarios (costo de <=90 dias | Mensual
%) . . por sucursal .
o Prevenir obsolescencia productos consumidos/
= inventarios inventario promedio)
(7]
= Valor del inventario IE12 Plan de ventas de inventario obsoleto por
8 % Inventario obsoleto| obsoleto / Valor total del <=3% Anual |debajo del costo
8 inventario
8 IE13 Negociacién con proveedores zonales que
& permitan una compra rapida con la calidad
Cantidad solicitudes de requerida y al mejor precio .
Disminuir qmebr(,e.de Punto de reposicion compras de item criticos <=2 Mensual |IE14 Determinacion de los items criticos por faena
stock de items criticos por debajo de su stock y su stock maximo y minimo
minimo
IE15 Desarrollo de reporte estandar para revision
diaria
Tasa de falla (N° fallas ocurridas / N° IE16 I?standarizar ensayos no destructi\{qs (rayos X
atribuibles al senicio |mantenciones realizadas) x| 0% Mensual |Y escaner) en los contratos de mantencion
Asegurar continuidad de mantencion 100
operacional de clientes _ IE16 Estandarizar ensayos no destructivos (rayos X
Tiempo promedio | - 5oiod0 4 Fallas | > 45 dias | Mensual |Y €scaner) en los contratos de mantencion

entre falla
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Continuacioén

Pers- Objetivo ( Mapa . Frecuen- . -
. ) ,(. P Indicador (KPI) Formula Meta . Iniciativas Estratégicas
pectiva Estratégico) cia
[Cantidad de accidentes IE17 Campafia de reportabilidad de incidentes
Tasa de frecuencia (CTP+FT)x10"6]/horas 0 Anual
hombre trabajadas
o ) [(Total de dias perdidos + IE18 Campaiia de proteccion auditiva, respiratoria y
Disminuir accidentes y Tasa d dad total dias 0 Anual de trastorno musculo-esquelético
asa de graveda nua
enfermedades 9 cargos)x10"6]/horas
profesionales hombres trabajadas
<= N° del IE19 Plan de mediciones cualitativas y cuantitativas
N® enfermos N° de enfermos afo Anual |de puesto de trabajo sobre exposicién a ruido y
profesionales profesionales pasado silice
0
g S L IE20 Instauracion campafia semanal de orden y
= Dlsmlnw.r incidentes N |nf:|dentes N° hallazgos ambientales 0 Anual |aseo (housekeeping) en faenas con participacion
= ambientales ambientales directa del administrador de contrato
8 o Cumplimiento de . y o IE21 Plan auditorias internas para todos los
0 Asegura,r cumplimiento de estandares de HSE % Aprobaaon d? auditoria >= 90% Trim. contratos enfatizando en los requerimientos del
) estandares HSE interna de estandares .
8 (%) cliente
a % procedimientos y IE22 Plan especifico de auditoria de calidad no
Garantizar trazabilidad en registros que (N° registros auditados programada (sorpresa) enfocada en la trazabilidad
la ejecucién de los asequren la entrega completos / N° registros 100% Trim.
trabajos 9 . 9 totales auditados) X100
del servicio
Aumentar presencia y IE23 Planificaciéon y presupuesto para apertura de
cobertura N° apertura sucursal N° Sucursal Nueva 1 Anual |sucursal en Calama
) . ) ) IE24 Formulacion de futuros métodos de prediccion
.Mejqra.r los analisis, Fallas no N® Fallas ocurrldrf\s_ ?n _ que complementen el actual, por medio del andlisis
dlagnogtlcos y rep.orFes diagnosticadas sectores (.:or.1 analisis <=1 Semanal de la informacién almacenada en las bases de
de monitoreo predictivo predictivos
datos.
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla XIII: Cuadro de mando integral perspectiva aprendizaje y crecimiento

pers- Q=YD (L Indicador (KPI) Formula Meta | Frecuen- Iniciativas Estratégicas
pectiva Estratégico) cia
] e Disponibilidad IE25 Programa de remplazo de los equipos criticos
Aumentar disponibilidad L. ) . . . tenci
- . mecéanica de mis (Dias de equipo sin falla / para sus mantenciones
mecanica de equipos e eaUInOS & 30 dias) x100 >=85% Mensual m — -
instrumentos de avanzada ) quip IE26. De§arro o de pautas de mantencion preventiva
Instrumentos y rutinarias
Contar y mantener
persopgl con expenepga Tasa de fuga de (N trabgjadores que IE27 Programa de desarrollo de carrera dentro de la
y calificado en: gestion renuncia / Total de <=10% Anual R
) - personal : organizacién
operacional y gestion trabajadores )X100
g stock
.ué-’ IE28 Campana "VIVE LOS ACCIDENTES" Videos
5 Lograr una cultura de indice de (N° de reportes de con Fjramatlza0|én en la cual se le |mp05|b|_||ta al
& trabajo seguro en los renortabilidad incidentes de seguridad / >=1 Mes |frabajador una parte de su cuerpo ( Mano, pierna,
L; centros de operaciones P Total de trabajadores) dedo o ojo) y se le pide que ejecute una tarea.
2
ﬁ Desarrollar y fortalecer IE29 levantamiento necesidades de capacitacion
= competencias en el | (HH capacitaciones IE30 confeccién programa de capacitacion
o sistema de calidad Indice de capacitacion| realizadas/HH trabajadas ) >=3% Mes — —
b ) o IE31 Evaluacién de capacitaciones mayor a 8 horas
o seguridad y medio X100
< ambiente de Tip Top
(N° inspecciones
% Inspecciones ingresadas diarias / Total >= 90% Diario IE32 Capacitacion a los inspectores en el ingreso, y
Disponibilidad de ingresadas en CMMS inspecciones - analisis de datos ingresados al CMMS
informacién sistema realizadas)X100
monitoreo predictivo Dias disponibles
CMMS Disponibilidad online . (i I P ' IE33 Generacién programa de mantenimiento de
. L informacion online/30 >=80% Mensual L
de la informacion . redes de comunicacion
dias)x100

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.3.

Descripcion de las principales iniciativas estratégicas en el CMI

Para lograr el desempefio deseado, se debe poner en accién los objetivos estratégicos

planteados en el mapa, a través de las iniciativas estratégicas. A continuacion, se presenta

una lista de las iniciativas claves.

Tabla XIV: Principales iniciativas del CMI

Objetivo
N° Estrategico Descripcion Beneficio
Asociado
Visitas a clientes difundiendo los servicios de|Esto permitird que Tip Top Service pueda ser
mantencion predictiva: Esto  concertando|conocida en compafiias en las cuales hoy no se
reuniones con los clientes actuales mostrandoles los|encuentra desarrollando contratos, de esta forma
beneficios de las mantenciones predictivas. En|ser invitada a licitaciones lo que permitird aumentar
Aumentar compafiias que Tip Top Service no esta|sus posibilidades de crecimiento. Asi también en
E5 participacién de |desarrollando contratos se procedera a realizar un|compafiias que presta servicios pero que no
servicios catastro de clientes con sus respectivos|conocen el trabajo en el area de mantencion
complementarios |representantes en el area de operaciones y enviara|predictiva serd de provechoso para que también
informacion de este tipo mantenciones desarollada[sea considera en invitaciones a licitaciones y
por la empresa y solicitando reuniones para ampliar y|laumenta la posibilidad que se pueda negociar
exponer en forma directa estos servicios. asignaciones directas en forma de prueba y dar a
conocer de esta forma el servicio.
Programa de promociéon de los servicios de|Estructurar como serén abordada la promocion de
mantencién predictiva: Este programa disefiadoflos servicios de mantencion predictiva, esto
para dar a conocer los servicios de mantencién|ayudara a dar un esquema a estas visitas ademas
Au_meqtfar predictivas debera abarcar la metodologia de|de la programacion de los recursos y logistica
IE6 parﬂmpa‘lc'lon de  |promocion, como asf también las fechas de reuniones|aportando con la distribucién de los esfuerzos y
Servicios con clientes actuales para mostrar este servicio, y|tiempos que Tip Top Service invertira en esta
complementarios |con los clientes nuevos fechas de envié delactividad, lo que aportara a aumentar al desarrollo
solicitudes de reunion para agendar reuniones|de nuevos contratos.
durante el afio
Programa de visitas: Se realizaran visitas|Con esta actividad lo que se pretende es dar
programadas a cada uno de los centros de operacion|satisfaccion al cliente escuchandolo y atendiendo
durante todo el afio por parte de la Gerente General|sus necesidades y peticiones, de esta forma ir
en los cuales se pueda reunir con el Gerente de[generando la confianza necesaria para ir
IE8 |Aumentar Confianza desarrollando relaciones a largo plazo.

Mantencion del cliente, con el objetivo de evaluar el
grado satisfaccion del cliente con el servicio,
escuchar sus necesidades y mostrar las soluciones
que ofrece la empresa.

IE10

Mejorar
planificacion y
asignacion de

recursos y tiempo
para las ordenes de
trabajo

Desarrollar y evaluar competencia de los
Planificadores y Jefe de Operaciones en el uso
de programas de planificacién: Se pretende
aumentar las competencias en el uso de
herramientas de gestion de proyectos para la
administracion efectiva de recursos, identificacion y
programacién de las actividades asociadas a las
ordenes de trabajo

El potenciar y desarrollar habilidades en la gestion
de recursos trae beneficios en la operacion y
ejecucion de proyectos ya gue se puede controlar y
planificar de manera mas eficiente los contratos en
cada una de sus etapas permitiendo asi la
optimizacién de los recursos y control de los
tiempos de ejecucion

IE11

Prevenir
obsolescencia
inventarios

Plan de intercambio de materiales con baja
rotacion entre faenas: Esto se desarrollara por
medio del manejo de los stock criticos de manera tal
por una parte de no quedar con materiales,
herramientas e insumos que afecten el desarrollo
adecuado de los contratos, asi como también poder
distribuir recursos inmovilizados a otros centros de
operacion

El contar con un desarrollo de intercambio de
materiales beneficia a la empresa en no tener
materiales detenidos y que puedan llegar a perder
sus propiedades por obsolescencia y de esta forma
aprovechar los activos con que cuenta la empresa
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Continuacioén:

Objetivo
N° Estratégico Descripcion Beneficio
Asociado
Determinacion de los items criticos por faena y|Esto trae beneficios econémicos debido a que no
Disminuir quiebre |SU Stock maximo y minimo: Esto se efectuara por{se sobre estoquearan con insumos y también
IE14 | de stock de items |Medio de rebajes diarios de los insumos en conjunto|asegurara los insumos necesarios para ejecutar los
criticos con los programas de planificacion que se desarrollen|contratos de manera de no detener el desarrollo de
en los contratos las ordenes de trabajo
Estandarizar ensayos no destructivos (rayos X y|Esto permitird un mejor desarrollo operacional de
escaner) en los contratos de mantencion: Estalmanera que se pueda verificar que los trabajos de
iniciativa esta relacionada con realizar estas pruebas{empalme se han ejecutado correctamente y no
Asggu.rar en todos los contratos de largo plazo que se estan|tener problemas posterior a la entrega de los
IE16 contlr_mwdad desarrollando, llegar a estandarizar este control deftrabajos y la empresa tener que desembolsar
opera_uonal de calidad. recursos en reparaciones posterior al termino de
clientes los contratos y lo mas importante no provocar
perdidas en la continuidad operacional a los
clientes
Disminuir Campafia de reportabilidad de incidentes: La|La reportabilidad incide en no tener incidentes que
accidentes y reportabilidad de incidentes ayuda a evitar incidentes|puedan provocar paralizaciones o rehacer trabajos
IE17 enfermedades  |Y poder tomar medidas preventivas y no correctivas |que influyan en el buen desarrollo de los contratos.
profesionales
Plan de mediciones cualitativas y cuantitativas|La medicion de estos agentes permitiran realizar
de puesto de trabajo sobre exposicidn a ruido y|mapas de exposicion, con el fin de tomar las
silice: Para el cumplimento esta actividad se debera|medidas necesarias para mitigar las exposiciones a
o tener un contacto permanente con el organismo|estos agentes y evitar asi enfermedades
Disminuir administrador (Mutual) profesionales, logrando de esta manera que los
IE19 accidentes y trabajadores que componen la empresa se
enfermedades mantengan desarrollando los trabajos con una
profesionales salud compatible a lo largo del tiempo y una vez
terminada sus relaciones salgan sanos de la
empresa y evitar demandas futuras por estos
conceptos.
Instauracion campafia semanal de orden y aseo|El mantener las posturas ordenadas y limpias es el
(housekeeping): En cada centro de operacion en|primer paso para disminuir los incidentes
faenas con participacion directa del administrador de|ambientales ya que el entorno se encuentra
IE20 Disminuir incidentes |contrato despejado y ademas de verificar las condiciones de
ambientales almacenamiento de sustancias peligrosas
Plan auditorias internas: Se deben programar para|El desarrollo de las auditorias internas permitiran
Asegurar todo el afio las auditorias internas para todos los|detectar desviaciones a los procesos y levantar las
IE21 cumplimiento de |contratos  enfatizando en los requerimientos delfacciones correctivas y preventivas necesarias que
estandares HSE |cliente permitan asegurar la correcta implementacion de
los estandares de HSE del cliente y los propios
Planificacion y presupuesto para apertura de|Esto tiene como beneficio tener un centro de
sucursal en Calama: Se debe desarrollar lajoperacion donde se pueda tener una mejor
Aumentar presencia |estrategias necesarias para la apertura de una|logistica para promocionar la empresa y buscar
IE23 y cobertura  |sucursal en Calama nuevos clientes para ofrecer los trabajos en los
cuales Tip Top Services es especialista y asi
aumentar la venta en esta importante region
Formulacién de futuros métodos de prediccién|El desarrollo de estos métodos beneficiara la
. ... |que complementen el actual: Esto se desarrollarajoperaciéon dado que la informacion se podra utilizar
MeJ‘?rar I95_anal|3|s, por medio del andlisis de la informacién almacenadalde mejor forma en los diagndsticos que se
diagnésticos y en las bases de datos. implementen y asi mejorar la eficiencia operacional
IE24 reportes de

monitoreo predictivo

de los contratos y al cliente ayudarlo a no perder
su continuidad operacional y ahorar en costos de
mantencion no necesarios.
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Continuacion:

Objetivo
N° Estratégico Descripcién Beneficio
Asociado
Desarrollo de pautas de mantencién preventiva y|El desarrollo y cumplimento de la planificacion para
rutinarias: Esto se lograra por medio de un programalel desarrollo de los contratos es fundamental
.Aumgr?t'ar de mantenciéon preventiva y programada que se|contar con los equipos e instrumentos que
d'Spo,n',b'“dad cumpla, de manera de asegurar la disponibilidad|fomentaran la eficiencia operacional
IE26 mecaplca de mecanica de equipos e instrumentos
equipos e
instrumentos de
avanzada
Contar y mantener Programa de desarrollo de carrera dep_tro de la|El contar con prggramas claros en el desafrollo
personal con organizaciéon: Esto se lograra definiendo la|profesional permite que el personal se sienta
experiencia y metodolggiq ’para el desarrollo profesional dentro de cémogo y sepa Ia} forma de ir creciendo en la
IE27 calificado en gestién la organizacion. organlzamorl y ewtgr.la .fuga de'personal esto
operacional y ayuda a mejorar la eficiencia operacional
gestién stock
Campaia "VIVE LOS ACCIDENTES": Esto se[La concientizacion de lo importante que es cada
desarrollara haciendo que los trabajadores ejecuten|una de las partes del cuerpo ayuda a crear
Lograr una cultura |sys tareas simulando la falta de una parte de su|conciencia de la importancia de realizar las tareas
IE28 de trabajo seguro cuerpo (Mano, pierna, dedo o 0jo) esto se filmara y|de acuerdo a procedimientos evitando asi
en los centros de |se mostrara a todo el personal de manera de crear|accidentes incapacitantes que perjudiquen al
operaciones conciencia de lo importante cada parte del cuerpo.  |trabajador y a la empresa
Capacitacién a los inspectores en el ingreso, y|Esto permitird que se puedan realizar mejores
andlisis de datos ingresados al CMMS: Se|andlisis, diagnosticos y  recomendaciones
Disponibilidad de programaran estas capacitaciones de forma que|pronosticando posibles fallas , garantizandole al
informacion sistema antes e iniciar el contrato las personas encargadas(cliente continuidad operacional y aumentar la
IE32 de alimentar el sistema cuenten con el conociemiento|confianza que el cliente tiene con Tip Top service.

monitoreo predictivo
CMMS

y habilidades adecuadas para poder realizar esta
accion de manera correcta y oportuna

Fuente: Elaboracién propia
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3.4. Tableros de Control

3.4.1. Importancia del desdoblamiento estratégico

El desdoblamiento estratégico permite asegurar que los objetivos de la UEN, percibida
como un ente compuesto por diferentes areas y propositos, se puedan observar en un sélo
instrumento y asi tener una vision global de la organizacion, en donde se refleje rapidamente

su desempefio general.

El desdoblamiento estratégico permite a los empleados participar en las decisiones que
los afectan, como sucede al establecer metas de trabajo, resolver problemas de productividad,
calidad, entre otros. Lo anterior, incrementa la productividad del trabajador, su compromiso

con las metas, la motivacion y satisfaccion con su empleo.

El propésito del alineamiento o desdoblamiento es garantizar que los objetivos
estratégicos (efectividad estratégica: hacer las cosas correctamente) se encuentren fielmente
alineados con la gestion de las operaciones de las unidades de apoyo (eficiencia operativa:
“hacer las cosas bien a la primera”) o con los procesos de la cadena de valor. Pero, para
alcanzar este alineamiento entre operaciones y estrategia, es indispensable que todas las
personas de la organizacion estén alineadas con la ejecucién de la estrategia. (Kovacevic y
Reynoso, 2010)

La metodologia del proceso de cascada del CMI (Niven, 2002), permite el
desdoblamiento estratégico, de manera que cada responsable conozca cémo contribuye
desde su area, al logro de los objetivos organizacionales, estableciendo un vinculo directo de
alineamiento entre las metas personales y las de la empresa. El proceso de cascada replica
cuadros de mandos en todos los niveles de la empresa, sin embargo, cada area debe
considerar las metas del nivel superior directo, establecidas en el CMI de la unidad de negocio,
de manera que esté vinculada directamente a cdmo se contribuira desde su posicion a la

consecucion de los objetivos empresariales.
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3.4.2. Organigrama de la UEN

En el modelo de control de gestion, disefiado en este proyecto de grado, se aborda el
desdoblamiento estratégico, proceso continuo con el cual se muestra cémo integrar la

estrategia con las diferentes unidades de apoyo, areas de trabajo y procesos, hasta llegar a
los empleados.

Con el desdoblamiento estratégico, se busca vincular las diferentes areas, procesos y

personas para que todos empujen en una misma direccién.

Gerencia
General

Jefe de Estudio |

Propuesta
: T |
: ; - Gerencia Administracion
Gerencia Operaciones Gerencia HSE ‘ y Finanzas
Jefe Gestion m Jefe Jefes HSE | Capital
Operaciones | Mantencion Humano
Jefe Técnicoy | | Jefe Confiabilidad |: Expertos HSE | compras
Calidad | e Ingenieria
Sucursal Contabilidad
Santiago
|| Sucursal lly Tesoreria
IV Region
Sucursal Control Gestion
— | Antofagasta
Informatica
Logistica y

Bodega

Figura 14: Organigrama de la UEN
Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en el organigrama de la UEN, la empresa tiene una estructura
organizacional funcional, conformada por tres gerencias, cuyo principal objetivo es tomar las
decisiones acertadas desde su especializacién, para que la organizacion, como unidad,
entregue servicios de montaje y mantenimiento para sistemas de correas transportadoras que
aseguren la continuidad operacional de los clientes. A su vez, estas gerencias deben hacer

uso de los recursos de una manera eficiente, para cuidar la utilidad de la empresa.

Segun Anthony y Govindarajan (2008), un centro de responsabilidad es “una unidad
organizacional dirigida por un gerente responsable de sus actividades”, que se pueden
clasificar en diferentes tipos segun su naturaleza, con los cuales se miden sus resultados
financieros para fines de control en: centros de ingresos, de gastos, de utilidades y de

inversion.

Una empresa esta compuesta por diferentes centros de responsabilidades que deben
desempeniar ciertos objetivos estratégicos, para que la organizacién pueda cumplir con sus

metas. A continuacion, se presenta una descripcion breve de estos centros de responsabilidad:

Gerencia Operaciones: responsable de la gestion técnica de los servicios de montaje,
mantencion correctiva, preventiva y predictiva para los sistemas de correas transportadoras.
Las actividades realizadas por esta area no son simplemente ejecutar un servicio de
reparacion o mantenimiento, es la imagen de la empresa ante el cliente y su personal operativo
es fundamental en el servicio, por su contacto directo con él. Las personas que conforman
esta gerencia deben resolver los problemas e incluso anticiparse a ellos, detectar anomalias
antes que el cliente tenga conocimiento de ellas y, lo mas importante, dar soluciones, no

problemas.

En la actualidad, esta gerencia se mide como un centro de responsabilidad de gasto
mesurable, ya que estd encargado de velar por la calidad del servicio y de la eficiencia, en
términos de brindar un servicio de acuerdo a la cantidad de horas disponibles de mano de
obra, la cantidad de insumos y de equipos. También, es responsable de los ingresos, ya que

un mal servicio es la potencial pérdida de un cliente, por esto se le mide por las ventas.

Gerencia de Administracion y Finanzas: esta gerencia estd a cargo de los procesos:
contables, flujo de efectivo (cobranza y pago proveedores), disponibilidad de los sistemas de
informacién, elaboracion de los presupuestos de la empresa, adquisicién de insumos, logistica

y bodega, y la gestidn del capital humano.
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Esta gerencia es un centro de responsabilidad del tipo de gastos discrecionales, ya que
proporciona servicios a otros centros de responsabilidad. Se les mide, principalmente, por las

desviaciones de los gastos reales frente a los presupuestados.

Gerencia de Higiene, Seguridad y Medio Ambiente (HSE): responsable de organizar, dirigir,
coordinar, controlar la efectividad de los programas y medidas de prevencion de riesgos, de
seguridad y medio ambiente, aplicados en los diferentes contratos y servicios prestados.
Proponer estrategias y acciones para mejorar y optimizar los indices de seguridad de la
empresa (indice de frecuencia, gravedad, accidentabilidad y de riesgo) controlados por la
mutual, para satisfacer las necesidades de los mandantes y clientes, supervisando su

cumplimiento.

Esta gerencia es percibida como un centro de responsabilidad del tipo de gastos
discrecionales, ya que proporcionan, principalmente, servicios de apoyo a la gerencia de
operaciones, midiéndoseles las desviaciones de los gastos reales frente a los presupuestados

y algunas medidas relacionadas con la efectividad.

3.5. Tableros de control (proceso de cascada)

Para el desarrollo del proceso de cascada se establecen tableros de control para las
gerencias de la empresa que tienen mayor impacto en el logro de la propuesta de valor, las
cuales son; Gerencia de Operaciones y Gerencia de HSE, asi como un tercer tablero de control
para las sucursales, derivado del tablero de control de la Gerencia de Operaciones, para

mostrar como éstas ayudan al logro de las metas de la empresa.

Tablero de control Gerencia Operaciones

Para el disefio del tablero de control de la gerencia de operaciones, se propone
considerarlo como un centro de responsabilidad de utilidades, ya que la gerencia realiza tanto
las funciones de operacion como las de comercializacion, recordando de manera explicita, que
los términos “unidades de negocio” y “centros de utilidades” nos son sinénimos, (Anthony y
Govindarajan, 2008), por lo tanto, se incluira en su tablero de control, un indicador relacionado

con la rentabilidad.
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En la Tabla XV se pueden observar los objetivos para la Gerencia de Operaciones,

establecidos desde los objetivos organizacionales, definidos en el mapa estratégico y

posteriormente, el tablero de control de esta gerencia.

Tabla XV: Objetivos estratégicos de la Gerencia de Operaciones

Pers- - . . . . _ . -
pectiva Objetivo Estrategico de la Gerencia de Operaciones Relacion con Objetivo Organizacional (Mapa Estratégico)
Aumentar las ventas con clientes actuales Aumentar las ventas con clientes actuales
©
@ |Aumentar las ventas con clientes nuevos Aumentar las ventas con clientes nuevos
o
S Aumentar el margen de rentabilidad operacional directo |Aumentar la rentabilidad
= . z
iL  |Cumplir presupuesto de costos y gastos del area de N .
) Disminuir los costos operacionales
operaciones
Fidelizacion: Crear relaciones de largo plazo
% |Asegurar continuidad operacional de los clientes Asegurar continuidad operacional de los clientes
€ Aumentar confianza
2 — —
O |Asegurar el desarrollo de los servicios mantencion o - .
e Aumentar participacion de servicios complementarios
predictiva
Mejorar planificacion y asignacion de recursos y tiempo  |Mejorar planificacién y asignacién de recursos y tiempo
para las ordenes de trabajo para las ordenes de trabajo
9 Aumentar Productividad
g Asegurar la identificacion de peligros y evaluar los riesgos [Disminuir accidentes y enfermedades profesionales
£ |Disminuir incidentes ambientales Disminuir incidentes ambientales
2] " T " ’ . Z
S |Asegurar la ejecucion de las OT aplicando estandares de |Asegurar cumplimiento de estandares HSE
g |HSE
o i bilidad en la ej ion de | baj i ili i i0 i
& |Garantizar trazabilidad en la ejecucion de los trabajos Garantizar trazabilidad en la ejecucion de los trabajos
Mejorar los analisis, diagndsticos y reportes de monitoreo wejorar los andlisis, diagnésticos y reportes de monitoreo
predictivo predictivo
Aumentar disponibilidad mecanica de equipos e Aumentar disponibilidad mecanica de equipos e
o |instrumentos de avanzada instrumentos de avanzada
2 Aumentar competencias de los planificadores y jefe de Contar y mantener personal con experiencia y calificado
g operaciones en el uso de herramientas tecnoldgicas en: gestion operacional y gestion stock
(3] n
S5 |Lograr una cultura de trabajo seguro en los centros de  |Lograr una cultura de trabajo seguro
; operaciones
‘T |Desarrollar y fortalecer competencias de la gerenciade |Desarrollar y fortalecer competencias en el sistema de
S |operaciones en el sistema de calidad, seguridad y medio |calidad, seguridad y medio ambiente de Tip Top
0’5)_ ambiente de Tip Top
< Asegurar en tiempo real ingresos de datos al sistema Disponibilidad de informacién sistema monitoreo
CMMS predictivo CMMS

Fuente: Adaptado del proceso de cascada del cuadro de mando integral en empresa del sector
forestal (Neriz, Ramis, y Bull, 2005)
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Tabla XVI: Tablero de Control Gerencia Operaciones perspectiva financiera y clientes

Pers-
pectiva

Financiera

Clientes

L . . Frecuen- - o
Objetivos Gerencia OP Indicador (KPI) Formula Meta aa Iniciativas Estratégicas (IE)
Aumentar el margen de - - . P .
- . % margen rentabilidad (Utilidad operativa _ IE1 Analisis mensual de cumplimiento de margen
rentabilidad operacional X X >=27% Mensual X
. directo directa / Ventas)x100 operacional
directo
. Cumplimiento Costos de los senicios - .
Cumplir presupuesto de P X IE2 Andlisis mensual de variaciones de los costos
. presupuestario de reales / costos de los . o
costos y gastos del area . 0,95 Mensual [variables y gastos generales de senicio real s
- costos de los senicios
de operaciones L presupuestado
senicios presupuestados
[(Ventas totales clientes
- actuales (1) - Ventas
Crecimiento de ventas " . -
Aumentar las ventas con " totales clientes IE3 Monitoreo mensual de la evolucion de las
. en clientes actuales >= 15% Anual ;
clientes actuales %) actuales (0)) / Ventas ventas con clientes actuales
? totales clientes
actuales(0)]x100
Crecimiento de ventas entas clientes nuevos ; o
Aumentar las ventas con ) (4 _ IE4 Monitoreo mensual de la ewlucién de las
clientes nuevos con clientes nuewo |(1) - Ventas totales (0)) /| >=10% Anual \entas con nuevos clientes
(%) Ventas totales (0)]X100
N° contratos IE5 Visitas a clientes difundiendo los senvicios de
Asegurar el desarrollo de Incremento de mantencion predictiva mantencion predictiva
los senicios mantencion | contratos mantencion (1) - N° contratos >=0 Anual |IE6 Programa de promocion de los senvcios de
predictiva predictiva mantencion predictiva mantencion predictiva
0)
|IE7 Estandarizar ensayos no destructivos (rayos X
Asegurar continuidad Tasa de falla (N° fallas ocurridas / N° y escaner) en los contratos de mantencion
atribuibles al senicio mantenciones 0% Mensual

operacional

de mantencion

realizadas) x 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla XVII: Tablero de control Gerencia Operaciones perspectiva procesos internos y
aprendizaje, y crecimiento

Pers- . . . Fr n- L o
€ s Objetivos Gerencia OP Indicador (KPI) Formula Meta ec.ue Iniciativas Estratégicas (IE)
pectiva cia
IE7 Implementar metodologia de planificacién que
Mejorar planificacién y permita identificar ruta critica para cada orden de
asignacion de recursos y Adherencia al (N° OT realizadas / N° >200% | Mensual trabajo
tiempo para las ordenes | programa diario (%) | OT programadas) X100 IE8 Evaluar y desarrollar competencia de los
de trabajo Planificadores y Jefe de Operaciones en el uso
de la herramienta Microsoft Project
Tiempo promedio (TMRhrs= Suma B IE9 Taller de lecciones aprendidas al termino de
. A . L <=16 cada contrato
Aumentar Productividad | reparacién de las |tiempos de reparacion / Mensual -
o . horas IE10 Desarrollo manual de buenas practicas
correas N° de reparaciones) -
operacionales
(N° participacion de Visitas Gerencia Opergqones venﬂpando que su
% particioacion de operaciones en pe:’_sonal a cargo participo en los inventarios de
Asegurar la identificacion o zraciop;\es enel inventarios de peligros pelgro y r"?Sgo_ . - -
” de peligros y evaluar los invt’e)ntario e oolionos y riesgo por OT / N° 100% Mensual |/E11 Actualizacion lde matrices de riesgos cada
S riesgos o ops 9 total de inventarios de vez que hallg cambios en las OT o cuando
5 y riesg peligros y riesgo por incurran incidentes
= OT ) x100
@ — =
o Disminuir incidentes N° incidentes N° hallazgos IE13 Instaurauor_l campafia semanal de. 9rde’ly
7} ) ) ) 0 Anual |aseo (housekeeping) en faenas con participacion
8 ambientales ambientales ambientales ; o
g directa del administrador de contrato
o - IE14 Revision y actualizacion de procedimientos
o (N° procedimientos con y P
Asegurar la ejecucion de| % aplicacion de estandares revisados y
: aprobados por el ADM.
las OT aplicando estandares en o 100% Mensual
. - Contrato / N° total
estandares de HSE procedimientos -
procedimientos
generados)x100
. - % procedimientos y | (N° registros auditados IE15 Plan especifico de auditoria de calidad no
Garantizar trazabilidad en f N d focad |
) . registros que completos / N . programada (sorpresa) enfocada en la
la ejecucion de los . 100% Trim. bilidad
trabaios aseguren la entrega registros totales trazabilida
! del servicio auditados) X100
. s . IE16 Formulacién de futuros métodos de
Mejorar los andlisis, N° Fallas ocurridas en L X
o Fallas no o prediccion que complementen el actual, por medio
diagndsticos y reportes i R sectores con andlisis <=1 Semanal . . -
. - diagnosticadas - del andlisis de la informacion almacenada en las
de monitoreo predictivo predictivos
bases de datos.
Aumentar disponibilidad Disponibilidad IE17 Programa de remplazo de los equipos
mecénica de equipos e mecénica de mis (Dias de equipo sin >=85% | Mensual criticos para sus mantenciones
instrumentos de equipos e falla / 30 dias) x100 et IE18 Desarrollo de pautas de mantencion
avanzada instrumentos preventiva y rutinarias
Aumentar competencias
- de los planificadores y (HH cursos realizados / IE19 Evaluar y desarrollar competencia de los
2 jefe de operaciones en el | % cursos realizados HH cursos >=80% Anual |Planificadores y Jefe de Operaciones en el uso
@ uso de herramientas programados)x 100 de la herramientas de gestion de proyectos
£ tecnologicas
[&]
8 L It d (N° de reportes de IE20 Campafia "VIVE LOS ACCIDENTES" Videos
o tog:)ra'r una cu ural e indice de incidentes de 1 M con dramatizacion en la cual se le imposibilita al
>= . .
z fat ajodseguro en los reportabilidad seguridad / Total de €S |trabajador una parte de su cuerpo ( Mano, pierna,
T centros de operaciones trabajadores) dedo o 0jo) y se le pide que ejecute una tarea.
N
S Desarrollar y fortalecer IE21 levantamiento necesidades de capacitacion
c ) — —
) competencias dg la o (HH capacitaciones IE22 confeccién programa de capacitacion
= gerencia de operaciones Indice de realizadas/HH >=3% Mes |IE23 Evaluacién de capacitaciones mayor a 8
en el sistema de calidad, capacitacion ) horas
: " trabajadas ) X100
seguridad y medio
ambiente de Tip Top
Asegurar en tiempo real (N inspecciones
; g P % Inspecciones ingresadas diarias / _ . IE24 Capacitacion a los inspectores en el ingreso,
ingresos de datos al  |. : : >= 90% Diario L )
. ingresadas en CMMS|  Total inspecciones y andlisis de datos ingresados al CMMS
sistema CMMS "
realizadas)X100

Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de control de la sucursal lll 'y IV

Region

En la Tabla XVIII se pueden observar los objetivos para la sucursal lll y IV region,

establecidos desde los objetivos de la gerencia de operaciones, y a continuacion, el tablero de

control de esta sucursal, el que también se tratara como un centro de utilidad.

Tabla XVIII: Objetivos estratégicos de la Sucursal lll y IV region

Pers- e - _ " . .
pectiva Objetivo Estratégico de la Sucursal llly IV Objetivo Estratégico de la Gerencia de Operaciones
Aumentar el margen operacional directo de la sucursal |Aumentar el margen de rentabilidad operacional directo
®© Aumentar las ventas de la sucursal con clientes .
5 Aumentar las ventas con clientes actuales
‘5 |actuales
3
= Aumentar las ventas de la sucursal con clientes nuevos|Aumentar las ventas con clientes nuevos
LL
Cumplir con el presupuesto de costos y gastos de la  |Cumplir presupuesto de costos y gastos del area de
sucursal operaciones
3
<  |Asegurar continuidad operacional de los clientes de la o . .
5 9 P Asegurar continuidad operacional de los clientes
s sucursal
O]
Aumentar productividad de los servicios spot Aumentar Productividad
Mejorar planificacion y asignacion de recursos y tiempo |Mejorar planificacion y asignacion de recursos y tiempo
(%] . .. .
e para las ordenes de trabajo de los servicios spot para las ordenes de trabajo
% |Asegurar la identificacion de peligros y evaluar los Asegurar la identificacion de peligros y evaluar los
£ riesgos en los servicios spot riesgos
§ Disminuir incidentes ambientales de la sucursal Disminuir incidentes ambientales
8 |Asegurar la ejecucion de los servicios spot aplicando |Asegurar la ejecucion de las OT aplicando estandares
09_ estandares de HSE de HSE
Garantizar trazabilidad en la ejecucion de los trabajos |Garantizar trazabilidad en la ejecucién de los trabajos
spot
q>; o . Lograr una cultura de trabajo seguro en los centros de
= © |Lograr una cultura de trabajo seguro en la sucursal .
T g operaciones
E £ |Desarollar y fortalecer competencias de la sucursal en |Desarrollar y fortalecer competencias de la gerencia de
95’_ © el sistema de calidad, seguridad y medio ambiente de [operaciones en el sistema de calidad, seguridad y
< © |[Tip Top medio ambiente de Tip Top

Fuente: Adaptado del proceso de cascada del cuadro de mando integral en empresa del sector
forestal (Neriz, Ramis, y Bull, 2005)
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Tabla XIX: Tablero de Control de la sucursal lll y IV region

Per§— Objetivos Sucursal Indicador (KPI) Formula ’ Meta ’ Frec‘uen— ’ Iniciativas Estratégicas (IE)
ectiva cia
Aumentar el margen de % Margen IE1 Andlisis mensual de cumplimiento de margen
o : : ) (Utilidad operativa de operacional de la sucursal
rentabilidad operacional | operacional directo >=27% Mensual |OP
’ la sucursal / Ventas)
directo de la sucursal de la sucursal
Costos y gastos reales IE2 Andlisis mensual de variaciones de los costos
Cumplir con el o de la sucursal / costos variables y gastos generales de la sucursal real
Cumplimiento tad
presupuesto de costos y ) y gastos 0,95 Mensual |W'S presupuestado
presupuestario
] gastos de la sucursal presupuestado de la
o sucursal
% [(Ventas totales
c - clientes actuales (1) -
= Aumentar las ventas de la|  Crecimiento de . -
(8 ) N Ventas totales IE3 Monitoreo mensual de la evolucién de las
sucursal con clientes ventas en clientes " >= 15% Anual )
clientes actuales (0)) / ventas con clientes actuales
actuales actuales (%) .
Ventas totales clientes
actuales(0)]x100
- Ventas clientes
Aumentar las ventas de la|  Crecimiento de [ ) L
) X nuevos (1) - Ventas 14 Monitoreo mensual de la evolucion de las
sucursal con clientes ventas con clientes >=10% Anual )
UEVOS nuevos (%) totales (0)) / Ventas ventas con nuevos clientes
0,
totales (0)]X100
D - -
o Asegurar continuidad Tasa de falla (N° fallas ocurridas / IES Este}ndanzar ensayos no destructivos (r:alyos
S operacional de los atribuibles al servicio|  N° mantenciones 0% Mensual |XY €scaner) en los coniratos de mantencion
6 clientes de la sucursal de mantencion realizadas) x 100
Mejorar planificaciony | % cumplimiento de IE6 Implementar metodologia de planificacion que
asignacion de recursos y| horas programadas (HH reales / HH permita identificar ruta critica para cada orden de
A . ) >=95% Mensual bai
tiempo para las OT de | para la ejecucion del | programadas) X100 trabajo
los servicios spot servicio spot
. Tiempo promedio (TMRhrs= Suma IE7 Desarrollo manual de buenas practicas
Aumentar productividad o . L ionales de | I
- reparacion de las |tiempos de reparacion|<=16 horas|Mensual |operacionales ae la sucursal
de los servicios spot o .
correas / N° de reparaciones)
(N° participacion de IE8 Actualizacion de matrices de riesgos cada
. e L operaciones en vez que halla cambios en las OT o cuando
Asegurar la identificaciéon| % participacion de |. . h . .
de peliaros v evaluar los | operaciones en el inventarios de peligros incurran incidentes
2 © peligros y ar 'os | operac ' y riesgo por OT/N° | 100% Mensual
c riesgos en los servicios |inventario de peligros : -
s X total de inventarios de
o spot y riesgos - )
= peligros y riesgo por
» OT) x100
o Disminuir incidentes I o IE9 Instauracion campafia semanal de orden y
7] . N° incidentes N° hallazgos .
(0] ambientales de la - - 0 Anual |aseo (housekeeping) en la sucursal con
o ambientales ambientales RO .
o sucursal participacion directa del jefe de la sucursal
o (N° procedimientos IE10 Revision y actualizacion de procedimientos
; . con estandares
Asegurar la ejecucionde | | s .
los servicios spot % aplicacion de  [revisados y aprobados
’ estandares en por el Jefe de 100% Mensual
aplicando estandares de - o
HSE procedimientos Sucursal / N° total
procedimientos
generados)x100
. . % procedimientos y (N° registros IE11 Plan especifico de auditoria de calidad no
Garantizar trazabilidad en . "
e registros que auditados completos / ) programada (sorpresa) enfocada en la
la ejecucion de los . 100% Trim. bilidad
trabaios spot aseguren la entrega | N° registros totales trazabilida
oS sp del servicio auditados) X100
(N° de reportes de EI12 Programacion de actividades preventivas en
Lograr una cultura de - . ) o )
. Indice de incidentes de la sucursal, como por ejemplo campafa cuidado
> trabajo seguro en la - . >=1 Mes L
o reportabilidad seguridad / Total de de las manos, conduccion segura, Yy
L = sucursal X . o
< g trabajadores) reportabilidad de incidentes
-_g é Desarrollar y fortalecer IE13 levantamiento necesidades de capacitacion
c 5 competencias de la I i6 itacio
g9 P ‘ o (HH capacitaciones IE14 confecqon programa dg c_apacnauon
5 5 |sucursalenelsistemade Indice de realizadas/HH 5230 Mes |IE15 Evaluacién de capacitaciones mayor a 8
calidad, seguridad capacitacion .
< ) =g y P trabajadas ) X100 horas
medio ambiente de Tip
Top

Fuente: Elaboracion propia
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Tablero de control Gerencia HSE

En la Tabla XX se pueden observar los objetivos para la Gerencia de HSE establecidos

desde los objetivos organizacionales definidos en el mapa estratégico.

Tabla XX: Objetivos Estratégicos de la Gerencia de HSE

Pers- _ . . Relacién con Objetivo Organizacional (Mapa
) Objetivo Estratégico de la Gerencia de HSE ) . 9 =y

pectiva Estratégico)

IS

@ Aumentar la rentabilidad

% Cumplir presupuesto de gastos de la Gerencia HSE

= Disminuir los costos operacionales

LL

(%] T [ .

g Asesorar en el cumplimiento e implementacién de los Fidelizacion: Crear relaciones de largo plazo

(3} A .

5 estandares de HSE Aumentar Confianza

Mejorar los andlisis de los riesgos de las tareas

(cartillas) L ) i
Disminuir accidentes y enfermedades profesionales

Asegurar el entendimiento de los conceptos de peligro

Z .

2 y riesgo

@  |Asegurar el entendimiento de aspectos e impactos S .

c g P P Disminuir incidentes ambientales

P ambientales

2 Coordinar medicion de agentes de higiene (silice, Disminui ident ¢ dad fesional

§ ruido y luminosidad) isminuir accidentes y enfermedades profesionales

o Monitorear el cumplimiento de estandares de HSE . .

o P Asegurar cumplimiento de estandares HSE
Asesorar en el correcto uso de elementos de L ] .
proteccion personal Disminuir accidentes y enfermedades profesionales

- Lograr una cultura de trabajo seguro en los centros de|Lograr una cultura de trabajo seguro
Q9 = operaciones
T&
N 2
2 % Desarrollar y fortalecer competencias en el sistema |Desarrollar y fortalecer competencias en el sistema de
g © |de seguridad y medio ambiente de Tip Top calidad, seguridad y medio ambiente de Tip Top
@)
<

Fuente: Adaptado del proceso de cascada del cuadro de mando integral en empresa del sector
forestal (Neriz, Ramis, y Bull, 2005)
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Tabla XXI: Tablero de control de la Gerencia HSE

Pers- Objetivos Gerencia . Frecuen- L a-f
: ! Indicador (KPI) Formula Meta ; Iniciativas Estratégicas (IE)
pectiva HSE cia
U
) " .
= mplir pr t - to real | renci -
o Cumplir presupuesto Qe Cumplimiento Gasto reales de la gerencia / IE1 Andlisis mensual de variaciones de los gastos
= gastos de la Gerencia N Gastos presupuestados de la 0,95 Anual
< presupuestario - real vrs presupuestado
c HSE gerencia
T
@ Asesorar en el IEfj Plan ?etasesona y cumplimiento de HSE para
c cumplimiento e Horas promedio de | (HH asesoria en terrenos / N° >= 6 horas| Mensual cada contrato
g implementacion de los |asesoria por contrato contratos)
(O] estandares de HSE
. g ) IE3 Programa de capacitacion en el andlisis de
Mejorar los andlisis de % andlisis de los (N° cartillas lenadas cartillas gn cada centr% de operaciones
los riesgos de las tareas riesqos en terreno correctamente / N° de cartillas | =100% | Mensual
(cartillas) 9 emitidas) X100
A | o bacion d IE4 incluir mensualmente charlas de peligroy
" ;eg_uratlr Z | ° aprqt ac?lron N (N° de evaluaciones con nota riesgo en los programas personalizados de cada
cgzceen tgzlzg oe"e .-((),S coﬁizatcolsazsn;in o >=6 / Total de evaluaciones =100% | Mensual |supervisor
’ Tiesgop v r;/ riesgop ’ realizadas)X100 IE5 Reforzamiento de capacitaciones a los
trabajadores con nota menor a 6
A rar el % aprobacién d IE6 incluir mensualmente charlas de aspectos e
enteii?r:i:nti de ;aaggtai;é% ene (N° de evaluaciones con nota impactos ambientales en los programas
%) aspectos e IMpactos cor’:ocimiento de >=6 / Total de evaluaciones =100% | Mensual |personalizados de cada supervisor
8 P } P ] realizadas) X100 IE7 Reforzar capacitaciones a los trabajadores
= ambientales aspectos ambientales
o con nota menor a 6
E Coordinar medicion de IE8 Pr_ogramar mediciones con t_el organismo
o agentes de higiene % medicion de ( N°agentes medidos / N° o= 80% Anual administrador ( Mutual de Seguridad)
3 (silice, ruido 'y agentes higiénicos agentes programados) x100
8 luminosidad)
o Voni | IE9 Programa de Auditoria de cumplimiento de
onitorear el . 4
i % de aprobacion de ) - B estandares de HSE
Cl,lmp"m'emo de auditorias internas Nota en % de la auditoria >=90 | Semestral IE10 Levantamiento programa de cumplimiento de
estandares de HSE brechas
IE11 Adquisicién de portacount, para la entrega
de protectores respiratorios de acuerdo a la
Asesorar en el correcto o . fisionomia de la cara de cada trabajador
de elementos de | % hallazgos por uso (N* hallazgos relacionados con : : -
uso de ele 90s p el uso de EPP / N° hallazgos 0% Mensual |IE12 Talleres impartidos por un profesional del
proteccién personal EPP totales ) x100 area de la salud referente a las consecuencias del
(EPP) ruido y el sflice en la salud
IE13 Realizacion de obras de teatros
|IE14 Realizacion de videos operativos que apoyen
o . el proceso de induccién a personal nuevo
IS Logrgr una cuftura de Cler_re %’e reportes de (N° de hallazgos cerrados / N° " IE15 Identificar los hallazgos repetitivos de
T | oo yeonomen, | s | e eos ey xioo | 10% | Mer= pores o les
T P g IE16 Publicacion de los hallazgos y su estatus en
o los diarios murales de los centros de operaciones
o - - N N Tz
> Indice de I " IE17 Programacion cursos de investigacién de
@ L (HH capacitacion realizada a - . L
<9 capacitacion en R o incidentes a linea de supervisién
ﬁ Desarrollar y fortalecer investigacion de supervisores / HH capacitacion| >=95% Anual
= competencias en el incidentes programa a supervisores) X100
= . :
o ?Litsrgaa:qeb;ig:sréia%y indice d (HH de capacitacion realizada IE18 Programacion cursos de manejo de|
= P naice ,e a trabajadores / HH de sustancias peligrosas
< Top capacitacion en capacitacion programada a >=95% Anual
sustancias peligrosas rabajadores )X100

Fuente: Elaboracion propia
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3.6.

Iniciativas incorporadas en los tableros de control

Cada iniciativa busca el cumplimiento de los objetivos de cada gerencia, de manera que se asegure la obtencién de las

metas generales de la empresa, lo que permite asegurar la coherencia de estos tableros con el proceso de diagnostico de la UEN

en general y de cada gerencia en particular.

Tabla XXII: Principales iniciativas estratégicas en los tableros de control

Tablero o -
o Objetivo Estratégico L ..
N Control . Descripcion Beneficio
. Asociado
Gerencial
. o Implementar metodologia de planificacién que permita|El contar con una ruta critica que asegure el buen
. Mejorar planificaciony ligentificar ruta critica para cada orden de trabajo: se|desarrollo de los contratos ayudara a que estos
|gg | Gerenciade | asignacion derecursosy |qesarrollaran  estrategias de andlisis con personal|puedan ser ejecutados de mejor forma y cumplir
operaciones | tiempo para las ordenes de |egpecialista para cada orden de trabajo de manera tal que se|con los plazos establecidos.
trabajo pueda establecer la ruta critica adecuada.
Taller de lecciones aprendidas al termino de cada|Este taller traerd como beneficio que los demas
contrato: Un mes después de la entrega oficial de un contrato|{centros de operacion puedan aprender de las
) la gerencia de operaciones citara a todos los administradores|otras faenas y tomar soluciones a problemas que
|E10 | Gerencia de Aumentar Productividad |y jefes de sucursal a un taller de lecciones aprendidas donde|también se pueden ver enfrentados, esto ayudara
operaciones se expondran los aciertos y errores del contrato, como asi|a mejorar la eficiencia operacional
también las dificultades y problemas que se presentaron y
como se solucionaron.
Desarrollo manual de buenas practicas operacionales:|el contar con un manual que cada afio se ira
Todo lo expuesto y desarrollado en el los talleres de|actualizando con las experiencias de los contratos
Gerencia de lecciones aprendidas realizados durante el afio se|que se van desarrollando ayudara a contar con la
IE11 operaciones Aumentar Productividad  |confeccionara un manual de manera que quede a disposicién|informacién de mejor forma y de consulta mas
del personal de la empresa facil, ayudando de esta forma a la eficiencia
operacional
Visitas Gerencia Operaciones verificando que sulEl que el personal de operaciones participe en la
personal a cargo participo en los inventarios de peligro|confeccion de los inventarios de riesgos es
] ) o y riesgo: El gerente en sus visitas tanto programadas como|importante para ir creando la cultura preventiva y
IE12 Geren(‘:la de Asegurar la |dent|f|cac!0n de |ho programadas revisara los inventarios de riesgos y|de ir capacitando por medio de hacer las cosas
operaciones | peligros y evaluar los riesgos |ggjicitara evidencia de gue el personal operativo participo en|{con la identificacion y evaluacion de riesgos
la creacion de estos correcta, incidiendo en la disminucion de
incidentes.
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Continuacién:

ruido y luminosidad)

Tablero Objetivo Estratégico L -
N° Control . Descripcion Beneficio
. Asociado
Gerencial
Programa de remplazo de los equipos criticos para sus|El beneficio de realizar este programa de
G . Aumentar disponibilidad |mantenciones: El Jefe de Mantencion velara que se cumplalmantencion y que se cumpla es fundamental para
IE18 erenqa de mecanica de equipos e con los programas de mantenciébn en cada centro de[poder cumplir con el cliente en los plazos
operaciones instrumentos de avanzada |operacion verificando en sus visitas a las faenas que las|establecidos, y de esta forma mejorar la eficiencia
pautas programas se estén ejecutando. operacional
Plan de asesoria y cumplimiento de HSE para cada|Que la gerencia de HSE se ocupe de verificar
I contrato: La gerencia de HSE realizara a comienzo de afio|esto en terreno es beneficioso por que demuestra
. Asesorar en el cumplimiento ey . ) . .
Gerencia de ) e un plan de visitas en los cuales asesore directamente elfun compromiso real de la alta direccion para
IE2 HSE € |mp!ementa0|on de los cumplimiento de los estandares de HSE, sobre todo al inicio|corregir desviaciones y evitar accidentes y de esta
estandares de HSE |40 cada contrato, y | lo largo de vida de este revisar ylf tribui | control ional
e cada contrato, y luego a lo largo de vida de este revisara y|forma contribuir con el control operacional
evaluara el grado de implementacion
Programa de capacitacién en el andlisis de cartillas en|Esto trae como beneficio que los trabajadores
cada centro de operaciones: Las cartillas son de andlisis|antes de comenzar sus tareas identificaran los
de las tareas de trabajo previo a la realizacion o ejecucion de|peligros que estas entrafian y podran determinar
G . Mejorar los anélisis de los alguna tarea por lo cual la gerencia se asegurara que cada|si las condiciones estan dadas para poder realizar
IE3 ereHnScllza de riesgos de las tareas centro de formacion capacite y evalué a todo su personal enfel trabajo y de no estarlas no procederan a
(cartillas) la forma de llenado de esta. realizar la tarea hasta que las condiciones estén,
esta es una herramienta que si es ocupada de
forma correcta ayuda directamente en que no
ocurran accidentes
Reforzar capacitaciones a los trabajadores con nota|Cuando se realizan capacitaciones y no se logra
menor a 6: Todo trabajador que su evaluacién referente a lajuna calificacion que demuestre un grado de
. Asegurar el entendimiento de |identificacion de aspectos ambientales y su evaluacion,|entendimiento claro se debera reforzar, esto
IE7 Gerencia de aspectos e impactos debera ser re instruido por el personal del area para asegurar{ayudard a que todos los trabajadores de los
HSE ambientales que aprendio lo ensefiado centros de operacién tengan un nivel parejo hacia
arriba en la identificacion de los aspectos
ambientales y de sus impactos.
Programar mediciones con el organismo administrador (|Esto contribuirA a conocer los puntos que
Mutual de Seguridad): Anualmente el gerente de HSE|presenten un mayor riesgo para la salud de los
. Coordinar medicion de armara en conjunto con la mutualidad un plan convenido de|trabajadores y poder tomar las medidas
IE8 GereHr;::Ea de agentes de higiene (silice, |apoyo, asegurandose que en este plan estén contempladas|respectivas para mitigar estos agentes, asi

las mediciones cuantitativas y cualitativas para cada centro
de operacion e incluya aquellos que puedan salir posterior a
la firma de este acuerdo

también ingresarlos a los programas de vigilancia
medica correspondiente, trayendo como beneficio
disminuir y evitar enfermedades profesionales
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Continuacion:

N°

Tablero
Control
Gerencial

Objetivo Estratégico
Asociado

Descripcion

Beneficio

IE9

Gerencia de
HSE

Monitorear el cumplimiento
de estandares de HSE

Programa de Auditoria de cumplimiento de estandares
de HSE: El gerente de HSE anualmente definira las
auditorias para cada centro de operacion

Se podra evidenciar con una evaluacién por
medio de las auditorias el grado de
implementaciéon de los estandares de HSE
internos y del cliente. Esto permitira asegurar que
las auditorias que realice el cliente sean
aprobadas sin traer consecuencias para el
contrato, ya que un no cumplimiento de esto
puede provocar una paralizacion de los trabajos

IE11

Gerencia de
HSE

Asesorar en el correcto uso
de elementos de proteccion
personal (EPP)

Adquisicion de portacount: Para la entrega de protectores
respiratorios de acuerdo a la fisionomia de la cara de cada
trabajador, de esta forma se deberd considerar en el
presupuesto del afio la adquisicion de este equipo y en los
afios siguientes se debera considerar en su presupuesto el
costo de calibracién de este equipo.

Este es un equipo de un alto costo pero que trae
beneficios para la salud de los trabajadores dado
gue este equipo indica que talla es la adecuada
de acuerdo a cada rostro en cuanto a protectores
respiratorios, ademas del beneficio de ayudar a
evitar enfermedades profesionales también tiene
un beneficio de eficiencia de recursos ya que se
tendra claro que talla de respirador necesita cada
persona y se comprara la talla precisa no habran
perdidas de estos ni quiebres de stock de estos
productos

IE13

Gerencia de
HSE

Asesorar en el correcto uso
de elementos de proteccion
personal (EPP)

Realizacién de obras de teatros: Se desarrollan obras de
teatro tematicas enfocadas en seguridad y medioambiente las
cuales se realizaran en las distintos contratos.

Es de manera ludica ir concientizando y educando
a los trabajadores en cuanto a materias de
seguridad y medioambiente lo que trae como
beneficio la disminucién de incidentes

IE15

Gerencia de
HSE

Lograr una cultura de trabajo
seguro en los centros de
operaciones

Identificar los hallazgos repetitivos de reportes en el
mes: Se deberan revisar mensualmente todos los hallazgos
reportados los cuales deben ser cerrados y se debera
identificar el mas relevante de esta forma premiar al
trabajador que lo hizo y fomentar asi la reportabilidad

El analizar que hallazgos son repetitivos ayudara
a tomar medidas correctivas y preventivas para la
no ocurrencia de un incidente, asi también el
premiar el hallazgo mas significativo incentivara a
los trabajadores a seguir con la reportabilidad y
hacerlos observar con mas detalles las
condiciones de entorno

IE17

Gerencia de
HSE

Desarrollar y fortalecer
competencias en el sistema
de seguridad y medio
ambiente de Tip Top

Programacién cursos de investigacion de incidentes a
linea de supervisién: Se realizard un levantamiento de
todos los supervisores de manera tal de programar este
curso de investigacion con alguna organismo técnico de
capacitacion.

Es importante que la linea de supervision cuente
con las herramientas teéricas de como investigar
un incidente, porque de esta forma podran realizar
un buen andlisis y poder determinar de mejor
forma las acciones correctivas que se tengan que
implementar y que aseguren que lo ocurrido no
vuelva a repetirse.
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Continuacién:

region

seguridad y medio ambiente
de Tip Top

debera implementar.

o LELICI(e Objetivo Estratégico L .
N Control . Descripcion Beneficio
. Asociado
Gerencial
Programacion cursos de manejo de sustancias|Por la naturaleza de los trabajos que realiza Tip
Desarrollar y fortalecer peligrosas: Esto estar4 dirigido a los trabajadores y|Top Services es muy necesario para evitar un
Gerenciade | competencias en el sistema |Supervisores y deberan pasar todos por esta capacitacion incidente que los trabajadores cuenten con los
IE18 HSE de seguridad y medio conocimientos adecuado de sustancias peligrosas
ambiente de Tip Top enfocado en las sustancias que utilizan
habitualmente para la realizacion de sus trabajos.
Actualizacion de matrices de riesgos cada vez que|Una correcta actualizacion de los inventarios de
hallan cambios en las OT o cuando incurran incidentes: |riesgos por cada nueva orden de trabajo es
Esto se debera realizar cada vez que existe una nueva OT,|beneficioso para evitar accidentes que no estén
Asegurar la identificacion de |se debera dar aviso al personal del area de HSE para que|contemplados en el nuevo trabajo que se deba
IE8 Sucursa}l’lll yNv peligros y evaluar los riesgos |coordine al equipo multidisciplinario para que se revisen las|realizar, por otra parta al ocurrir un incidente se
region en los servicios spot matrices y actualicen. De igual forma al ocurrir un incidente|debera revisar si el peligro y evaluacion del riesgo
se debera dentro de las medidas correctivas la revision de los|estaba considerado en la matriz de riesgos esto
inventarios de riesgos permitira ir descubriendo las causas raices del
incidente
Revisién y actualizacién de procedimientos: Se realizara|La revision periddica de procedimientos ayuda a ir
. » por medio de un programa de revisién documental que se|revisando metodologias de trabajo que se pueden
IE10 Sucursal lly IV AS:S:E;??;E?;‘;;’:;Z;OS debe implementar en la sucursal y que se debe controlar. ir mejqrando y con esto aportgr a la efigiencia
region estandares de HSE operac_lonal por otra pgrte permite .|r actugllzandq
los peligros y sus medidas de contingencia por si
hubieran cambiado en el tiempo.
Programaciéon de actividades preventivas en la|Un programa solido y bien dirigido al autocuidado
sucursal, como por ejemplo campafia cuidado de las|traerd como beneficio que los trabajadores se
Sucursal lll y IV | Lograr una cultura de trabajo [manos, conduccién segura, y reportabilidad de|preocupen mas por realizar sus tareas de forma
IE12 region seguro en la sucursal incidentes: Por cada sucursal se deberd tener un programa|mas segura incidiendo directamente en la
de prevencion de riesgos que contemple diversas actividades|disminucion de incidentes.
que ayuden a fomentar el autocuidado
Confeccion programa de capacitacion: Cada sucursal|Este programa de capacitacion trae como
Desarrollary fortalecer deberd levantar las necesidades de capacitacion de sus|beneficio el mejorar las competencias de las
. | p
Sucursal lly IV competepmas de la sgcursal trabajadores y esto materializarlo en un programa el cual se|personas que se desempefian en cada sucursal,
IE14 en el sistema de calidad,

lo que ayudara en la eficiencia operacional, y en
la no ocurrencia de accidentes al tener personal
mas preparado.

Fuente: Elaboracién propia
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4. ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

4.1. La motivaciéon como predictor del comportamiento

De acuerdo con el psic6logo Abraham H. Maslow, los seres humanos tienen una escala
ascendente de necesidades que comienzan de las mas basicas, aquellas que comprometen
su subsistencia, hasta las mas elevadas que se relacionan con su trascendencia, tal como se

muestra en la Figura 15 (Acosta, 2006)

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,

Autorealizacién

autoreconocimiento,
ey confianza, respeto, éxito
Reconocimiento pe

L
/ amistad, afecto, intimidad sexual \

=2 sequridad fisica, de empleo, de recursos,
Seguridad moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiologia

Figura 15: Escala de necesidades de Maslow
Fuente: Acosta (2006).

Como se observa en la Figura 15, los elementos esenciales para la vida, conforman
las necesidades primarias o fisiolégicas. En un segundo nivel o categoria, estan las
necesidades asociadas a su seguridad, y asi sucesivamente las de afiliacion, reconocimiento
y por ultimo, las de autorrealizacion. De acuerdo con el planteamiento de Maslow, las personas
sélo prestan atencion a las necesidades de un determinado nivel, después de haber resuelto
las necesidades de los niveles inferiores, por ejemplo; las personas no se interesan por las
necesidades de reconocimiento como respeto o éxito, cuando han asegurado la satisfaccion
de sus necesidades de afiliacion, como amistad o afecto. Es decir, la persona se interesa
primero en tener amigos y recibir afecto, y luego, por ser objeto de respeto o tener éxito, debido

a su naturaleza social (Maslow, 1989).
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Siguiendo la logica de Maslow, las necesidades fisiolégicas son entonces las que
primero busca resolver una persona, pues son las mas apremiantes; la persona necesita
primero respirar, alimentarse, descansar, satisfacer su sexualidad y el adecuado
funcionamiento homeostatico, es decir, la regulacién osmética’, excrecion y la regulacion de la
temperatura. Si una persona siente comprometida alguna de esas necesidades, no se
interesard por resolver otras de mayor nivel. Asi, una persona con hambre puede estar
dispuesta a arriesgar inclusive su seguridad con tal de satisfacer esa necesidad o puede
cancelar una cita con un amigo, si ese compromiso le impide comer después de muchas horas
sin haber ingerido alimentos. Como se deduce del planteamiento de Maslow, la satisfaccion

sexual es uno de los asuntos de mayor prioridad para todos los humanos.

La satisfaccion de estas necesidades actla como inductor de comportamiento, es
decir, en la medida que la persona sienta la necesidad de satisfacer determinada necesidad,
se comportara buscando satisfacerla. En cambio, si la necesidad de nivel inferior esta

satisfecha, las personas empiezan a interesarse en satisfacerse necesidades inferiores.

Una empresa que sea consciente de esta realidad del comportamiento humano, sabe
que en la medida en que satisfaga las necesidades més basicas de sus empleados o les brinde
los medios para que ellos mismos las satisfagan, éstos dejaran de preocuparse por asuntos
como su alimentacién o la de sus familias. En cambio, una empresa que desconozca la
importancia del descanso de sus empleados, como una de sus necesidades basicas,
empezara a detectar empleados que presentaran comportamientos de rechazo a ese tipo de
actitudes. Si ademas de asegurar la satisfaccion de las necesidades de subsistencia, la
empresa se interesa por temas como la seguridad o la propiedad privada de sus empleados,
éstos van a despreocuparse por esos asuntos, lo que les permitira no s6lo concentrarse mejor
en su trabajo, sino ademas se sentiran motivados y agradecidos con la empresa, lo que
redundard en mayores niveles de sentido de pertenencia y compromiso, por lo que seran
empleados que tendran mayor permanencia en sus trabajos y entregaran cada vez mas de su

capacidad.

El proceso puede seguir ascendiendo en la escala de necesidades de Maslow, para
alcanzar aspectos, como; propiciar la amistad entre los empleados y permitir que ellos lo hagan

también fuera de sus empleos. Asi, las empresas son cada vez mas conscientes de la

* La osmosis se refiere a los procesos que involucran liquidos dentro del cuerpo, como la sangre,
la orina, los procesos digestivos, circulatorios, etc.
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importancia de crear incentivos no economicos, como dar libre el dia de cumpleafios de sus

empleados para que puedan celebrarlo con sus amigos y familiares.

A continuacién, en orden ascendente estadn otros motivadores como reconocer en
publico el buen desempefio de los empleados y llamar la atencion en privado por los errores
cometidos, aspectos importantes para la formacion de una adecuada autoestima y buen
ambiente de trabajo. A eso puede agregarse la promocion a cargos mas altos y la asignacion
de responsabilidades cada vez mas importantes, que son formas a través de las cuales se

benefician de manera simultanea, tanto los empleados como las mismas empresas.

4.2. Importancia de los esquemas de incentivos

Un esquema de incentivo se puede considerar una herramienta de control de gestion
que impulsa la ocurrencia de resultados esperados, la cual supone que las personas de una
organizacién realizardn una determinada actividad a cambio de un incentivo que los motive

tanto intrinsecamente como extrinsecamente.

El esquema de incentivos econdmicos les permite a todas las personas,
independientemente de su nivel jerarquico, mejorar el nivel de satisfaccidn de sus necesidades
basicas, tanto a nivel personal como las de sus familias. Es decir, en la medida en que las
personas reciban un incentivo por el logro de ciertos resultados, que son importantes para la
empresa, estaran dispuestas a hacer esfuerzos superiores a su desempefio normal, dado que

es0s incentivos pueden servirle para mejorar la calidad de vida.

Un esquema de incentivos efectivo, debe enfocarse y compensar aquellas actividades
importantes que permiten el logro de la vision y la estrategia. A través del proceso de cascada
o alineamiento vertical, se vincula el desempefio personal con los objetivos estratégicos,
evitando el desperdicio de los esfuerzos y de las acciones diarias. Por lo tanto, los objetivos y
metas del puesto de trabajo, deben estar alineados con los objetivos de nivel superior de la
empresa, para garantizar compromiso y una responsabilidad compartida. (Kovacevic y
Reynoso, 2010).
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Un esquema de incentivos debe contener:

Qué tipo de actitudes se premian. El sistema de incentivos debe premiar, a la vez, las
tres formas como una persona puede contribuir a maximizar su valor hacia la empresa,
es decir, con su propio esfuerzo, con el esfuerzo de sus subordinados y con la influencia

hacia las metas de sus pares o homologos. (Kovacevic y Reynoso, 2010)

Qué pagar. Establecer una estructura de incentivos es un proceso complejo, que exige
equilibrar la compensacion interna, es decir, el valor del trabajo para la organizacion, y
la compensacion externa, el pago de una empresa comparado con el pago en otra de la

misma industria. (Robbins y Judge, 2009).

Como pagar. Un esquema de incentivos que ayude realmente al logro de los objetivos
estratégicos de nivel superior, debe compensar a los empleados mediante programas
de pagos variables, es decir, en vez de pagar a alguien por el tiempo que esta en el
trabajo o la antigiiedad en el mismo, basa una parte del sueldo del trabajador en metas
individuales u organizacionales. Ademas, cuando el pago se vincula con el desempefio,
los ingresos del empleado son un reconocimiento a su contribuciéon y no una forma de
adquirir derechos. Una de las formas de pago variables, son los bonos que recompensan
a los empleados por su desempeiio y rendimiento, con lo que mejoran la productividad
y/o las utilidades de la empresa. Estos bonos deben tener un vinculo claro con el
rendimiento, porque si los empleados perciben que la relacién es baja, los resultados

seran contrarios a lo buscado. (Robbins y Judge, 2009).

Usar objetivos y metas. Los empleados deben tener metas desafiantes, especificas,

pero alcanzables.

Claro en vincular las recompensas con el desempefio. Es importante que los
empleados perciban que el indicador, con el cual se les mide, es entendible, muestre el

resultado esperado y es proporcional a la recompensa.

Sea un esquema equitativo. Los empleados deben sentir que las diferencias en el pago
recibido son de acuerdo a los diferentes niveles de desemperio, al aporte que hacen con

su trabajo y esfuerzos.

Flexible y no perfecto. Puede ser ajustado a nuevas estrategias, lo cual puede generar

cambios en el desempefio esperado, las metas, indicadores, composicion del esquema

76



y frecuencia de la misma. Por lo tanto, debe comunicarse, a los empleados, que un

esquema de incentivos puede ser modificado, por ejemplo, al terminar un semestre.

4.3. Situacién actual en la UEN sobre los esquemas de incentivos
El esquema de incentivos actual de Tip Top presenta las siguientes deficiencias:

Debido a la ausencia de un sistema de modelo de control de gestion, no se puede realizar
un proceso de cascada de objetivos formal, que permita comunicar la forma que cada

colaborador contribuye al logro de los objetivos de la organizacion.

Las metas que debe cumplir los empleados no se encuentran establecidas. Solo se
espera que cada departamento realice bien sus funciones, no hay un proceso para

determinar objetivamente las metas anuales de cada uno de los empleados.

A nivel de gerencia de operaciones, existe el pago de un bono anual asociado al 1%
sobre las ventas adicionales generadas sobre la meta de venta planificada, el cual es un

objetivo de corto plazo y no vinculado a desempeiios no financieros de largo plazo.

4.4, Propuesta de esquemas de incentivos
Con el desarrollo del esquema de incentivo, se pretende:

Fomentar los desempefios claves en el Gerente de Operaciones, Jefe de sucursal de la
'y IV Regién y Gerente de HSE, para cumplir con la estrategia y buscar, a su vez, un
equilibrio entre los objetivos estratégicos de corto plazo (tema estratégico eficiencia
operativa) y largo plazo (temas estratégicos de relaciones a largo plazo y de nuevos

negocios).

Hacer de Tip Top una empresa atractiva para las lineas de mando superior, de manera

tal que no exista fuga de conocimientos por rotacion de este tipo de cargo.

Vincular, en los indicadores de los tableros de control, los incentivos con el desemperio,
y asi impulsar la estrategia que la compafiia tiene para mantenerse y crecer en el

mercado. Depender sélo de criterios financieros para otorgar los incentivos, puede
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conducir a acciones de corto plazo que no sean convenientes para los intereses de largo

plazo de la empresa. (Anthony y Govindarajan, 2008).

- El alcance del trabajo no incluye el desarrollo de un esquema de incentivos para mandos

medios, administrativos y cargos mas operativos.

Cargos sujetos a incentivos

Gerente de Operaciones, Gerente de HSE y Jefe de sucursal de Ill y IV Region. Estos
cargos lideran las unidades funcionales que deben ejecutar los procesos con mas incidencia
en la creacién de valor para el cliente y, por ende, son importantes para el desarrollo,
continuidad y crecimiento de la empresa. Las decisiones tomadas por las personas que
desempefian estos cargos, afectan directamente el éxito de los servicios de mantencion y
montajes de correas y, por otra parte, son la cara visible de la empresa frente al cliente. Segun
Anthony y Govindarajan (2008), en una empresa de servicios, su activo principal es la habilidad
de su personal especializado, lo que no se ve reflejado en su balance. En las empresas de
servicios, las actividades de marketing no se pueden separar de las actividades de produccion,
y las primeras, si no es posible realizarlas explicitamente y de manera abierta, adoptan la
forma de contactos personales, reputacién del profesional, conversaciones en partidos de
futbol, etc. Los propios profesionales son los que se encargan de realizar el marketing, ya que
la mayor parte de su tiempo lo emplean en tareas de produccién, es decir, trabajando para los

clientes.
Instrumento de Incentivos

Primero, se presenta un esquema de incentivos particular para el gerente de
operaciones, quien se compensara con un bono del tipo monetario, calculado por medio de un
porcentaje respecto de las ventas obtenidas durante un periodo. Luego, otro esquema que
compensard al jefe de sucursal de la lll y IV Region y al gerente de HSE, con la asignacién de

nameros de salarios liquidos mensuales.
Formas de pago del incentivo

Se entregard un bono anual en pesos, al gerente de operaciones, gerente de HSE y
jefe de sucursal Il y IV Region, cuyo monto sera diferenciado (escalonado), de acuerdo a dos

criterios de desempefio:
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Criterio de desempefio 1. Este primer criterio esta asociado al cumplimiento de las

metas del tablero de control, cuyo bono se ha definido como un sueldo liquido. Este se

asignara solo si el promedio total de las metas de cumplimiento sea mayor o igual a un

85%, entendiéndose asi que sea logrado el desempefio esperado en el cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

- Criterio de desempefio 2. Este segundo criterio esta basado en el logro del desempefio,

destacado en el cumplimiento de los objetivos de la empresa, y se cancelara si se obtiene

por cada meta un 100% de cumplimiento, siendo este incentivo equivalente a dos

sueldos liquidos.

Indicador

Los indicadores de desempefio, asociados al esquema de incentivo, son los que se

consideran claves dentro del tablero de control, vinculados a cada uno de los cargos

designados como estratégicos (Gerente de HSE, Gerente de Operaciones y Jefe de Sucursal

lll'y IV Region). Se han escogido objetivos de tipo cuantitativos, asociados a la perspectiva

financiera y a cualitativos de la perspectiva de cliente, procesos internos y de aprendizaje, y

crecimiento. Cada uno de los objetivos tiene asociado dos metas, en las cuales, dependiendo

de su resultado logrado en cada indicador, se le asigna un porcentaje de cumplimiento de 85%

0 100%. A modo de ejemplo (tabla XXIII), si se obtiene un 1% en el indicador de tasa de falla,

atribuible al servicio de mantencion, vinculado al tablero de control de la gerencia de

operaciones, se le asigna un cumplimiento de 85%; pero, si la tasa de falla es 0%, se le

asignara 100%, y si fuera mayor a un 1%, su porcentaje de cumplimiento es 0%.

Tabla XXIII: Rango escalonado de indicadores

Indicador (KPI)

Desempefio Esperado

Meta (85%)

Meta (100%)

Pers- - .
. Objetivos Gerencia OP
pectiva
2
c Asegurar continuidad
é’ operacional
©)

Tasa de falla
atribuibles al senvicio
de mantencion

Generar confianza y
fidelidad con el cliente

=1%

0%

Fuente: Elaboracién propia

Con este tipo de rango escalonado se busca un rendimiento destacado en cada uno

de los indicadores, para cumplir con un determinado criterio de desempefio, el que sera

premiado con el respectivo incentivo ya definido.
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En la tabla XXIV se muestra de manera resumida los tipos de incentivos propuestos:

Tabla XXIV: Esquema de incentivos

Tipo Descripcion o STl
P . Incentivo p' Desempefio Sujeto de Incentivo | con derecho a Formas de Pago
Incentivo Incentivo . .
incentivo
Cumplimiento de Escalonado : N° de
Bono en Cantidad de metas anuales sueldos liquidos X
Monetario moneda - ) Gerente de HSE >=85% q
. sueldos liquidos | asociadas al tablero Rango de
nacional o
de control cumplimiento
Bono en Cumplimiento de Escalonado : N° de
. Cantidad de metas anuales Jefe Sucursal lll y IV _ sueldos liquidos X
Monetario moneda - ) 5 >=85%
nacional sueldos liquidos | asociadas al tablero Region Rango de
de control cumplimiento
Cumplimiento de >= a las ventas del
metas respecto a las periodo
Bono en ventas anuales Escalonado : % de las
. % Respecto a las .
Monetario moneda - Gerente Operaciones ventas x Rango de
. ventas Cumplimiento de e
nacional cumplimiento
metas anuales _
) >=85%
asociadas al tablero
de control

Fuente: Elaboracién propia
Esquema de Incentivos para el Gerente de Operaciones

En la actualidad, se mide el desempefio y se recompensa esta gerencia como un centro
de ingresos, ya que se le otorga un bono anual si cumple con las ventas presupuestadas para
el afio, el cual es equivalente al 1% de las ventas adicionales generadas sobre la meta del
plan. Sin embargo, se propone para el esquema de incentivos de la gerencia de operaciones,
considerarlo como un centro de responsabilidad de utilidades, ya que la gerencia realiza tanto
las funciones de operacién como las de comercializacién, y por lo tanto, se incluira en su
tablero de control, un indicador de rentabilidad. Los profesionales que también son gerentes,
tienden a trabajar un 50% de su tiempo en actividades de administracion. Los programas de
estudio, para la mayoria de las profesiones, no hacen énfasis en formacion gerencial, sino en
habilidades propias de su carrera. Por lo general, éstos subestiman las implicaciones
financieras de sus decisiones, privilegiando la mejor ejecucion del trabajo por su costo. Esta
actitud influye en la de su personal de apoyo y la de los empleados méas operativos, lo que

puede llevar a un control de costos inadecuados (Anthony y Govindarajan, 2008).

Este gerente es el principal responsable del crecimiento de las ventas de la UEN y a
su vez, tiene a su cargo las areas operacionales de la empresa, cuyos desempefios son claves
para ofrecer, al cliente, un servicio que le genere confianza. Por lo tanto, al tener
responsabilidad sobre el crecimiento de las ventas, el incentivo que se le otorgara a este

gerente sera de un 0,175% sobre las ventas totales anuales de toda la empresa, que se le
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pagara en el mes de marzo de cada afio. Se define el porcentaje de 0,175% respecto a las
ventas anuales, porque esta cifra es atractiva con respecto al sueldo mensual, devengando

por el gerente de operaciones, por otra parte, ayuda a la retencion de este cargo clave.

Para el Gerente de Operaciones, este incentivo estara sujeto a que el crecimiento de
las ventas sea mayor o igual al 20% con relacion al afio anterior, lo cual esta alineado con la

vision de la empresa de lograr un crecimiento anual del 20% entre 2015 y 2018.

Se ha establecido una meta de crecimiento de 20%, la cual no es una meta
inalcanzable, considerando que desde la creacién de la empresa, las ventas han ido
aumentando, como lo muestra la figura 17. Segun Anthony y Govindarajan (2008), la
motivacion es minima cuando el desempefio esperado es una meta inalcanzable o por lo

contrario, es demasiado facil.

Con la finalidad de incentivar desempefios relacionados con el crecimiento y a corto
plazo, se vinculara el pago del incentivo con el cumplimiento de metas anuales asociadas al
tablero de control desarrollado para esta gerencia. Este incluira también una medida de
rentabilidad, por lo ya explicado. Si los gerentes le dan poca importancia al sistema de control

de gestion, sus subalternos también lo haran (Anthony y Govindarajan, 2008).

VENTAS POR ANO

18.000.000

16.000.000 15.585.286

14.000.000

12.000.000

10.000.000

8.000.000

6.000.000

4.000.000

MONTOS DE LAS VENTAS

2.000.000

9.019.263

2015

$7.516.052

2014

6.154.000

2013

5.031.000

2012

ARNOS

12.987.738

2017

10.823.115

2016

2018

Figura 16: Meta de venta anual al 2018

Fuente: Elaboracién propia
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Ademés de lo descrito anteriormente, en la tabla XXV se muestra el esquema de

incentivos para esta gerencia:

Tabla XXV: Esquema de Incentivos de la gerencia de operaciones

Pers-

pectiva Objetivos Gerencia OP Indicador (KPI) |Desempefio Esperado| Meta (85%) [ Meta (100%) | Premio (85%) [Premio (100%)
0 - .
Aumentar las ventas % crecimiento ventas| Aumentar presencia y S=20% =250
® anuales cobertura 0
3] 0
6 1
1 :
i Aumentar el margen de Aumentar la 7
. . % margen . 5
rentabilidad operacional - ’ rentabilidad de la >=27% >=30%
. rentabilidad directo 5
directo empresa %
%
2 Tasa de falla d
= Asegurar continuidad - . . | Generar confianzay _ d
() ; atribuibles al servicio | .~ . ) =1% 0%
= operacional i fidelidad con el cliente e
O de mantencién e
Tiempo promedio Aumentar la I
Aumentar Productividad | reparacion de las rentabilidad de la <=16 horas | <=14 horas |
correas empresa a
[ S
o
€ S
[} Asegurar la ejecucion de| % aplicacion de -
2
5 las OT aplicando estandares en ?Zigzirg;;o;;n;::s?e >=95% =100% v v
g estandares de HSE procedimientos P e
17 e
Q n
o n
2 Precision en el t
o . . : ) t
Mejorar los andlisis, diagnostico a
) - Fallas no _ _
diagnosticos y reportes diagnosticadas aumentando la <=1 =0 a S
de monitoreo predictivo g confiabilidad del IS
senicio
o Aumentar disponibilidad Disponibilidad d d
c 2ot . Zo: . .
@ mec'amca de equipos e mecamga de mis Aselgurarl los tiempos >=85%% >=05% e
IS instrumentos de equipos e de ejecucion de las OT e |
'g avanzada instrumentos |
O Lograr una cultura de indice de
2R trabajo seguro en los - No tener accidentes >=1 >=1,5 a a
[0) . reportabilidad =
T centros de operaciones - n
N n
- . Entregar diagnosticos ()
o) Asegurar en tiempo real % Inspecciones |oportunos que permitan 0
o ingresos de datos al  |. P P q P >= 90% >=95%
Q . ingresadas en CMMS | mantener informado al
< sistema CMMS

cliente

Fuente: Elaboracién propia
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Esquema de incentivos para el Gerente de HSE

A continuacion, se presenta en la tabla XXVI, el esquema de incentivos para esta

gerencia.
Tabla XXVI: Esquema de incentivos para gerencia HSE
Pe’r‘" RUIS el Indicador (KPIl) |Desempefio Esperado| Meta (85%) | Meta (100%) | Premio(85%) | Premio(100%)
pectiva HSE
o
.g Cumplir presupuesto de Cumplimiento Aumentar la
% gastos de la Gerencia resup Lestario rentabilidad de la <=0,98 <=0,95
c HSE P P empresa 2
i 1
Q Asesorar en el S
c cumplimiento e Horas promedio de | Asegurar un trabajo o o S a
g implementacion de los |asesoria por contrato bien hecho 4 horas 6 horas a |
O estandares de HSE
5 I a
c Mejorar los andlisis de %% andlisis de los Fomentar una cultura a r
[T} los riesgos de las tareas | . preventiva dentro de la >=95% =100% .
= ) riesgos en terreno N r i
£ (cartillas) organizacion
7 .
o Asegurar el % aprobacion de I I 2
3 entendimiento de los capacitacion en Disminuir a 0 S
o - ) probabilidad de >=95% =100%
o conceptos de peligroy | conceptos de peligro :
& - - accidentes
riesgo y riesgo I I
g Lograr una cultura de |Cierre de reportes de Disminuir la i i
o trabajo seguro en los incidentes de probabilidad de >=95% =100%
£ centros de operaciones seguridad accidentes 4 q
5 — u u
O indice de . .
e capacitacion en Aumentar las ! !
> i >=909 >=050,
> Desarrollar y fortalecler investigacion de Comp(;tresr:)(;lzls del 90% 95% d d
T _competenuas enel incidentes p 5 5
g sistema de seguridad y
< medio ambiente de Tip indice de Aumentar las S
= Top capacitacion en competencias del >=90% >=95%
< sustancias peligrosas personal

Fuente: Elaboracién propia
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Esquema de incentivos para el Jefe de Sucursal de la lll y IV Region

A continuacion, se presenta el esquema de incentivos para el Jefe de Sucursal de la I

y IV Region:

Tabla XXVII: Esquema de Incentivos para el jefe de sucursal lll y IV Region

calidad, seguridad y
medio ambiente de Tip
Top

personal

pzs’:i?/-a Objetivos Sucursal Indicador (KPl) |Desempefio Esperado| Meta (85%) | Meta (100%) | Premio (85%) | Premio (100%)
Aumentar el margen de % Margen operacional Aumentar la
rentabilidad operacional " 9 P rentabilidad de la >=27% >=30%
) directo de la sucursal
- directo de la sucursal empresa
ko)
o
% Aumentar las ventas de la|Crecimiento de ventas .
c ) . Aumentar presencia y _ 1m0 —ono
= sucursal con clientes en clientes actuales >= 15% >=20%
L cobertura 1 2
actuales (%)
Aumentar las ventas de la | Crecimiento de ventas Aumentar presencia
sucursal con clientes con clientes nuevos cobertura y >=10% >=15% S S
nuevos (%) a a
0 - | I
Q Asegurar continuidad Tasa de falla Generar confianza y
= operacional de los clientes| atribuibles al senicio ) . =1% 0 a a
Q . fidelidad con el cliente
o de la sucursal de mantencioén r r
. i i
. Tiempo promedio Aumentar la
Aumentar progiuctmdad de reparacion de las rentabilidad de la <=16 horas <=14 horas (0] [0}
los senvcios spot
7] correas sucursal
o S S
c . .
=
£ Aselgz)irirelr?/i(?i]zgusmg? e % aplicacion de Asegurar continuidad
£ ) P estandares en ou X >=95% =100% L L
» aplicando estandares de L operacional del cliente
3 procedimientos R 3
= HSE | |
0]
o o q q
0,
DE_) Garantizar trazabilidad en % F:Ecizi:;'eztgs Y Entreqa oportuna al u u
la ejecucion de los 9 a 9 . p >=95% =100% . .
) aseguren la entrega cliente i i
trabajos spot .
del senvicio
d d
Lograr una cultura de . (0] (0]
. Indice de . _ _
trabajo seguro en la - No tener accidentes >=1 >=1,5
> reportabilidad S S
o 8 sucursal
o, =
N g
S E Desarrollar y fortalecer
S0 competencias de la
o & P ) Aumentar las
= |sucursal en el sistemade |, . S )
2— o Indice de capacitacion competencias del >=3% >=6%

Fuente: Elaboracion propia.
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4.5. Breve justificacion del esquema de incentivos propuesto.

Estos esquemas de incentivos proponen vincular los objetivos e indicadores
estratégicos a un bono, no so6lo en medidas financieras, sino también en las medidas de
desemperfio de las perspectivas de clientes, procesos internos y recursos de los tableros de
control.

Al premiarse indicadores de desempefio de las perspectivas de procesos internos y de
recursos, se busca reforzar aspectos de comportamiento y conducta, que estan ligados
estrechamente con la creacion de una cultura de trabajo seguro y planificacion de actividades

importantes para soportar los atributos de la propuesta de valor.

El esquema de incentivos propuesto s6lo contempla incentivos de tipo monetario,
dejando de lado los no econdémicos, como el reconocimiento y especies no valoradas, ya que

se desconoce las principales motivaciones de estos empleados con respectos a éstos.

En primera instancia y sin entrar en andlisis mas profundos y con estudios mas
acabados sobre los métodos de incentivos mas efectivos para estas lineas de mando, se
estima que las personas que ocupan estos cargos en la organizacion, son personas que tienen
una formacién universitaria completa, con diferentes cursos de especializacion en distintas
areas, por lo cual, incentivar por medio de capacitacibn no seria efectivo, porque las
competencias producto de su formacion, mas su experiencia laboral, hacen de estas personas
sean muy apetecidas en el mercado. También, se estima que motivar por medio de viajes 0
cenas, no provocarian el efecto deseado, ya que se entiende que pueden costear este tipo de
cosas por sus propios recursos. Es asi que de este andlisis preliminar, se cree que los
incentivos que daran mejor resultado, y lograran que estas personas realicen un esfuerzo cada
vez mayor y se motivaran por perseguir los objetivos trazados por la organizacion, esta

relacionado con los de tipo no monetario.

Para la construccion de la tabla XXIV, XXV y XXVI, y de acuerdo a la Tabla VIII:
Estructura de costos afio 2014 (CLP), se ha considerado que estos incentivos no solo
aseguren el cumplimiento de los tableros de control de la UEN, sino que su pago sea viable

de acuerdo a los resultados que la empresa obtuvo en 2014.
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CONCLUSIONES

El andlisis estratégico de la UEN realizado en el trabajo, permitié identificar; en primer
lugar, que la autonomia para la realizacion de inversiones era la fortaleza que mejor podria
contribuir para ampliar los servicios de la zona norte, que es el sector en donde mas
oportunidades de expansion existen. Esta misma autonomia podria facilitar el desarrollo de
mantenciones predictivas, debido a la tendencia cada vez mayor del uso de correas como
sistemas de transporte para reemplazar los camiones, asi como para poder abrir una nueva

sucursal en la zona de Calama.

A pesar de considerarse una amenaza la fusibn de competidores, igualmente se
identificé la conveniencia de certificar el sistema de gestion de la empresa en todos los centros
de operacion existentes, lo que hace deseable la realizacién de auditorias internas, asi como
el mejoramiento de los modelos de mantenimiento predictivo, apoyado por sistemas de

inspeccion online y la capacitacién del personal técnico.

En lo relacionado a la gestiéon del recurso humano, se detect6 la deficiencia de los
mecanismos de retencidn del talento humano, por lo que la empresa debe adoptar politicas
orientadas a desarrollar relaciones de largo plazo con sus empleados, de manera que se

reduzcan los indices de fuga de personal.

El trabajo también incluyé el desarrollo de una propuesta de valor y el modelo de
negocio de la UEN para generar una ventaja competitiva. La primera, se formul6 en torno a
atributos como entrega oportuna, continuidad en operaciones y predictibilidad, ya que se pudo
establecer a lo largo de esta investigacion, que esos son los que los clientes le asignan mas
valor. A partir de este ejercicio, se construyd un lienzo de modelo de negocio, que contuvo el
andlisis detallado del segmento de mercado a atender, conformado por las mineras grandes y
medianas, asi como las empresas de ingenieria y construccion minera. Igualmente, se definid
gue las relaciones con los clientes deben ser personales para brindar el adecuado soporte y
la asistencia continua especializada. En cuanto a los canales, se identificd; presencial, que
tiene lugar en las instalaciones del cliente; los portales electrénicos de compra y las visitas a

las empresas de ingenieria y construccion.
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En cuanto al mapa estratégico, para la UEN se propuso los temas estratégicos de
relaciones a largo plazo, las nuevas areas de negocio y la eficiencia operacional. Los dos
primeros, abarcan los procesos enfocados a los atributos de la propuesta de valor, mientras
gue el tercero, busca la reduccion de costos operacionales, que es un aspecto clave desde la
perspectiva financiera. Una vez definidos los anteriores elementos, se construyo el cuadro de
mando integral, el cual incluye la perspectiva financiera de los clientes, de los procesos
internos, de aprendizaje y crecimiento. Para cada uno de los objetivos estratégicos de estas
perspectivas, se definieron los indicadores a controlar, la meta a alcanzar, su frecuencia y las

iniciativas estratégicas que pueden contribuir a su logro.

Por dltimo, se definié el esquema de incentivos de la UEN, buscando asi vincular el
desempefio del personal a los objetivos estratégicos. Se prestd especial atencion a la
importancia de la motivacion extrinseca, como predictor del comportamiento de los gerentes y
empleados de la empresa. Los esquemas de incentivos incluyeron al Gerente de Operaciones,
Gerente de HSE y Jefe de Sucursal de las regiones Il y IV, considerando su incidencia en el

logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por otra parte, se recomienda desarrollar un plan comunicacional, el cual debe ser
liderado por la alta gerencia, para difundir la misién, visién y valores de la empresa, y asi unir

esfuerzos en toda la empresa para alcanzarlos.

Asi, se realiz6 la traduccion de la estrategia, con el desarrollo de un mapa estratégico
organizado en tres temas: eficiencia operacional, relaciones a largo plazo y nuevos negocios.
Cada uno con sus respectivos objetivos estratégicos y disefio de un CMI con indicadores y
metas que deben ser validados por las diferentes gerencias. Las iniciativas estratégicas
propuestas deben ser evaluadas, con el fin de identificar su importancia y prioridad de

ejecucion y definir responsables para cada uno de los temas.

Se recomienda realizar una investigacion mediante entrevistas, para definir las
preferencias de las diferentes lineas de mando, en cuanto a tipo de incentivos, y asi poder
introducir, al esquema de incentivos propuestos, diversos premios de tipo no econdmico
(reconocimientos) o de especies no valorizadas (seguros complementarios, diplomados o
magister), que permitan una mejor alineacién de los intereses particulares con los objetivos

estratégicos de la empresa.
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Durante el desarrollo del trabajo, se ha podido aplicar las diferentes herramientas y
modelos entregados en el programa de magister, empleados en la formulacion e
implementacion de la estrategia, asi como las diferentes metodologias para el disefio de un

sistema de control de gestion.
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