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Resumen Ejecutivo

De Vicente Constructora (DVC) fue fundada en Santiago de Chile el afio 2007.
Pertenece al grupo Flesan e inicia operaciones en Peru el afio 2012. DVC se cataloga como
una compaiiia que entrega servicios expertos de gerenciamiento y construccion, teniendo
como clientes a las empresas mas importantes de las distintas industrias del pais.

En las 10 ultimas obras terminadas se encontraron diferencias desfavorables en
algunas fases econdmicas que vienen generando caidas en los margenes ofrecidos a la alta
gerencia. Al obtener el promedio entre las diferencias de los margenes ofrecidos versus los
margenes reales, resultdé que existe una dispersion negativa del 4.76%, lo que significa que se
dejo de percibir 3.44 millones de soles que el area de estudio habia contabilizado como
ganancia. Es por esa razon que la presente consultoria se centra en resolver las causas que
vienen generando estas dispersiones negativas para luego proponer soluciones que impulsen a
DVC de en la obtencion de la rentabilidad esperada y mejorando las proyecciones de los
flujos econdmicos necesarios para garantizar una correcta operacion.

Utilizando el anélisis de la informacion de los costeos ejecutados por DVC en las
ultimas 10 obras y relacionandolos con las 7M de los elementos productivos, se logrd
determinar que las principales fases que generan estas dispersiones negativas es la mano de
obra (directa e indirecta) que explican en conjunto el 97.27% del problema. Al ejecutar el
andlisis de Causa y efecto se encontrd que las principales causas raices son (a) la falta de
incentivos, (b) la alta rotacion de los capataces y (c) la falta de capacitaciones técnicas.

Finalmente, y alineados con las estrategias ofensivas y adaptativas analizadas, se
hicieron las siguientes recomendaciones: (a) la creacion de una escuela de capataces, (b) la
realizacion de un programa de mentoring para el equipo de profesionales, (¢) incentivos a los

profesionales mas destacados a través del cambio en la modalidad de contratacion.



Abstract

“De Vicente Constructora” (DVC) was founded in Santiago de Chile in 2007. belongs
to the Flesan Group and began operations in Peru in 2012. DVC is classified as a company
that provides expert management and construction services, with companies as clients most
important of the different industries of the country.

In the last 10 works completed, unfavorable differences were found in some economic
phases that have been generating drops in the margins offered to senior management. By
obtaining the average between the differences of the margins offered versus the real margins,
we obtained that there is a negative dispersion of 4.76%, which means that 3.44 million soles
that the study area had counted as profit were not received. It is for this reason that this
consultancy is focused on solving the causes that are generating these negative dispersions
and then proposing solutions that encourage DVC to obtain the expected profitability and
improving the projections of the economic flows necessary to guarantee a correct operation.

Using the analysis of the costing information carried out by DVC in the last 10 works
and relating them to the 7M of the productive elements, it was possible to determine that the
main phases that generate these negative dispersions is the workforce (direct and indirect)
that together result 97.27% of the problem. When executing the Cause and Effect analysis, it
was found that the main root causes are (a) the lack of incentives, (b) the high turnover of
foremen and (c) the lack of technical training.

Finally, and aligned with the analyzed offensive and adaptive strategies, the
following recommendations were made: (a) the creation of a foreman school, (b) the
implementation of a mentoring program for the team of professionals, (c) incentives for the

most outstanding professionals through the change in the contracting modality.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa

1.1 Presentacion de la Empresa

La empresa De Vicente Constructora S.A.C. (DVC) pertenece al Grupo Flesan, tiene
operaciones en Pertl y Chile. Las diversas compaiiias del Grupo se encuentran dedicadas a
Ingenieria, Construccion e Inmobiliaria. En 2007 - a raiz de la gran demanda de vivienda en
Santiago de Chile - los lideres del grupo decidieron crear un area de construccion para
satisfacer esta demanda de proyectos inmobiliarios y sus necesidades especificas, creandose
de esa manera DVC Chile. Hacia 2012, se iniciaron las operaciones en Pert. A la fecha,
DVC tiene una amplia cobertura en Pert y se ha consolidado como una empresa flexible que
ofrece soluciones integrales para satisfacer las necesidades de sus clientes. Con mas de 100
proyectos desarrollados, la mayoria de ellos por solicitudes de clientes anteriores, DVC ha
demostrado ser una empresa de confianza en el mercado. Es notable su enfoque colaborativo
en el que un equipo trabaja en conjunto para adaptarse con flexibilidad a los requisitos
especificos de cada proyecto (DVC De Vicente Constructora, 2023).
1.2 VISION de DVC

La visién actual de DVC es "trascender en nuestro equipo y en la sociedad donde
operamos a través de nuestra empresa".
1.3 MISION de DVC

La mision actual de DVC es "lograr un crecimiento sostenible y excelencia en la
ejecucion de proyectos de construccion mediante la innovacion".
1.4 Codigo de Etica:

La empresa DVC se adhiere plenamente a los valores corporativos del Grupo Flesan,
los cuales incluyen la flexibilidad como factor diferenciador, el trabajo en equipo como

potenciador, la pasion como impulsor del éxito y la integridad como guia. Estos valores



constituyen los pilares fundamentales de la empresa. Para DVC, la seguridad y salud laboral
son lo mds importante y su objetivo principal es alcanzar el Cero Dafio. Para lograr este
objetivo, han implementado un sélido sistema de gestion respaldado por la tecnologia y el
aprendizaje, asi como por herramientas de prevencion y cuidado mutuo en constante
evolucion (DVC De Vicente Constructora, 2023).

DVC también promueve la sostenibilidad y la proteccion del medio ambiente y se
compromete a reducir el impacto de la industria en el planeta mediante la innovacién
constante de sus procesos y el cumplimiento de la normativa legal aplicable y vigente.
Asimismo, DVC estd comprometida con el cumplimiento corporativo y cuenta con un
sistema de gestion de prevencion de delitos liderado por su area de gobernanza, riesgos,
cumplimiento y auditoria interna. Estos esfuerzos demuestran su compromiso con la
responsabilidad social y la ética empresarial (DVC De Vicente Constructora, 2023).

2. Modelo de Negocio

DVC brinda los servicios de ingenieria y construccion a sus clientes a través de
propuestas que generan valor en sus requerimientos y con eficiencia demostrada en sus 109
proyectos de gran envergadura concluidos a la fecha (DVC De Vicente Constructora, 2023).

De acuerdo al enfoque utilizando en el modelo Canvas este objetivo se da de manera
eficiente, a través de actividades claves, como la transformacion digital y aplicacion de
tecnologia en sus procesos, haciendo uso de recursos como la gestion de desempefio de sus
colaboradores y la obtencion de certificaciones internacionales.

DVC se enfoca en satisfacer las necesidades de los segmentos de clientes tanto del
sector publico como del privado a través de la ejecucion de proyectos de construccion. Cabe
destacar que el sector de la construccidn tiene un efecto multiplicador en el desarrollo de
otras actividades productivas, por lo que las entidades financieras son aliados estratégicos

importantes para la ejecucion de diferentes obras de construccion.



Figura 1

Modelo CANVAS-DVC

Nota. Tomado de la empresa DVC.
?Refleja el Modelo Canvas de la empresa
1.3 Analisis del Sector Industrial

1.3.1 Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se origina cuando la demanda es mucho
mas elevada que la oferta. El poder de negociacion de los proveedores de DVC regularmente
no es alto, debido a que se cuenta con muchos proveedores de materiales de construccion
localmente y en caso sean requeridos, la importacion de materiales extranjeros no presenta
mayor complejidad. Para DVC la pandemia gener6 falta de flujo de efectivo lo cual ocasion6
que disminuyera su poder de negociacion con los proveedores; sin embargo, debido al alto
volumen de obras ganadas durante el afio 2022, esta retomando el alto poder de negociacion

que tenia con los proveedores.



1.3.2 Poder de Negociacion de los Compradores

Segtin Porter (2008), los compradores, buscardn maximizar su beneficio perjudicando
la rentabilidad de las industrias del sector; si logran que los proveedores de dicho sector:
reduzcan precios, aumenten la calidad del producto o mejoren los servicios relacionados.

1.3.3 Amenaza de los Sustitutos

El Estado es una alternativa a los servicios ofrecidos por DVC, ya que tiene la
capacidad de realizar obras publicas a través de la modalidad de Administracion Directa. Sin
embargo, esta opcion suele restringirse a proyectos de menor envergadura, como la
rehabilitacion de caminos rurales, vecinales y proyectos de asistencia social. Es importante
destacar que este mercado de obras publicas menores no es de interés para DVC (DVC De
Vicente Constructora, 2023).

Debilidades: No se puede competir con el elemento sustituto.

1.3.4 Amenaza de los Entrantes

Segtn Porter (1980), los competidores son las organizaciones que compiten por los
mismos mercados dentro de una industria. El mercado principal de DVC se encuentra en el
sector minorista (privado), aunque también ha comenzado a involucrarse en proyectos de
construccion a través de la Autoridad para la Reconstruccion con Cambios (ARCC), una
entidad que forma parte de la Presidencia del Consejo de Ministros y se enfoca en proyectos
de obras publicas.

La legislacion actual permite la creacion de nuevas empresas con pocas restricciones y
las normas legales fomentan la participacion de las empresas en los procesos de licitacion de
obras publicas. La ARCC permite que DVC participe en sus procesos de licitacion, incluso si
no cuenta con un Registro Nacional de Contratistas vigente, debido a la modalidad de
participacion que mantienen. Los nuevos competidores en el mercado a menudo se presentan

a través de la formacion de consorcios entre dos 0 mas empresas, lo que les permite combinar



su experiencia individual para obtener mejores puntajes en las evaluaciones de los procesos
de licitacion. También es evidente el aumento de la participacion de empresas de capital

chino que estan ingresando al mercado peruano, especialmente en el sector de obras publicas.

DVC cuenta con una serie de ventajas que actiian como barreras para la entrada de
competidores nuevos, como su experiencia de 12 afos en el mercado, su equipo altamente
calificado y su equipamiento superior, apoyado por sus empresas matrices. Estas ventajas le
permiten a DVC ofrecer propuestas técnico-econdmicas mas competitivas con el objetivo de
obtener nuevos contratos para la ejecucion de obras.

Fortalezas: Mas de 12 afios de experiencia, participacion de personal calificado,
equipamiento importante.

Debilidades: No tiene registro de contratista que lo condiciona a no participar en
muchos procesos para adjudicacion de obras publicas.

1.3.5 Amenaza de los Competidores

Segun la Camara Peruana de la Construccion [CAPECO] (2022), el empeoramiento
de conflictos politicos no permitira el crecimiento del rubro de la construccion en 2023, lo
que significa que las empresas constructoras tendran que enfrentar una mayor competencia.
Entre los principales competidores de DVC en el sector de la construccion se encuentran JJC
y HV Contratistas, ambas con una larga trayectoria de cerca de 70 afios en el rubro y con una
amplia experiencia y cartera de proyectos. JJC se enfoca en la construccion de proyectos en
el sector minero, de energia, gas, petroleo, industria y edificaciones; lo que la convierte en un
competidor de DVC en este ltimo rubro. Por otro lado, las unidades de negocio de HV
Contratistas se centran en la mineria, infraestructura, el sector industrial y las edificaciones,
siendo también un competidor directo de DVC. Dado el entorno desafiante del sector de la

construccion y la presencia de competidores fuertes, DVC enfrenta mayores desafios en



2023, lo que hace importante estar atento a las oportunidades que surjan en el sector,

especialmente en los proyectos de obras publicas que el Estado tiene planeado invertir.

1.4 Analisis Externo

1.4.1 Factores Politicos, Gubernamentales y Legales

Desde julio de 2021, con el inicio del nuevo gobierno, el enfrentamiento entre el
Poder Ejecutivo y un Congreso fragmentado ha generado inestabilidad para la inversion
privada en el Perti. No obstante, el sector de la construccion ha experimentado un aumento
del 1.8% entre enero y julio, aunque se espera que caiga para finales del afio 2022, segtin la
Camara Peruana de la Construccion [CAPECO] (2022).

Segun el Instituto Econdmico de la Construccion, el sector de la construccion se ha
estancado durante el primer semestre y se espera que disminuya para el cierre del afio debido
a la crisis politica en el pais. La crisis politica desacelera el desarrollo del sector y por lo tanto
un efecto multiplicador negativo en la generacion de empleo y produccion de bienes y
servicios relacionado al sector construccion (Camara Peruana de la Construccion [CAPECO],
2022).

Segun las cifras del PBI, el sector de la construccion experimentd una disminucion del
0.5% en el primer trimestre del afio 2022, segun el Banco Central de Reserva del Pert

[BCRP] (2022). Esto se puede apreciar con mas detalle en la Tabla 1.



Tabla 1

Variacion del PBI (2019-2022)

2019 2020 2021 2022
I Trim Ano I Trim
Agropecuario 3,5 1,0 0,2 42 3,7
Agricola 3,2 2,8 1,0 5,6 43
Pecuario 4,0 -1,8 -0,8 2,0 2,8
Pesca -17,2 4,2 37,3 2,8 -26,2
Mineria e 0,0 -134 0,0 7,5 1,1
hidrocarburos
Mineria metalica -0,8 -13,8 3,1 9,8 -0,6
Hidrocarburos 4,6 -11,0 -15,8 -4,6 11,6
Manufactura -1,7 -12,5 16,2 18,6 1,9
De procesamiento -8,5 -2,0 14,0 32 -8,5
de recursos
primarios
No primaria 1,0 -16,4 17,0 25,2 5,6
Electricidad y 39 -6,1 2,8 8,5 3,4
agua
Construccion 1,4 -133 42,5 34,5 -0,5
Comercio 3,0 -16,0 1,4 17,8 5,9
Otros servicios 3,8 -10,4 0,6 11,9 5,4
PBI 2,2 -11,0 4,5 13,5 3,8
Sectores primarios -0,9 -7,6 2,7 5,8 -0,4
Sectores no 3,2 -12,0 5,0 15,7 5,0
primarios

Nota. Tomado de “Indicadores trimestrales”, Banco Central de Reserva del Peru (BCRP),
2022. (https://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html). Informacion de dominio publico.
? Refleja las variaciones porcentuales del PBI en diferentes sectores econdmicos.

1.4.2  Factores Economicos

Durante el tercer trimestre del afio 2022, el PBI crecio un 1.7% a precios constantes
de 2007, aunque se evidencid un proceso de desaceleracion econdmica al comparar con los
primeros trimestres del mismo afio. Esto se debi6 en gran medida al aumento de la demanda
interna en un 3.7%, al comportamiento positivo del consumo de los hogares con un 3.0% y al
incremento de la inversion bruta fija en un 1.9%, segun el INEI (2022). La Figura 2 amplia

esta informacion.



Figura 2

Producto Bruto Interno y Demanda Interna, 2008 1-2022 111

Nota. Tomado de “Informe Técnico N° 4 — noviembre 2022, Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2022
(https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/04-informe-tecnico-pbi-iii-trim-
2022.pdf). Informacion de dominio publico. Refleja las variaciones del Producto Bruto
Interno y Demanda Interna.

El aumento del 1.9% en la inversion bruta fija se explica por el incremento en la
ejecucion de obras de construccion en un 3.0%, asi como por las compras de maquinaria y
equipo en un 0.1%. Segun el INEI (2022), la inversion publica aumentd en un 12.3%,
mientras que la inversion privada se redujo en un -0.5%. El crecimiento del PBI por
actividades econdmicas se debio6 al aumento de las actividades de servicios en un 2.4% y de
las actividades de transformacion en un 1.3%. Sin embargo, las actividades extractivas se

contrajeron en un -2.1% debido a la disminucién en el sector minero.



Es importante destacar que la inversion publica ha sido un factor clave en el
crecimiento del PBI, especialmente en el sector de la construccion, donde se ha producido un
aumento en la ejecucion de obras. A pesar de la reduccion en la inversion privada, el
crecimiento del PBI en algunas actividades economicas ha contribuido a mantener la
economia en crecimiento (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2022).

Durante el mismo periodo del afio 2021, se registrdé un aumento del 1.9% en la
formacion bruta de capital fijo, que se puede atribuir en gran parte al crecimiento de la
construccion en un 3.0% y a las compras de maquinaria en un 0.1%. La Tabla 2 proporciona
una vision mas detallada de estos datos. Este aumento en la formacion bruta de capital fijo es
una buena sefial para la economia del pais, ya que indica una mayor inversion en activos
productivos a largo plazo, lo que a su vez puede impulsar el crecimiento economico en el
futuro. La inversion en la construccion, en particular, es un indicador clave de la salud del
sector de la construccion, que es un importante motor de la economia peruana (Instituto
Nacional de Estadistica ¢ Informatica [INEI], 2022).

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la inversion no se distribuy6
uniformemente entre los sectores publico y privado. Mientras que la inversion publica
experiment6 un aumento significativo del 12.3%, la inversion privada se redujo en un -0.5%.
Esto puede reflejar la incertidumbre econdmica que persiste en el pais debido a la crisis
politica y otros factores externos. En general, es necesario monitorear de cerca la formacion
bruta de capital fijo y otros indicadores clave para evaluar la salud econdémica del Perti

(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2022).
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Tabla 2

Formacion de Capital Fijo

Variable 2021/2020 2022/2021
1 1I 111 Acumula 4 1 1I I11. Acumula 4
Trim. Trim. Trim do al III altim  Trim.  Trim. Trim. do al III altim
Trim. 0s Trim. oS
Trim Trim.
1/ 1/
Construccion 393 231.1 21.8 63.2 47.6 -0.5 34 3.0 2.0 -0.9
Magquinaria y 23.5 92.5 27.5 414 28.3 -4.8 -2.6 0.1 2.5 -1.5
Equipo
Equipo Nacional 49 101.8 173 293 18.5 8.7 7.5 -7.7 3.2 3.9
Equipo 34.6 88.8 32.00 473 33.00 -11.1 -6.9 3.1 -4.9 -3.8
Importado
Formacion Bruta 322 159.4 23.9 53.9 39.6 2.3 1.1 1.9 0.2 -1.1
de Capital Fijo
Publico 170  218.8 27.4 59.6 436 -15.1 1.2 12.3 -0.6 -84
Privado 36.8 144.8 23.1 52.4 38.5 1.0 1.1 -0.5 0.5 0.9

Nota. Adaptado de “Informe Técnico N° 4 — noviembre 2022, Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], 2022
(https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/04-informe-tecnico-pbi-iii-trim-
2022.pdf). Informacion de dominio publico. Refleja las variaciones porcentuales del indice de
volumen fisico.

En diciembre de 2022, la tasa de inflacion a doce meses se mantuvo en un 8.46%, el
mismo nivel registrado en noviembre de 2022. Este aumento se debe en gran parte al
incremento de los precios de los alimentos producidos localmente en el pais. Sin embargo, la
tasa de inflacion sin alimentos y energia a doce meses se redujo del 5.71% en noviembre de
2022 al 5.59% en diciembre del mismo afo. Es importante destacar que ambos indicadores se
encuentran por encima del limite superior del rango meta de inflacion establecido por el
Banco Central de Reserva del Pera (BCRP) para el afio 2023.

La inflacién es un indicador clave de la estabilidad econdémica de un pais, y un
aumento en los precios puede tener un impacto significativo en la vida cotidiana de las

personas. En este sentido, es necesario que las autoridades econdmicas monitoreen de cerca
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la evolucion de la inflacion y tomen medidas para controlarla dentro de los limites
establecidos. En la Figura 3 se puede observar con mayor detalle la evolucion de la tasa de
inflacion a doce meses y de la tasa de inflacion sin alimentos y energia a doce meses en el
Perti.

Figura 3

Inflacion total e inflacion sin alimentos y energia

Nota. Tomado de “Programa Monetario enero 2023 — 13 de enero de 2023”, Banco Central
de Reserva del Perti [BCRP], 2023
(https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Presentaciones-Discursos/2023/presentacion-
01-2023.pdf). Informacion de dominio publico. Refleja la variacion porcentual de la inflacién
sin alimentos y energia en los tltimos doce meses.

Se espera que la inflacion interanual en el Pertl disminuya gradualmente a partir de
marzo de 2023 y regrese al rango meta en el cuarto trimestre del mismo afio. Esto se debe
principalmente a la moderacion en los precios internacionales de alimentos y energia, asi

como a una reduccion en las expectativas de inflacion. De acuerdo con el Banco Central de
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Reserva del Perti [BCRP] (2023), se espera que esta tendencia a la baja se mantenga en los
proximos meses.

Es importante destacar que el control de la inflacién es un objetivo clave de la politica
monetaria del pais, y que el Banco Central de Reserva del Pert ha tomado medidas para
mantenerla dentro del rango meta establecido para el afo 2023. La estabilizacion de la
inflacion puede tener un impacto positivo en la economia del pais, ya que puede fomentar la
inversion y el crecimiento a largo plazo. La Figura 4 proporciona una vision mas detallada de
la evolucidn proyectada de la inflacion interanual en el Pert en los proximos meses.

Figura 4

Proyeccion de Inflacion, 2022-2024

Nota. Tomado de “Programa Monetario enero 2023 — 13 de enero de 2023”, por BCRP, 2023
(https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Presentaciones-Discursos/2023/presentacion-
01-2023.pdf) Informacion de dominio publico. Refleja la variacion porcentual de la inflacion

en los ultimos doce meses.
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El tipo de cambio venta interbancario en el Pert finaliz6 el 4 de enero de 2023 en S/
3.83 por dolar, lo que representa un aumento del 0.47% en comparacion con la cotizacion
registrada el 28 de diciembre de 2022. En general, esto significa que el sol peruano se ha
depreciado en un 0.7% con respecto al cierre del afio anterior. (Banco Central de Reserva del
Peru [BCRP], 2023)

Durante los primeros dias del afio 2023, el Banco Central de Reserva del Perti (BCRP)
no ha realizado ventas spot en mesa de negociaciones, sino que ha llevado a cabo subastas de
instrumentos cambiarios, como Swaps cambiarios venta y CDR BCRP. Como resultado, el
saldo de estas operaciones se ha incrementado en US$ 81 millones, segin lo informado por el
BCRP (2023).

Es importante destacar que el tipo de cambio es un indicador clave de la salud
econdmica de un pais, y su volatilidad puede tener un impacto significativo en la estabilidad
financiera. Por lo tanto, es necesario que las autoridades econdmicas tomen medidas para
mantener el tipo de cambio dentro de un rango estable y predecible. La evolucion del tipo de
cambio y las operaciones del BCRP en el mercado cambiario se pueden ver con mayor
detalle en los informes y estadisticas proporcionados por la entidad, como se muestra en las
fuentes citadas

1.4.3 Factores Sociales, Culturales y Demogrdficas

La pandemia del COVID-19 ha expuesto la situacion real del sector de la construccion
en el Perq, en particular la falta de servicios basicos como agua potable, desagiie y
electricidad, asi como la presencia de hacinamiento y la baja calidad de los materiales de
construccidn utilizados, lo que pone en riesgo la seguridad fisica de los habitantes. Como
resultado, muchas familias han tenido que conformarse con viviendas que no cumplen con

estas condiciones durante muchos afios, mientras que otras no pueden acceder a una vivienda
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adecuada en absoluto, lo que las deja en una situacion doblemente perjudicada (Economia,
2021).

El déficit de infraestructura a nivel nacional sigue siendo un problema debido a la
falta de ejecucion de obras por parte del Estado, que se ve obstaculizado por las limitaciones
y requisitos para la aprobacion de proyectos, incluyendo la supervision de la Contraloria
General de la Republica y la aprobacion del MEF. Ademas, se estan produciendo cambios en
la legislacion laboral que afectan al sector de la construccion, en particular, la modificacion
de la ley de tercerizacion y relaciones de trabajo. Segln la nueva ley, sdlo se pueden
tercerizar actividades especializadas u obras que no estén relacionadas con la actividad
principal o nucleo del negocio. Esto tendra un impacto directo en el empleo formal de los
trabajadores de las empresas del sector de la construccidon que actualmente estdn en una
relacion laboral con dichas empresas. Por lo tanto, las empresas del sector deberan revisar sus
actividades y establecer esquemas claros para asegurar el cumplimiento de las nuevas
regulaciones (Nubecont, 2022).

El sector construccion también se enfrenta a una persistente influencia de los
sindicatos, lo que sugiere que se ha vuelto algo comun. Esto se hace con la finalidad de
obtener puestos de trabajo como cuotas o cupos en los diferentes proyectos que se llevan a
cabo. La Federacion de Trabajadores de la Construccion Civil de Peru (FTCCP) ha emitido
comunicados sobre esta actividad por parte de organizaciones informales que se caracterizan
por tomar medidas coercitivas si las empresas constructoras no cumplen con sus demandas de
proporcionar puestos de trabajo o pagar cuotas. En consecuencia, se requieren estudios
laborales comparativos a nivel sectorial y nacional para abordar esta problematica (Diario

Oficial El Peruano, 2022).
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La escalada de conflictos entre los grupos gremiales aumenta en paralelo con el
crecimiento del sector de la construccion, lo que se convierte en un obstaculo constante que
repercute en el avance de los proyectos.

La Autoridad para la Reconstruccion con Cambios (ARCC), una entidad que forma
parte de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) y es responsable de implementar el
Plan Integral de Reconstruccion con Cambios en las 13 regiones del pais afectadas por el
fenémeno del Nifio Costero en 2017, ha permitido la generacion de contratos
gubernamentales que ascienden a una inversion de 2,620 millones de dolares a la fecha. Esta
iniciativa ha tenido un impacto positivo en el mercado formal de la construccién en el norte
del pais, al haber llegado a un gran ntimero de contratos de gobierno a gobierno
(Reconstruccion con cambios, 2022). En la figura 5, mayor detalle.

Figura 5

Distribucion del Presupuesto-Plan Integral de Reconstruccion Con Cambios (PIRCC)

Nota. Tomado de Sistema de Monitoreo y Trazabilidad de Proyectos — Monitor ARCC, 2020
(https://www.rcc.gob.pe/2020/main-home/plan-integral/alcance-general/). Informacion de

dominio publico. Refleja la distribucion del presupuesto del PIRCC
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Después de la destitucion del presidente Pedro Castillo debido al intento de cierre del
Congreso y la intervencion de entidades judiciales y de control, el 7 de diciembre de 2023, se
ha producido una protesta en varias regiones del pais, especialmente en el sur, con la
intencion de cerrar el Congreso de la Republica y convocar a nuevas elecciones generales y a
la redaccién de una nueva Constitucion Politica del Perd. Esta situacion ha generado una
inestabilidad social y politica reciente que ha afectado a todos los sectores econdmicos (BBC,
2022).

1.4.4 Factores Tecnoliogicos

La importancia de este factor radica en su capacidad para impulsar cambios e
innovaciones cientificas que generan nuevas formas de gestion y reducen las barreras de
entrada al sector. Asimismo, provoca cambios en la estructura organizacional, abriendo
espacio para nuevas oportunidades comerciales y productos y servicios con estructuras de
costos mas competitivas. La innovacion también puede permitir procesos mas cortos y
eficientes, asi como cambios en los valores y expectativas de los empleados y clientes. Estas
variables son relevantes para la identificacion de oportunidades y amenazas en una
organizacion, tal como se sefiala en D'Alessio (2008).

El sector construccion ha experimentado cambios significativos en su operacion
debido al avance de la tecnologia y la innovacién. Estos cambios han afectado a todos los
procesos operativos de la cadena de valor del sector. La industria ha adoptado nuevos
materiales con caracteristicas mecanicas superiores, como el cemento translicido y el
hormigdn autorreparable, y también ha utilizado materiales sostenibles extraidos de fuentes
naturales o reciclados. Ademas, la introduccion de técnicas innovadoras, como el uso de
drones, la realidad aumentada, la prefabricacion y el Building Information Modeling (BIM),
ha optimizado los procesos operativos y ha reducido la utilizacion de recursos y residuos. El

BIM, en particular, es una metodologia de trabajo que centraliza en una base de datos digital
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toda la informacion de la construccion en tiempo real, lo que permite a los equipos trabajar de
manera colaborativa en un espacio virtual. Estos cambios tecnologicos y de innovacion se
han convertido en una fuente de oportunidades y amenazas para las empresas del sector, y es
necesario que estas estén preparadas para adaptarse y aprovechar estos cambios para mejorar
su productividad y competitividad (BIM, 2020).

La norma ISO 19650 ha sido creada con el proposito de brindar apoyo a los actores
involucrados en proyectos de construccion de edificios e infraestructuras que utilizan la
metodologia BIM. La serie 19650 lleva por titulo "Organizacion y digitalizacion de la
informacion en obras de edificacion e ingenieria civil que utilizan BIM", y su enfoque se
centra en la gestion de la informacion a través del uso de BIM (BIM | ISO 19650, 2023).

En su columna en el diario El Comercio, Alexandre Almeida, director de la carrera de
Ingenieria Civil de la Universidad de Lima, sefiala que, aunque el Building Information
Modeling (BIM) existe desde hace més de 40 afios, su uso se ha extendido entre las empresas
del sector construccion solo en las tltimas dos décadas. En el caso del Pert, el BIM comenzo
a utilizarse en 2005 por empresas grandes que buscaban aumentar la productividad de sus
proyectos. En 2012 se cred el Comité BIM del Peru, que forma parte de la Camara Peruana
de la Construccion (Capeco). En 2017, el Instituto Nacional de Calidad (INACAL) aprob¢ la
conformacion del Comité Técnico de Normalizacion de Edificaciones y Obras de Ingenieria
Civil. Las primeras normas técnicas sobre BIM fueron elaboradas por el Subcomité de
Organizacion de la Informacion sobre Obras de Construccion en el afio 2018 (RPP, 2019).

El uso del BIM se volvera obligatorio en las obras publicas en Pert a partir de julio de
2025, segtn lo establecido en el Plan BIM Peru, que surge como una iniciativa politica del
Plan Nacional de Competitividad y Productividad. Este plan reconoce la necesidad de
modernizar y digitalizar los sistemas para la formulacion y evaluacion, ejecucion y

funcionamiento de los proyectos de inversion, con el fin de garantizar la eficiencia de las
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inversiones por parte de las entidades publicas. La Guia Nacional BIM es una adaptacion de
la norma internacional ISO 19650 para su aplicacion en el sector publico peruano (Ministerio
de Economia y Finanzas [MEF], 2020).

Asimismo, se menciona que varios gobiernos, entre ellos Australia, Corea del Sur,
Finlandia, Holanda, Noruega, Nueva Zelanda, Singapur y Estados Unidos, han logrado
implementar exitosamente la metodologia BIM en la gestion publica. El gobierno peruano es
parte del Fondo de Prosperidad del gobierno britanico y esta colaborando con expertos del
Programa Global de Infraestructura (GIP) para desarrollar la implementacion de BIM en el
pais. Ademas, el Pert es miembro de la Red BIM de Gobiernos Latinoamericanos, una
iniciativa regional que busca promover la implementacién de BIM en el sector ptblico
mediante la colaboracidn, el intercambio de conocimientos y la promocion de lineamientos
comunes (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2020).

En un informe sobre el uso de BIM en todo el mundo, publicado por la Comision
Ministerial BIM del Ministerio de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana de Espana, se
destaca que, en el Pert, SENCICO esté incluyendo BIM en sus programas para satisfacer la
necesidad de modeladores BIM que demanda el mercado, mientras que las universidades
estan capacitando coordinadores y gerentes BIM (BIM, 2020).

1.4.5 Factores Ecologicos y Ambientales

En agosto de 2015, el Gobierno peruano aprobo el Codigo Técnico de Construccion
Sostenible con el objetivo de mejorar los estandares técnicos para el disefio y construccion de
proyectos publicos y privados, con un enfoque en la eficiencia en el uso de agua (mediante el
reuso de aguas residuales y tecnologias de ahorro de agua) y energia (a través del uso de
iluminacion, refrigeracion y calentamiento de agua con energia solar) (Ministerio del

Ambiente [MINAM], 2015). Segin una publicacion del Ministerio de Vivienda,
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Construccion y Saneamiento, el codigo ha sido actualizado en 2021 (Ministerio de Vivienda,
2021).
1.5 Analisis Interno

Se cuenta con una herramienta denominada AMOFHIT o analisis interno, la cual
tiene como objetivo estudiar las areas funcionales que forman parte del ciclo operativo de una
empresa. Esta herramienta permite evaluar la situacion actual de la empresa a través de la
evaluacion de siete areas clave, incluyendo: (a) Administracion y Gerencia, (b) Marketing y
Ventas, (¢) Finanzas y Contabilidad, (d) Operaciones y Logistica, (¢) Recursos Humanos, (f)
Sistemas de Informacion y Comunicaciones, y (g) Tecnologia, Investigacion y Desarrollo.
(D'Alessio, 2008).

1.5.1 Administracion y Gerencia

Dentro del analisis interno del area de Administracion y Gerencia, se realiza una
revision exhaustiva de aspectos clave como: (a) planificacion, (b) organizacion, (c) direccion,
(d) coordinacion y (e) control.

Planeamiento. Aunque actualmente DVC no posee un plan estratégico formal, si
cuenta con un sistema integrado de gestion que permite un enfoque coherente y consistente
en sus procesos, mision, vision, politicas y objetivos organizacionales. Este sistema brinda
una base solida para la toma de decisiones y estrategias a corto plazo, lo que a su vez les
permite adaptarse de manera mas eficiente a los cambios y desafios en el entorno empresarial
(DVC De Vicente Constructora, 2023). A través de este enfoque, DVC puede optimizar su
rendimiento y mejorar su competitividad en el mercado. Sin embargo, seria recomendable
que la empresa considerara el desarrollo de un plan estratégico a largo plazo que les permita
establecer una vision clara y detallada de su futuro y definir objetivos mas especificos a largo

plazo para garantizar un crecimiento sostenible y rentable.
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Antes de la pandemia, la mayoria de los proyectos de la empresa se encontraban en el
sector privado, representando un 95% del total. Sin embargo, debido a la crisis economica y
al factor politico, la situacion cambid significativamente y actualmente solo el 30% de los
proyectos son del sector privado, mientras que el 70% restante pertenece al sector publico.

Los objetivos principales de la organizacion se han unificado mediante la
implementacion del sistema integrado de gestion, el cual incluye seis politicas clave. Estas
politicas tienen como objetivo: (a) cumplir con los acuerdos contractuales para lograr la
satisfaccion del cliente, (b) garantizar la seguridad y salud ocupacional de los colaboradores,
(c) proteger el medio ambiente al controlar los aspectos ambientales, (d) promover la
participacion de los trabajadores, (¢) cumplir con la legislacion y normativas aplicables, y (f)
mejorar continuamente el sistema integrado de gestion (DVC De Vicente Constructora,
2023). Cada una de estas politicas es medida a través de catorce indicadores, los cuales son
preestablecidos por la alta direccion y divulgados dentro del sistema integrado de gestion.
Estos indicadores permiten establecer comparativos con la industria del sector y se asignan
responsables y frecuencias especificas para su seguimiento.

La gerencia estd implementando estrategias para fortalecer la digitalizacion de la
mayoria de los procesos y para adquirir nuevas tecnologias de la informacion. Una de las
acciones mas destacadas se llevo a cabo en 2019, cuando se incorpor¢ el sistema SAP como
el principal software de planificacion de recursos empresariales en DVC y se esta
implementando de manera gradual en las demds unidades de negocio.

Organizacion. El grupo empresarial cuenta con el respaldo de Flesan Servicios
Compartidos, una empresa especializada en servicios de soporte para la operacion en Pertl y
Santiago de Chile (DVC De Vicente Constructora, 2023) (consultar Apéndice B para méas

detalles). La estrategia de los lideres de la organizacion se centra en mejorar los procesos
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existentes y en proporcionar nuevas herramientas tecnoldgicas a todas las unidades de
negocio del grupo, incluyendo a DVC.

La empresa Flesan Servicios compartidos ha estructurado sus areas de soporte en
funcion de las necesidades de la operacion, las cuales incluyen: finanzas, logistica y
abastecimiento, gerenciamiento de la gestion operacional (GGO), recursos humanos,
marketing, area legal, seguridad y salud ocupacional (SOMA), procesos y tecnologia, calidad
y contabilidad. Cada una de estas areas desempefia un papel crucial en el soporte de las
operaciones, permitiendo a las unidades de negocio del grupo centrarse en sus actividades
principales y lograr una mayor eficiencia. Por ejemplo, el area de finanzas proporciona
soporte en la gestion de recursos financieros y contables, mientras que la logistica y
abastecimiento se encarga de la gestion de la cadena de suministro y el aprovisionamiento

Por su parte, la GGO se encarga de gestionar las actividades operacionales del grupo,
incluyendo la gestion de proyectos y la supervision de los procesos de trabajo. El area de
recursos humanos se encarga de gestionar el talento y las relaciones laborales, mientras que el
area de marketing se encarga de la promocion y la comercializacion de los productos y
servicios del grupo. El area legal se encarga de la gestion de los asuntos legales y
regulatorios, mientras que SOMA se enfoca en garantizar un ambiente laboral seguro y
saludable. La gestion de procesos y tecnologia se enfoca en el desarrollo y la implementacion
de nuevas tecnologias y herramientas de gestion, y el area de calidad se enfoca en garantizar
la calidad y la mejora continua de los productos y servicios del grupo. Finalmente, el area de

contabilidad se encarga de la gestion y control de los registros contables y financieros del
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Figura 6

Estructura de Gerencias Flesan Servicios Compartidos

Nota. Tomado de Catdlogo De Servicios Compartidos — FLESAN Peru, 2022
(https://flesan.com.pe/wp-content/uploads/Flesan-Servicios-Compartidos-1.pdf), Informacion
de dominio publico. Refleja la estructura organizacional de Gerencias Flesan Servicios
Compartidos.

Se ha implementado una estructura que permite la recoleccion y canalizacion de las
experiencias de los diversos proyectos, asegurando la transferencia de las lecciones
aprendidas de forma directa a los lideres de las distintas unidades de la organizacion. Esta
informacion relevante proporciona a los lideres una base solida para la mejora continua tanto
de los procesos productivos como de los de control y seguimiento, lo que garantiza una
eficiencia y eficacia sostenibles a largo plazo.

En relacion a la mejora continua y la documentacion de lecciones aprendidas, el area

de Gerencia de la Gestion Operacional (GGO) de DVC es responsable de canalizar y difundir
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dicha informacion, con el fin de permitir a los lideres de las distintas unidades de la
organizacion tener acceso a informacion relevante que les permita mejorar continuamente sus
procesos productivos y de control y seguimiento.

DVC cuenta con diversas certificaciones avalan sus procesos, controles y sistema de
gestion en general, incluyendo ISO 9001:2015 para la gestion de calidad, ISO 45001 para la
Seguridad y Salud en el trabajo, ISO 14001:2015 para normativas medioambientales e ISO
37.001 para sistemas de gestion anti soborno. Es especialmente destacable la obtencion de la
certificacion ISO 37.001, tras los escandalos de corrupcion en el sector de la construccion ya
que refuerza la politica de ética y anti soborno de la empresa.

En el contexto de la pandemia, el teletrabajo ha cobrado gran relevancia y ha obligado
a los colaboradores a estructurar mejor sus reuniones y a incorporar nuevas tecnologias de la
informacion. La gerencia ha demostrado compromiso en este sentido, desarrollando
programas propios del area de TI como el PUC (Punto Unico de Encuentro) y Flesan Job, y
adquiriendo los servicios de otros sistemas externos como el rinde gastos, la firma de
documentos digitales (webdox) y SAP.

Direccion: Después de la pandemia y ante los bajos resultados obtenidos en afios
anteriores, el directorio de DVC decidi6 hacer cambios en las gerencias, tanto en la gerencia
general como en algunas de las unidades. En consecuencia, Alvaro Beckdorf, quien liderd
con éxito la gestion de Flesan servicios compartidos al digitalizar y fortalecer la intranet y
todos los sistemas de tecnologia de la informacién, fue nombrado como el nuevo Gerente
General corporativo. Beckdorf tiene habilidades en el fomento del trabajo en equipo y en la
creacion de una estructura organizacional horizontal que promueve la comunicacion efectiva
entre las areas de soporte y las unidades de negocio.

Por su parte, la unidad de DVC es liderada actualmente por Mauricio Labarthe, quien

anteriormente se desempenaba como gerente de proyectos. Con una trayectoria de 8 afios en
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la organizacion, Labarthe ha manejado con éxito los proyectos mas importantes de DVC y ha
obtenido resultados satisfactorios en ellos.

Coordinacion. La organizacién De Vicente Constructora tiene como norma la
continua busqueda de talentos, siendo el drea de recursos humanos la encargada de llevar a
cabo este proceso, contando con un equipo especializado en estas labores. Ademads, otro
medio importante para la captacion de personal es a través de recomendaciones de los
actuales colaboradores, aunque siempre siguiendo los protocolos establecidos por el area de
recursos humanos. Debido al tipo de contratacion de los colaboradores, que se hace por obra
determinada, resulta cada vez mas complicado retener a profesionales valiosos, ya que
implica tener que dejarlos ir y esperar a que estén disponibles nuevamente cuando se
reactiven mas obras.

Se cuenta con un cédigo de ética ampliamente difundido a través de las capacitaciones
del SIG, en el cual se especifican detalladamente las acciones prohibidas de los colaboradores
y las sanciones correspondientes segun la gravedad de los hechos.

Control. DVC ha implementado diversas medidas de control tanto en sus procesos
internos como en los de soporte. Entre las principales destacan: (a) la implementacion del
Sistema Integrado de Gestion Contable SAP; (b) el seguimiento de indicadores de gestion
como el resultado operativo mensual y los informes semanales de obra, entre otros; (¢) la
realizacion de auditorias internas y externas para certificaciones medidas y (d) la celebracion
de reuniones bimensuales entre los gerentes y directores). En el Apéndice C se puede
encontrar mas informacion sobre el seguimiento a los Indicadores de Desempefio.

1.5.2 Marketing y Ventas

La empresa cuenta con un area de marketing, aunque esta es pequefia en términos de

personal y recursos. El gerente de marketing lidera un equipo reducido y, en general,
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cualquier iniciativa en esta drea se subcontrata a terceros. Como resultado, la empresa tiene
pocos recursos dedicados a la estrategia de marketing.

Analisis del consumidor. De Vicente Constructora (DVC) tiene una amplia variedad
de clientes que invierten en diversos sectores como el sector retail, la educacion con
universidades, el sector inmobiliario con edificios multifamiliares, y el sector industrial.
Todos ellos son obtenidos principalmente por referencias ganadas gracias a la ejecucion
exitosa de proyectos.

Venta de Productos. A lo largo de 10 afios de operacion, (DVC) ha adquirido
experiencia en diversos sectores, incluyendo el sector Retail, Hotelero, Educativo, Industrial
e Inmobiliario, logrando un total de 115 obras. Inicialmente, la empresa se dio a conocer en el
mercado enfocandose en el sector Retail, que es donde su socio y fundador, Dusan Zlatar,
habia desarrollado su carrera (DVC De Vicente Constructora, 2023).

Durante los ultimos tres afios, DVC ha estado construyendo edificios para el sector
publico a través de contratos colaborativos NEC en el marco del Programa de Reconstruccion
con Cambios en todo el pais. Estos contratos han generado ventas por un valor de mas de 300
millones de soles en todas las unidades de negocio de la organizacién

Definicion de precios. La construccion es un sector altamente competitivo, lo que
hace que las constructoras tengan que reducir sus margenes para poder competir, y como
resultado, los margenes operativos promedio suelen estar alrededor del 8% al 15%. Debido a
la gran oferta y la competencia agresiva, la construccion se considera uno de los negocios
mas riesgosos de la industria, lo que la convierte en uno de los sectores mas afectados en el
sistema financiero debido al alto riesgo asociado a sus operaciones.

DVC ha llevado a cabo proyectos en la costa y sierra del pais, abarcando desde
Tumbes hasta Tacna, pero hasta el momento no ha incursionado en la selva peruana. Ademas,

la compaiiia ha expandido sus operaciones a nivel internacional, habiendo concluido su
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primera obra fuera del pais en Santiago de Chile en un consorcio con la empresa peruana
COSAPI y DVC Chile, en la construccion del Mall Plaza Arica.

1.5.3 Estados financieros. Los estados financieros auditados del afio 2019 indican
que la empresa se encontraba en situacion de disolucion, ya que registrd una pérdida de S/ 8,3
millones de soles, lo cual redujo su capital en menos de un tercio. Esto constituye una causal
de disolucion segln el Articulo 407° de la Ley General de Sociedades. Sin embargo, se
sefala que esta situacion en 2019 fue opuesta a lo que habia sucedido en afios anteriores,
donde la empresa solia generar EBITDA desde su creacion en mayo de 2012.
Los Estados Financieros del 2019 presentaron causales para justificar la situacion de la
empresa, entre ellas se mencionaron: (a) una carga de trabajo elevada para los gerentes de
proyectos, (b) la paralizacién de algunos proyectos en ejecucion y (c) la participacion en
nuevos proyectos y consorcios donde la operacion no era manejada por ellos. En la Tabla 3 se

presentan los principales indicadores financieros de los tltimos tres afios.
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Indicadores Financieros DVC 2019-2021 (Principales Indicadores Financieros en Miles de

Soles)

2021 2020 2019
Ventas Netas 109,492 76,241 164,530
Crecimiento de Ventas % 52.13% 36.30% 78.33%
Margen Operativo (EBITA) 12.22% 13.55% 5.08%
Margen Bruto % 4.54% 3.45% -4.47%
Margen Neto % 2.17% -0.49% -5.10%
Utilidad Neta 2,377 -373 -8,387
Dias Promedio de Pago a Proveedores 177 82 97
Rotacion de Activos Totales 1.10 1.22 1.66
Razén Corriente 1.09 0.92 0.91
Prueba Acida 0.83 0.60 0.72
Estructura de Capital 10.49 -24.28 952.58

Nota. Tomado de Estados Financieros de DVC, De Vicente Constructora, 2021

En el 2019, la estructura del capital de la empresa reflejo que los socios estaban

endeudados 953 veces su capital y la utilidad neta arroj6 una pérdida de 8.4 millones de soles,

en un afio complicado sin nuevas obras debido a la pandemia. Ademas, la empresa aparecid

en los reportes de deuda de Infocorp debido a reclamos de clientes por compromisos de pago

incumplidos. La devolucion de mas de 21 millones de soles de adelanto por el Mall de San

Juan, debido a la pandemia, sumado a los malos resultados operativos acumulados, dejaron a

la empresa sin liquidez para pagar sus pasivos y generando una pérdida de mas de 8.4

millones de soles para el 2019, lo que también ocasion6 que perdieran el carnet de

contratacion con el estado.
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En el item 1.c de los EEFF del 2019 mencionan la implementacion de un plan con las
siguientes estrategias: (a) Creacion del area de gerencia operacional; (b) disminucion de la
cantidad de obras por gerente de proyecto; (c) la implementacion y optimizacion de
tecnologias en procesos productivos; (d) minimizacion del abordaje de la ejecucion de obras
en consorcio; y (e) el fortalecimiento del area de compras, logistica y soporte corporativo.

Se observa una tendencia a la mejoria en el 2021, la venta sube en comparacion del
2020 de 76 a 109 millones, de la misma forma sucede con los margenes, los cuales resultaron
en un margen operativo de 12.22% y un margen neto de 2.37%.

Se aprecia también un capital ya recuperado con una estructura de capital de 10.5
veces, bastante buena si se tiene presente las 952 veces con los que se venia del 2019. Una
razdn corriente en 1.09 y una rotacion de activos también ya en positivo en 1.10. con lo cual
se aprecian resultados positivos coincidentemente junto con las puestas en marcha de las
Estrategias del 2019 para las estrategias comentadas lineas atrds (DVC De Vicente
Constructora, 2022).

Felizmente para la organizacion, este afio 2023 viene con muy buenas proyecciones
tanto de ventas como de resultados habiéndose reportado al directorio una venta proyectada
al cierre del 2022 de 218 millones con margen EBITDA de 11.1% habiéndose adjudicado con
el ingreso de dos mega proyectos mas del tipo colaborativos (contratos NEC) para la
construccion de dos paquetes de colegios con el estado y un centro comercial con el privado;
haciendo que la venta proyectada-solo para el sector privado y para el 2023 esté cerrada con

218, 9515 millones de soles. Para mayor detalle ver la Tabla 4.
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Cierre 2021 DVC Adjudicado 2022 FCST COMERCIAL
36,339 Ingresos 218,951 218,951
(34,172) Costos (194,602) (194,602)
2,166 Margen Bruto 24,349 24,349
6.0% % S/ Ventas 11.1% 11.1%
(8,377) GAV (7,286) (7,286)

23.1% % S/ Ventas 3.3% 3.3%
(6,209) Resultado Operacional 17,063 17,063
-17.1% % S/ Ventas 7.8% 7.8%
(1,651) Ingresos/ Gastos (1,519) (1,519)

Financieros
470 Otros Ingresos/ Egresos - -
(333) Dif TC (49) (49)
(1,513) Resultado no Operacional (1,568) (1,568)
(7,723) Resultado antes de 15,495 15,495

Impuesto

Nota. Tomado del Reporte del Directorio al mes de setiembre del 2022, DVC De Vicente

Constructora, 2022.

1.5.4 Operaciones y Logistica

DVC se dedica a dar servicios de construccion principalmente en el sector de

edificaciones urbanas, adjuntando a la fecha un total de 109 obras propias y 6 consorcios,

habiendo ejecutado edificaciones de todo tipo desde: Centros comerciales y universidades,

hasta hoteles y edificios multifamiliares. Cuentan con 10 afios dando servicio en el Pera y 15

anos en Santiago de Chile (DVC De Vicente Constructora, 2023).

Cada proyecto de construccidn es tinico y por mas que existen procesos tipicos

dependiendo del tipo de infraestructura a construir, los plazos y los factores externos juegan
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un rol sumamente importante para el andlisis de la estrategia a ejecutar, es por ello por lo que
se necesita una organizacion bastante flexible y resolutiva para llevar a cabo este tipo de
construcciones.

En DVC, se maneja un area de compras centralizada y ubicada fisicamente en la
oficina de Magdalena con un gerente corporativo a cargo de varios compradores de tal
manera que se aproveche la sinergia y economia de escala entre las distintas obras y también
dentro de las distintas unidades de negocio.

Se suele replicar la estructura organizacional de la matriz en los proyectos, lo que se
refleja en su organigrama; por ejemplo, en la obra se cuenta con un jefe de calidad y otro de
SSOMA, quienes reportan tanto al residente y gerente del proyecto como a los gerentes de la
organizacion. Esta estructura permite la generacion de reportes cruzados y ciertos grados de
autonomia, lo que facilita la distribucion del poder y la toma de decisiones.

Proceso. DVC posee diversas certificaciones internacionales, entre ellas se
encuentran: (a) ISO 9001:2015, (b) ISO 45001, (c) ISO 14001:2015 y (d) ISO 37.001.
Ademas, la empresa cuenta con un sistema integrado de gestion que les brinda la posibilidad
de realizar un seguimiento mas eficiente y una mejor proyeccion en cuanto al cumplimiento
de las metas establecidas por la alta direccion.

Capacidad. La capacidad para la toma de proyectos la define la alta direccion, pero
viene dada principalmente por la capacidad del grupo para la generacion de las fianzas
requeridas para cada proyecto. De hecho, uno de los principales problemas vislumbrados en
el pasado fue el rapido crecimiento en las ventas cuando todavia no se tenian los procesos y
el personal capacitado suficiente para mantener esos volimenes de venta en la operacion.

Inventarios. Los inventarios se manejan por proyecto y se tiene la politica de cero
inventarios paralizados cada proyecto liquida su inventario al final del proyecto y solo se

almacena lo poco que no se pudo vender y que se puede reutilizar en el corto plazo de lo
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contrario se dona si es que ya no se le puede dar algiin uso. Tampoco se tiene la politica de
adquisicion de equipo o maquinaria pesada, por proyecto en todo caso; se podria dar, si se
adquiere algun equipo que sale a cuenta en lugar de su arriendo, pero la condicionante es su
venta al final del proyecto.

Mano de Obra. A través de los distintos proyectos ejecutados se ha logrado contar
con distintos profesionales del rubro, asi como también con capataces y cuadrilla de personal
obrero capacitados y evaluados constantemente para la correcta ejecucion de cada una de sus
actividades. Sin embargo, se aprecia la gran rotacion del personal obrero y de supervision
generando fuga de talentos y probables riesgos generando retrasos en los proyectos.

1.5.5 Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos es un area que abarca toda la organizacion y se
encarga de brindar apoyo a todas las unidades de negocio, informando directamente a la
gerencia general. Esta 4rea est4 liderada por Marco Moreno, quien tiene a su cargo dos areas
especificas: la gestion del talento y las compensaciones. En la gestion del talento se llevan a
cabo entrevistas y evaluaciones para la contratacion de nuevo personal, mientras que en las
compensaciones se registran y se informan las compensaciones de los equipos de obra, tanto
del personal administrativo como del obrero. Ademas del personal administrativo necesario
para estas funciones, también se cuenta con un médico ocupacional y una asistente social
corporativa, quienes se encargan de implementar correctamente los distintos procesos que les
corresponden.

1.5.6 Sistemas de informacion y comunicaciones

La alta direccion ha demostrado gran interés en la inversion de tecnologias de la
informacion para mejorar el desempefio de sus colaboradores. Para ello, se migro al sistema
integrado de gestion SAP - HANNA, que permite una mayor eficiencia en el registro de

informacion en facturacion, almacenes y 6érdenes de compra. Ademads, se contrat6 el servicio
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de firma digital de webdox, una plataforma que permite la firma en linea de contratos, actas y
valorizaciones. También se implementd una plataforma interna en la intranet que ofrece
varios servicios, como solicitudes varias, capacitaciones, encuestas, formularios y
documentacion en general (DVC De Vicente Constructora, 2023).

1.5.7 Tecnologia, investigacion y desarrollo.

DVC posee un area de tecnologia en constante evolucion que les permite innovar en
cuanto a los reportes en linea que se dan a través de la intranet, lo que conlleva a procesos
mas eficientes y dindmicos. Dicha drea mantiene una constante comunicacion con la
operacion, debido a que se requiere conectividad en cada uno de los proyectos. Asimismo,
participan en las reuniones quincenales entre los gerentes de proyectos y los gerentes de todas
las areas de soporte (DVC De Vicente Constructora, 2023).

1.6 Analisis del Contexto Interno de la Empresa (Fortalezas y debilidades)

1.6.1 Fortalezas

F1: DVC cuenta con un sistema integrado de gestién que plasma los procesos y
experiencias acumuladas a lo largo de estos 12 afos.

F2: DVC cuenta con obras adjudicadas por mas de mil millones en el sector publico
aplicando los contratos colaborativos tipo NEC.

F3: Cartera de clientes con alta solvencia econdmica en el sector privado.

F4: Cuenta con las siguientes certificaciones:

(A) ISO 9001:2015 referida a los procesos de la gestion de calidad

(B) ISO 45001 referido a la Seguridad y Salud en el trabajo

(C) ISO 14001: 2015, referido a normativas medio ambientales

(D) ISO 37.001 sobre sistemas de gestion anti soborno

F5: Cuenta con amplia experiencia en edificaciones.

F6: DVC Recibe permanentemente soporte de la casa matriz (Chile).
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F7: Al ser parte de un grupo diversificado del sector se recibe apoyo operativo y se
hacen sinergias comerciales con las distintas unidades de negocios.

F8: Uso generalizado de sistemas tecnoldgicos de gestion como: (a) la metodologia
BIM (b) el sistema integrado SAP- Hanna (c) Builder, (d) Wedbox, entre otros.

1.6.2 Debilidades

D1: Pérdida de la inversion en capacitacion del personal, por la alta rotacion de
personal.

D2: Debilidad e incipiente cultura de identificacion con la empresa.

D3: Falta de liquidez a corto plazo, dependiente del cumplimiento de los clientes.

D4: Poca experiencia en gestion de obras publicas.

D5: No cuenta con plan estratégico.

D6: No cuentan con el registro nacional de proveedores.

D7: Empresa registrada con malos antecedentes en INFOCORP

D8: No cuenta con un area robusta de marketing.

D9: Dificultad para la obtencion de los resultados economicos comprometidos a la
alta gerencia.

D10: Falta la implementacion de un modelo de desarrollo que sea capaz de evidenciar
y fomentar el talento.

D11: Falta de estructuras solidas de entrenamiento.

1.7 Analisis del Contexto Externo de la Empresa (Oportunidades y amenazas)
1.7.1 Oportunidades
Ol1: Incremento de inversiones del sector publico, para obras publicas.
02: Incremento de edificaciones en el sector privado.
O3: Incremento de obras publicas convocadas a través de Acuerdos de Gobierno, en

las que no se requiere Registro Nacional de Proveedores.
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O4: Mayor posibilidad de incremento en ventas, dada la coyuntura de las grandes
constructoras vetadas por estar involucradas en procesos judiciales y escandalos politicos.

O5: Mayor posicionamiento de la marca y venta, para las compaiiias que cuenten con
certificaciones internacionales y una so6lida experiencia en proyectos de envergadura.

1.7.2 Amenazas

A1: Disminucion del flujo de dinero y caida de ventas en el Sector privado por
inestabilidad politica.

A2: Disminucién de la rentabilidad por modificacion en la ley de tercerizacion con
posible afectacion al empleo formal.

A3: Aumento de costo y pérdida de rentabilidad por demora de abastecimiento de
materiales e insumos del sector construccion de procedencia China debido a confinamientos.
A4: Aumento de costo y pérdida de rentabilidad por incremento de precios de

materiales de construccion.
AS5: Disminucion de la rentabilidad, por el ingreso de empresas chinas al Sector

Construccion, que tienen un gran respaldo financiero.
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Tabla 5

Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades
Incremento de inversiones del sector publico, para obras publicas.

Incremento de edificaciones en el sector privado.

Incremento de obras publicas convocadas a través de Acuerdos de Gobierno a Gobierno,
en las que no se requiere Registro Nacional de Proveedores

Mayor posibilidad de incremento en ventas, dada la coyuntura de las grandes constructoras
vetadas por estar involucradas en procesos judiciales y escandalos politicos.

Mayor posicionamiento de la marca y venta, para las compaiiias que cuenten con
certificaciones internacionales y una solida experiencia en proyectos de envergadura.
Amenazas

Disminucion del flujo de dinero y caida de ventas en el Sector privado por inestabilidad
politica.

Disminucion de la rentabilidad por modificacion en la ley de tercerizacion con posible
afectacion al empleo formal.

Aumento de costo y pérdida de rentabilidad por demora de abastecimiento de materiales e
insumos del sector construccion de procedencia China debido a confinamientos.
Aumento de costo y pérdida de rentabilidad por incremento de precios de materiales de
construccion.

Disminucion de la rentabilidad, por el ingreso de empresas chinas al Sector Construccion,
que tienen un gran respaldo financiero.

Cuentan con un sistema integrado de gestion que plasma los procesos y experiencias
acumuladas a lo largo de estos 12 aflos.

Obras por mas de mil millones en el sector publico aplicando los contratos colaborativos
tipo NEC.

Cartera de clientes con alta solvencia econdmica en el sector privado

Cuenta con las siguientes certificaciones:

(A) ISO 9001:2015 referida a los procesos de la gestion de calidad
(B) ISO 45001 referido a la Seguridad y Salud en el trabajo

(C) ISO 14001: 2015, referido a normativas medio ambientales
(D) ISO 37.001 sobre sistemas de gestion anti soborno

Amplia experiencia en edificaciones.

. Recibe permanentemente soporte de la casa matriz (Chile).
Al ser parte de un grupo diversificado del sector se recibe apoyo operativo y se hacen
sinergias comerciales con las distintas unidades de negocios.

Uso generalizado de sistemas tecnologicos de gestion como: (a) la metodologia BIM, (b)
el sistema integrado SAP- Hanna, (c) Builder, (d) Wedbox, entre otros.

ESTRATEGIAS FO - EXPLOTAR
Estrategias Ofensivas
Aprovechamiento de la coyuntura para captar a los mejores profesionales del sector.;

generando una cultura que transcienda en las nuevas generaciones. F2, Ol

Aprovechamiento de la coyuntura para capacitar y formar profesionales jovenes bajo las
nuevas metodologias de desarrollo y tipos de contratos. F2, F4, O3, 04, O5

Orientar, en todos los miembros de la organizacion, el uso de BIM a nivel del proceso de
licitacion para todos los proyectos. F1, F2, F3, F5, F7 y F9; 01, 02, 03, 04, 05
Canalizar el conocimiento del grupo para el aprovechamiento de las mejores tecnologias de la
region

ESTRATEGIAS FA - CONFRONTAR

Estrategias Defensivas

Incentivar, las negociaciones con proveedores como grupo para mejorar nuestro poder de
negociacion. A2, A3, O7.

Incentivar las soluciones integrales incluyendo a las distintas unidades de negocios de tal
manera de captar la mayor cantidad de clientes. 06, O7, Al.

1. Pérdida de la inversion en capacitacion del personal, por la alta rotacién de personal.

2. Debilidad e incipiente cultura de identificacién con la empresa.

3.  Falta de liquidez a corto plazo, dependiente del cumplimiento de los clientes.

4.  Poca experiencia en gestion de obras publicas.

5. No cuenta con plan estratégico.

6.  No cuentan con el registro nacional de proveedores.

7. Empresa registrada con malos antecedentes en INFOCORP.

8. No cuenta con un area robusta de marketing.

9.  Dificultad para la estimacion de los resultados econémicos comprometidos a la alta gerencia.

10. Falta la implementacion de un modelo de desarrollo que sea capaz de evidenciar y fomentar el talento.
11. Falta de estructuras solidas de entrenamiento.

ESTRATEGIAS DO - BUSCAR
Estrategias Adaptativas
Sanear documentacion, en la central de riesgos y Tramitar por tanto el Registro Nacional de Proveedores.
D8, D6, O1
Promover una restructuracion en la manera de contratacion en los profesionales y también a capataces D1, D2 O1, 02, O3;

04, Os.

Ejecutar un plan estratégico que nos permita canalizar las enseflanzas y nueva forma de hacer las cosas tras el paso de la
pandemia y el cambio de incluir al estado como principal cliente. DS, D2, O1, O3

Motivar a la mano de obra directa para mejorar la eficiencia en desarrollo de partidas presupuestadas

ESTRATEGIAS AD - EVITAR

Estrategias de Supervivencia

Generar espacios y tiempos con miras a lograr formacion integral de personal obrero para contribuir a mejorar la calidad en
su trabajo, asi como su liderazgo e identificacion con la empresa. D1, D2; A2, A3

Generar programas de seguimiento y lineas de carrera, las que estarian abocadas a estrategias dirigidas a los equipos de
direccion técnica de obras, con el fin de asegurarles linea de carrera dentro de la organizacion D1, D2; A2, A3

Nota. Matriz FODA de la empresa DVC De Vicente Constructora.
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1.8 Conclusiones
A partir del anélisis FODA, se ha identificado estrategias que permitiran capitalizar
las fortalezas y reducir las debilidades en respuesta al entorno actual, en el que se han
detectado oportunidades y amenazas.
1.8.1 Estrategias ofensivas
1. Aprovechamiento de la coyuntura para captar a los mejores profesionales del sector.;
generando una cultura que transcienda en las nuevas generaciones.
2. Aprovechamiento de la coyuntura para capacitar y formar profesionales jovenes bajo
las nuevas metodologias de desarrollo y tipos de contratos.
3. Orientar, en todos los miembros de la organizacion, el uso de BIM a nivel del proceso
de licitacion para todos los proyectos.
4. Canalizar el conocimiento del grupo para el aprovechamiento de las mejores
tecnologias de la region.
5. Generar un programa de fidelizacion del personal de staff y del personal de mano de
obra directa como los capataces de obra gruesa.
1.8.2 Estrategias defensivas
1. Incentivar, las negociaciones con proveedores como grupo para mejorar nuestro poder
de negociacion.
2. Incentivar las soluciones integrales incluyendo a las distintas unidades de negocios de
tal manera de captar la mayor cantidad de clientes.
1.8.3 Estrategias adaptativas
1. Sanear documentacion, en la central de riesgos y Tramitar por tanto el Registro
Nacional de Proveedores.
2. Promover una restructuracion en la manera de contratacion en los profesionales y

también a capataces.
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3. Motivar a la mano de obra directa para mejorar la eficiencia en desarrollo de partidas
presupuestadas.
1.8.4 Estrategias de supervivencia
1. Generar espacios y tiempos con miras a lograr formacion integral de personal obrero para
contribuir a mejorar la calidad en su trabajo, asi como su liderazgo e identificacion con la
empresa.
2. Generar programas de seguimiento y lineas de carrera, las que estarian abocadas a
estrategias dirigidas a los equipos de direccion técnica de obras, con el fin de asegurarles

linea de carrera dentro de la organizacion.
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Capitulo II: Diagndstico Empresarial y Problema Principal

2.1 Metodologia de Trabajo y Marco Tedrico

2.1.1 Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta intuitiva y poderosa para el diagnostico
estratégico, creada por Weihrich (1982), que sirve como base para la formulacion de
estrategias. Para generar estrategias a partir del analisis FODA, es necesario un analisis
detallado para crear estrategias en los cuatro cuadrantes de interseccion generados segun se
muestra en la Figura 7.
Figura 7

Matriz FODA

Nota. Tomado de El proceso estratégico. Un enfoque de Gerencia, Fernando D’ Alessio
Ipinza, 2008. Pearson.
# Refleja la matriz FODA, sus componentes y que deben contener cada uno.

Para la formulacion de estrategias, se considera segun lo siguiente:
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Estrategias FO. Se deben aprovechar las fortalezas internas de la organizacion para
sacar partido de las oportunidades externas. Por lo tanto, es crucial adoptar estrategias
agresivas que permitan explotar estas oportunidades de la mejor manera posible.

Estrategias DO. Una estrategia de mejora de debilidades y aprovechamiento de
oportunidades implica enfocarse en resolver las limitaciones internas que impiden aprovechar
al méaximo las oportunidades externas. A veces, la organizacion no puede aprovechar estas
oportunidades debido a debilidades internas que deben ser corregidas. En algunos casos,
puede ser necesario que la organizacion adopte estrategias de reorientacion para aprovechar
las oportunidades.

Estrategias FA. La estrategia a considerar en este caso debe enfocarse en utilizar las
fortalezas internas de la organizacion para mitigar el impacto de las amenazas externas. Esto
implica tomar una postura de confrontacion y defensa para proteger a la organizacion de las
posibles amenazas externas.

Estrategias DA. Las estrategias que se generen deben estar enfocadas en disminuir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas. En este caso, se debe adoptar una
posicion de evitacidon y supervivencia frente a estas condiciones adversas. Es crucial tener en
cuenta que las estrategias que se formulen a partir del andlisis no deben confundirse con
acciones tacticas u operativas.

2.1.2 Anadlisis PESTE

En el contexto actual de globalizacion, se lleva a cabo un analisis y evaluacion del
entorno de una organizacion con un enfoque integral y sistémico. Esto se logra mediante el
uso del Analisis PESTE, que abarca los escenarios politico, econdmico, social, tecnologico y
ecologico. Este andlisis permite obtener un conocimiento completo del entorno con el
objetivo de adaptarse a las oportunidades que se identifiquen y hacer frente a las amenazas

presentes. El término entorno se refiere al ambiente, ya sea cercano o lejano, que se encuentra
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fuera del control de la organizacion, pero que puede influir en ella a nivel global, regional,
nacional y sectorial (D' Alessio, 2008).

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P). Las fuerzas que se refieren al
ambito politico son aquellas que ejercen un alto grado de influencia en las actividades de la
organizacion, asi como en sus proveedores y clientes. Estas fuerzas son las que determinan
las reglas que la organizacion debe cumplir durante su operacion (D' Alessio, 2008). Al
realizar la evaluacion de este entorno, se deben tener en cuenta variables principales como la
politica monetaria, fiscal, y la legislacion laboral, asi como la estabilidad politica. Asimismo,
se deben considerar como variables secundarias el (a) sistema de gobierno, (b) la situacion
politica mundial, (c¢) la seguridad y (d) el orden interno, entre otras.

Fuerzas econémicas y financieras (E). Se refieren a las fuerzas que influyen en (a)
las tendencias macroecondmicas, (b) las condiciones de financiamiento y (c) las decisiones
de inversion. Estas fuerzas tienen un impacto directo en el poder adquisitivo de los clientes de
la organizacion y son especialmente relevantes en las actividades relacionadas con el
comercio internacional. Al analizar estas variables, es importante considerar factores como
(a) las tasas de interés, (b) el crecimiento del PBI, (c) la inflacion y (d) el acceso al crédito del
sistema financiero, (e) asi como el déficit fiscal y (f) la situacion de la balanza comercial,
entre otros (D' Alessio, 2008).

Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S). Las fuerzas sociales son aquellas
que influyen en (a) el perfil del consumidor, (b) el tamafo de los mercados, (c) los habitos de
compra, (d) el comportamiento organizacional y (e) la toma de decisiones de los clientes.
Estas fuerzas también crean paradigmas que pueden influir en el comportamiento de los
consumidores. Las variables relevantes en este analisis incluyen (a) la tasa de crecimiento
poblacional, (b) la tasa de desempleo y subempleo, (c) el nivel promedio de educacion y (d)

los estilos de vida de la poblacion (D' Alessio, 2008).
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Fuerzas tecnolégicas y cientificas (T). Se trata de fuerzas que se caracterizan por su
(a) rapida evolucion, (b) la innovacidn cientifica continua, (c¢) el progreso tecnologico
acelerado y (d) la amplia difusion del conocimiento (D' Alessio, 2008). Su impacto en el
entorno es amplio, ya que pueden (a) modificar las reglas de la competencia, (b) reducir o
eliminar las barreras de entrada en un sector industrial, (c) redefinir los disefos de la
organizacion, (d) generar nuevas oportunidades de negocio e (e) influir en las decisiones de
tercerizacion de actividades.

Segun D'Alessio (2008), los cambios tecnologicos pueden reducir o eliminar las
barreras de costos entre las organizaciones, crear procesos de produccién mas cortos,
producir escasez de habilidades técnicas y modificar los valores y expectativas de los
empleados y clientes. Ademads, pueden generar nuevas ventajas competitivas mas efectivas
que las existentes.

Fuerzas ecolégicas y ambientales (E). Se refiere a fuerzas que tienen como objetivo
preservar el equilibrio del ecosistema del planeta y son impulsadas por instituciones. Se
consideran variables como (a) la proteccién del medio ambiente, (b) la conservacion de
recursos naturales no renovables, (c¢) la conservacion de la energia y (d) el cambio climético,
entre otros aspectos (D'Alessio, 2008). Estas fuerzas tienen un impacto en las decisiones de la
organizacion en diferentes areas, incluyendo las operacionales, legales, de imagen y
comerciales, en funcion de la comunidad vinculada.

2.1.3 DMAIC

Cada proceso se compone de varias etapas o subprocesos, mientras que los insumos
pueden ser sustancias, materiales, procesos o equipos, y los resultados pueden ser un
producto o una modificacion de los insumos que se utilizaran en otro proceso. La calidad se
refiere a la satisfaccion del cliente y esta relacionada con las necesidades que este tiene

respecto al producto o servicio. Estas necesidades se generan a partir de varios factores, como
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(a) los requerimientos del cliente, (b) los antecedentes, (c) el precio, (d) la publicidad, (e) la
tecnologia y (f) la imagen de la empresa, entre otros. La satisfaccion se alcanza cuando el
cliente percibe del producto o servicio al menos lo que esperaba. Cada vez son mas las
organizaciones que reconocen la importancia de la calidad en todas las areas y actividades
para mejorar la calidad del producto, el servicio y el precio. Un proceso de baja calidad es
inestable, costoso y no se puede producir de manera efectiva (Gutiérrez y De la Vara, 2009).

El control de calidad incluye un conjunto de actividades destinadas a cumplir con los
requisitos de calidad del producto. Es necesario implementar herramientas de mejora como
Seis Sigma para reducir los costos de calidad y aumentar la productividad, optimizando los
recursos y maximizando los resultados, lo que las hace més atractivas desde el punto de vista
econdémico (Gutiérrez y De la Vara, 2009).

El proyecto Seis Sigma consta de cinco etapas:

Definir el Proyecto (D). Es importante definir de manera clara el propdsito y objeto
de estudio del proyecto, asi como establecer los criterios para evaluar su éxito, su alcance y
los beneficios potenciales que puede generar. También se debe identificar a las personas
involucradas en el proyecto para garantizar una gestion adecuada y una comunicacion
efectiva (Gutiérrez y De la Vara, 2009).

Medir la Situacion Actual (M). Es importante comprender y medir con mayor
precision la magnitud del problema o situacion abordada en el proyecto. En esta fase se
define el proceso con mas detalle para comprender el proceso productivo, los puntos de
decision y los detalles de su funcionamiento. Ademas, se establecen métricas mas detalladas
para evaluar el éxito del proyecto. Se utiliza el sistema de medicion validado para medir la
situacion actual y determinar el punto de partida en comparacion con el objetivo (Gutiérrez y

De la Vara, 2009).
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Analizar las Causas Raiz (A). Es importante identificar las causas fundamentales del
problema y comprender como surgen, respaldando esta identificacién con datos concretos.
Para detectar todas las causas relevantes, es necesario identificar todas las variables de
entrada y posibles factores que puedan contribuir al problema. Al utilizar herramientas como
el diagrama de espina de pescado y la matriz de Pareto, se puede determinar que el 20% de
las causas raiz son responsables del 80% del problema (Gutiérrez y De la Vara, 2009).

Mejorar (M). Es importante proponer e implementar soluciones que aborden las
causas raiz del problema para asegurar que este se resuelva o se reduzca. Es fundamental
enfocarse en soluciones que ataquen la fuente del problema y no solo sus efectos. Después de
generar diversas alternativas de solucion, es necesario evaluarlas utilizando una matriz que
refleje los diferentes criterios o prioridades relevantes para la seleccion de la mejor solucion
(Gutiérrez y De la Vara, 2009).

Controlar para Mantener la Mejora (C). Para asegurar la sostenibilidad de las
mejoras logradas y concluir el proyecto, se debe disefar un sistema que permita
institucionalizar y generalizar los cambios implementados. Es comun enfrentar resistencia y
complicaciones durante esta fase, ya que involucra la participacion y adaptacion de todo el
personal relacionado con el proceso. Por lo tanto, es fundamental establecer un sistema de
control que prevenga la reaparicion de los problemas iniciales, evite el olvido del
conocimiento adquirido y mantenga el desempefio del proceso, con el fin de fomentar la
mejora continua (Gutiérrez y De la Vara, 2009).

2.1.4 Anadlisis Causa - Efecto

Se empleard una técnica basada en el andlisis de causa y efecto para identificar las
causas del problema principal, utilizando el Diagrama de Espina de Pescado, desarrollado por

Kaoru Ishikawa. Esta herramienta grafica permite ordenar y establecer la relevancia de las
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posibles causas que originan un efecto observable, es decir, el problema en cuestion (Bartés,
etal., 2015)

Para crear un Diagrama Causa — Efecto, se deben seguir cuatro pasos principales: (a)
Escribir el problema principal a la derecha en una flecha principal; (b) identificar las causas
principales que puedan estar generando el problema y registrarlas en flechas que convergen
de manera inclinada hacia la flecha principal; (c) determinar las causas de segundo nivel que
influyen en las causas principales y registrarlas en flechas que convergen hacia las flechas de
causas principales; y (d) continuar identificando causas de menor nivel, relacionadas con
cada factor. Algunos de los factores mas comunes que se consideran en el andlisis son mano
de obra, maquinaria, materiales, métodos de trabajo y medio ambiente. Sin embargo, también
es posible utilizar la técnica de Tormenta de Ideas u otros procesos logicos para identificar
los factores principales que pueden estar generando el problema (Durango, 2019).

2.2 Diagnostico Empresarial

Luego de desarrollado el andlisis interno y externo (en el capitulo anterior) y al haber
evaluado los resultados operativos de las obras en DVC - junto con los principales procesos
que condujeron a esos resultados - se dispone de una vision general y de indicadores clave
que se utilizan ahora para el diagnostico del problema principal.

El analisis de los ultimos 10 proyectos implementados en DVC muestran que la
variacion promedio de los resultados por obra es de -4.74%, esto en comparacion con el
objetivo establecido por la alta direccion. La meta (objetivo) es un margen promedio del

8.54% en relacion a las ventas.
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Proyectos Analizados
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Obra

Descripcion

Venta final

Utilidad o perdida

Margen

Margen
meta

Dispersion
del meta

DVL096

DVL097

DVLO098

DVL099

DVL100

DVL101

DVL102

DVL103

DVL104

DVL105

OBRA GRUESA -
MARIA PARADO
(PAQ.4)

OBRA GRUESA -
MARIANO
MELGAR
(PAQ.4)

OBRA GRUESA -
SAN LORENZO
(PAQ.4)
ARQUITECTURA
IE. SAN
LORENZO
(PAQ.4)
ARQUITECTURA
IE. CEBAS SAN
JUAN (PAQ.4)
ARQUITECTURA
IE. SENOR DE
LOS MILAGROS
(PAQ.4)

IE. COLEGIO
MATIAS
MANZANILLA
(PAQ.9)

IE. COLEGIO
JOSE
ABELARDO
QUINONES
(PAQ.9)
ARQUITECTURA
IE. MARIANO
MELGAR
(PAQ4) -1
ARQUITECTURA
IE. MARIA
PARADO DE
BELLIDO
(PAQ4) -1

TOTAL, VENTA

S/4,005,108

S/4,864,884

S/8,629,214

S/12,376,788

S/11,209,193

S/7,833,925

/20,322,743

S/69,551,346

S/4,967,073

S/3,828,206

S/147,588,480

-S/37,134

-S/ 143,127

S/ 687,292

S/ 428,922

S/ 277,044

S/ 147,846

S/ 1,978,092

S/ 8,174,369

S/ 132,932

S/ 72,893

-0.93%

-2.94%

7.96%

3.47%

2.47%

1.89%

9.73%

11.75%

2.68%

1.90%

3.80%

7.00%

6.99%

7.00%

8.22%

8.22%

8.47%

12.41%

13.10%

7%

7.00%

8.54%

-7.93%

-9.93%

0.96%

-4.75%

-5.74%

-6.58%

-2.68%

-1.34%

-4.32%

-5.10%

-4.74%

Nota. Proyectos Analizados, DVC, 2022.

 Refleja los proyectos analizados en la empresa.

Los diez Gltimos proyectos analizados tienen la particularidad de tratarse de

construcciones de colegios en la zona norte del pais; todos ellos para la reconstruccién con

cambios, a través de contratos colaborativos tipo NEC y caracterizados por su modelo fast

track; en donde el disefo, la procura y construccion son responsabilidad de la constructora.
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En la mayoria de los proyectos DVC licita con margenes operativos que oscilan entre
8% al 15% con respecto a las ventas, variaciones que dependen del tipo de sector y del riesgo
por el tipo de cliente, pero esos son los margenes que les vienen demostrando certeza en las
adjudicaciones a lo largo de estos 10 afios de operacion.

El gasto por el soporte a la operacion que se le reconoce a Flesan Gestion varia
anualmente dependiendo de la carga de trabajo por unidad de negocio; en el Caso de DVC
viene siendo historicamente alrededor del 4% de sus ventas.

Si a este gasto de la oficina central le sumamos esta variacion negativa del 4.74% en
los margenes promedios de los proyectos analizados, y a ello le sumamos que los margenes
con los que se venden las obras no sobre pasan del 12% -en la mayoria de casos- el riesgo del
manejo econdmico de la obra se incrementa de manera considerable y nos lleva a concluir
que no es casualidad que la empresa se encontrase en el afio 2019 bajo causal de resolucion
debido a la reduccion de su patrimonio en mas del 30% de este y con una perdida que
superaba los 8.4 MM de soles.

Por otro lado, la alta gerencia, debido a su conviccion de que DVC venia con una gran
cartera de clientes y buen récord de obras ejecutadas, deciden - en el 2020 - la inyeccion de
10 millones de soles para aumentar su patrimonio y poder asi salir nuevamente al mercado a
licitar obras de gran envergadura (EEFF DVC 2021). Estrategia que dio resultados ya que - a
la fecha - cuentan con una venta asegurada para este 2023 de 205 millones de soles.

El analisis de la data de los resultados de las distintas obras ejecutadas hasta la
diciembre del 2021 muestra que se ha vendido un total de 2 051 millones de soles, de los
cuales 1 128 millones pertenecen a proyectos del sector retail, 555 millones en el sector de

educacion y 99 millones en el sector inmobiliario abocado a la construccion de oficinas.



Tabla 7

Proyectos por Sectores (Soles)
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Etiquetas de fila

Suma de Monto Final

Clinicas u hospitales
Educacional
Hotel
Industrial
Oficinas
Retail
Vivienda

Total general

S/ 11,220, 000
S/ 555,811, 087
S/93,290, 382
S/ 83, 462, 298
S/99, 080, 107
S/ 1,128,197, 630
S/ 80, 480, 890
S/2,051, 542, 395

Nota. Adaptado de Proyectos por sectores, DVC, 2022.

 Refleja los montos de los proyectos por sectores.

Al evaluar los margenes reales de utilidad obtenidos por las construcciones en los

distintos sectores, se tiene que es el sector industrial el que consiguidé mayores porcentajes

habiendo logrado un 13.68% de margen promedio con respecto a las ventas, seguido por el

sector de clinicas y hospitales con un 10.13%. Se visualiza en la Tabla 8.

Tabla 8

Margenes de Proyectos, segun sectores

Segmento Total
Educacional 2.711%
Hotel 6.08%
Industrial 13.68%
Oficinas 3.46%
Retail 7.35%
Vivienda 5.05%
Clinicas u hospitales 10.13%
6.32%

Total general

Nota. Adaptado de Proyectos segun sectores, DVC, 2022.

# Refleja los margenes de proyectos.

Evaluando los margenes brutos obtenidos hasta la fecha; DVC ha generado utilidades
por un monto aproximado de 123 millones de soles en 10 afios de operacion y con 109 obras

terminadas. La evaluacion por sectores indica que la mayor utilidad acumulada corresponde a
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las construcciones de clientes que actian en el segmento de retail con una utilidad acumulada
de 78 millones, seguido por los clientes del sector de educacion con una utilidad acumulada
de 29 millones a diciembre del 2021; mientras que los del sector hotelero ha dejado pérdida
acumulada de 9.5 millones de soles. Se aprecia en la Tabla 9.

Tabla 9

Utilidad/Pérdida de Proyectos segun sectores

Etiquetas de fila Suma de Utilidad o Pérdida
Clinicas u hospitales S/ 1,136, 034
Educacional S/ 29,114, 626
Hotel - S8/9,546,745
Industrial S/ 13, 505, 481
Oficinas S/ 6,849, 979
Retail S/ 78,568, 159
Vivienda S/ 3,749, 090
Total general S/ 123, 376, 625

Nota. Adaptado de Utilidad/Pérdida de Proyectos segun sectores, DVC, 2022.
aRefleja la utilidad y pérdida en cada categoria de proyectos.
2.3 Identificacion del problema principal

Después de llevar a cabo una entrevista con el Gerente General corporativo del grupo
Flesan, el Sr. Alvaro Beckdorf, se propuso un Business Consulting para De Vicente, lo cual
fue aceptado y se comprometié a proporcionar informacidon necesaria. A través de entrevistas
con los gerentes de las diversas areas, realizadas entre los meses de octubre y diciembre de
2022, se identificaron varios problemas, siendo principal el logro de la obtencién de
utilidades comprometidas por parte del area de estudio. Beckdorf indic6 que hay muchos
factores que afectan los resultados en la construccion, debido a la gran cantidad de partidas
manejadas y la intensa mano de obra requerida.

Por otro lado, Ernesto Castillo, gerente de finanzas, destacd que el manejo de los

flujos econdmicos es otro problema importante, ya que los proyectos de gran envergadura
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requieren grandes movimientos y la estimacion de los flujos se hace muy dificil (incierta) al
no poder contar con resultados confiables dentro de los flujos proyectados.
José Carlos Barbieri, gerente de proyectos, destaco la importancia de contar con
colaboradores comprometidos con la empresa para lograr mejorar la variabilidad de los
resultados operativos. En resumen, se identifico la preocupacion por la constante
variabilidad negativa en los resultados operativos de los proyectos y la dificultad para
mantener en positivo los flujos econdémicos.

Como resultado del anélisis de costos realizados a los tltimos 10 proyectos de DVC'y
a la preocupacion percibida por las principales gerentes del grupo, se establecié como el
problema principal a abordar el siguiente: mejorar la variabilidad (negativa) de los resultados
operativos conseguidos en los proyectos en relacion al margen comprometido por el area de

licitaciones a la alta gerencia.
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Capitulo ITI: Determinacion de Causas del Problema Principal

Como se menciona en el capitulo anterior, el principal problema viene dado por la
variabilidad negativa de los resultados obtenidos en los proyectos; es decir, los resultados que
el area de licitaciones ofrece (analiza obtener) al momento de estudiar los proyectos,
presentan al final una dispersion negativa promedio del 4.74%, dispersiéon que no permite
estimaciones acertadas de los flujos econdmicos necesarios para operar; pero principalmente
genera mucha incertidumbre para los socios e inversionistas de la corporacion.

En la Figura 8 se presenta el mapa de procesos realizado por DVC, aqui como se
puede apreciar existen dos procesos operativos: (a) estudio de propuestas y (b) ejecucion de
obra. También definen dos procesos estratégicos: (a) alta direccion y (b) sistema integrado de
gestion; y a su vez se distinguen diez procesos denominados de soporte: (a) recursos humanos
(b) procesos y tecnologia (c) abastecimiento, (d) finanzas y tesoreria, (¢) Contabilidad, (f)
legal (g) ggo (h) ssoma (i) planeamiento financiero y (j) riesgos y cumplimientos.

Figura 8
Mapa de Procesos DVC

Nota. Tomado de Mapa de Procesos, Grupo FLESAN, 2022.

 Refleja los procesos que se siguen en el Grupo FLESAN.
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Habiendo identificado el problema principal, asi como a las areas que intervienen en
los procesos, se procedio a elaborar una matriz de causa efecto con el objetivo de analizar
(identificar) al 4rea que cuenta con la mayor responsabilidad para la solucion del problema de
la dispersion en los resultados. Se muestra el Diagrama Causa Efecto:

Figura 9

Diagrama Causa Efecto para dreas que participan en los procesos de DVC

Nota. Refleja el diagrama de Ishikawa de las areas de soporte y de operacion en DVC.

Licitaciones (Propuestas). Se ha identificado que las propuestas podrian presentan
errores a nivel de cubicaciones y que en algunos casos no se consideran algunas partidas
importantes cuya identificacion posterior, ya al momento de ejecutar obra, suele ser dificil de
revertir.

Administracion General y RRHH. La Gerencia General de DVC ha tomado como
practica el asignar un maximo de tres obras por Gerente de Proyecto; sin embargo, debido a
que se presentan a diversos concursos, los nuevos proyectos se suman a los que vienen
gestionando los gerentes, excediendo ocasionalmente este maximo referencial, lo cual tiene

como consecuencia una disminucion en capacidad de gestion. Asimismo, otra causa raiz se
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presenta cuando logran la adjudicacion de obras en consorcio con otras empresas, DVC no ha
venido gerenciando las areas de soporte de la operacion, lo cual les resta capacidad de
decision y control de puntos criticos del proyecto. También se identificé como una posible
causa raiz, las deficiencias en la seleccion de personal de staff puesto que no se recluta
personal idoneo. Es también notable la falta de un plan estratégico.

Logistica y Abastecimiento. La causa raiz posible se refiere a los precios de
materiales de construccion nacionales e importados que han presentado inusuales
incrementos. Se destaca también que - en algunos casos - DVC ha presentado
desabastecimiento de materiales debido a la falta de pago puntual a proveedores.

Finanzas. Se presenta un incremento en los costos de gestion de pago a proveedores,
debido al uso de la modalidad de factoring. Es recurrente la demora en el pago a proveedores
ya que todavia no se logra recuperar al 100% la falta de caja generado por los resultados post
pandémicos

Operaciones (Ejecucion de Obra). Se identifica reprocesos en la ejecucion de obra;
asimismo, se presenta incumplimientos en la programacion de obra y pago de multas por
retrasos en obra. En el area de operaciones se encuentran comprometidos los materiales, la
mano de obra, el equipamiento y los gastos generales del proyecto.

Por lo previamente descrito, se presentar diversas areas en las cudles se pueden
generar problemas que ocasionen la caida de los margenes. Con el objetivo de evaluar cual
de las areas es la que mas incide en el problema principal, se elabor6é una matriz de
probabilidad e impacto.

Para la ejecucion de dicha matriz, en primera instancia se definen los rangos y valores
de los posibles impactos y en segunda instancia y en base a los resultados historicos, se

definen los valores de las probabilidades. La informacion se muestra en tablas 10y 11.



Tabla 10

Valores de probabilidad
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Descripcion Categoria Descripcion Valor
Probable El riesgo se presenta ent.re 7 y 10 de las ultimas 10 ]
obras ejecutadas
Probabilidad Moderada El riesgo se presenta enFre 3y 6 de las ultimas 10 5
obras ejecutadas
Improbable El riesgo se pr,est'enta en dqs 0 menos obras de las 1
ultimas 10 ejecutadas
Nota. Refleja los valores de probabilidad.
Tabla 11
Valores de impacto
Descripcion Categoria Descripcion Valor
La consecuencia podria generar una caida del
Menor 1
margen menor a un punto porcentual
Moderado La consecuencia podria generar una caida del 3
Impacto margen mayor entre uno y tres puntos porcentuales
La consecuencia podria generar una caida en el
Mayor 5
margen mayor a 3 puntos porcentuales
Nota. Refleja los valores de impacto o consecuencias de los proyectos.
Figura 10
Categorias de probabilidades e impactos
IMPACTO
PROBABILIDAD MENOR MODERADO MAYOR
1 3 5
IMPROBABLE (1) Bajo Bajo Bajo
5 15 25
AALOADID e [DEN () Bajo Moderado Alto
8 24 40
L4 SO GIPLS (L) Bajo Moderado Alto

Nota. Refleja las categorias empleadas en cada probabilidad e impactos de los proyectos.

Después de asignar los valores correspondientes de probabilidad e impacto, se

procede a analizar los diferentes impactos que se podrian presentar en las distintas areas para

determinar la importancia de los mismos y determinar el area con la mayor cantidad de

posibles impactos que pueden generar afectacion en los resultados esperados.
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Figura 11
Riesgos
ftem Area Proceso Descripcion del riesgo Probabilidad Impacto Riesgo T{p Oy
encargada riesgo
2
Omision de partidas en el
Estudio presupuesto o en los analisis de 5 5 25 Alto
1 Licitaciones precios unitarios
Estudio Errores. en las cublc.amop?s 5 5 25 Alto
necesarias para la ejecucion
0
Gerencia general Asignar mas de tres obras por | 3 3 Bajo
gerente
Administracién Gerencia general Incremento de ° bras en 1 3 3 Bajo
2 general y consorcio
RR.HH. Gerencia general Falta de plan estratégico 5 1 5 Bajo
RR.HH. Seleccion de .pe'rsonal de staff no 5 3 15 Bajo
idoneo
0
Compras lncrementos 1nusuales‘ en los 1 5 5 Bajo
o precios de los materiales
3 LOngFled y
abastecimiento Compras mal direccionadas con .
Compras 1 5 5 Bajo
gastos fuera del presupuesto
0
Control pago pagos duphcadps o errores en los 1 3 3 Bajo
mismos
Incremento en los costos de
4 Finanzas Tesoreria gestion de pago a proveedores 8 1 8 Bajo
(factoring).
Tesoreria Falta de pago oportuno a 3 | 3 Bajo
proveedores
6
Calidad Re procesos por problemas de 3 3 24 | Moderado
calidad
Soma Multas o sgbre costos médicos 5 3 15 | Moderado
por accidentes laborales
Sobre costos por penalidades
Planeamiento debido a la no entrega de hitos 5 5 25 Alto
penalizables
Ger.enc1a. M Mala eleccion de sub contratistas 5 3 15 | Moderado
residencia
5] 1 16
g Ger.enma. y Mala eleccion del personal 5 5 25 Alto
5 2 residencia obrero
] rogr . . .
g Logistica y Perdidas de mgterlales y equipos 3 5 40 Alto
S almacenes directos
Oficina técnica Mal andlisis de 193 costos y sus 5 3 15 | Moderado
proyecciones
Ejecuc.lon de | Excesoenel gastp de la mano de 3 5 40 Alto
partidas obra directa
Ejecuc.lon de E?(CCS(? en el gasto del 3 3 24 | Moderado
partidas equipamiento del proyecto
E]ecuc.lon de Exceso de los gastos generales 3 5 40 Alto
partidas del proyecto
Ejecucion de Exceso en el gasto de los
partidas materiales directos e indirectos 8 > 40 Alto
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Se puede identificar en la figura 11 dos 4reas con riesgos altos: el area de licitaciones
(o estudio) y el area de operaciones. Es el area de operaciones el que presenta una mayor
cantidad de riesgos, por lo que se centraran los esfuerzos en ella para encontrar las causas raiz
del problema principal. Es importante destacar que el drea de licitaciones es vital en cualquier
empresa constructora, ya que de ella depende la evaluacion inicial del proyecto y si no se
consideran todas las variables del costo y las cubicaciones, hay una alta probabilidad de que
el margen disminuya.

Al respecto, se ha analizado los datos historicos de esta area para evaluar si también
es necesario intervenir en ella. Se toma para ello, las evaluaciones de los gerentes de
proyectos sobre el area de licitaciones, entregando sus apreciaciones de los errores y aciertos
del proyecto adjudicado.

Figura 12

Resultado historico de las evaluaciones al area de estudios

Nota. Refleja la evaluacion de gerentes de proyectos sobre area de licitaciones.
La figura 12 presenta los resultados de la evaluacion de los gerentes de obra hacia la
calidad en los analisis de las obras estudiadas por el area de licitaciones, pudiéndose notar

una tendencia a la baja en cuanto a las obras mal estudiadas. Al inicio de las operaciones, en
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el afio 2012 el 33.3 % se catalogaron como obras mal estudiadas; mientras que hacia el afio
2020, menos del 10% han sido catalogadas como obras mal estudiadas.

Con el analisis mostrado en la figura 13 donde se aprecia la mejoria en los aciertos del
area de licitaciones se ratifica la posicion de ir a analizar el proceso de ejecucion de obras y
dejar de lado los anélisis en los procesos relacionados con el area de licitaciones.
Figura 13

Ejecucion de obras

Nota. Refleja el proceso que se sigue en la ejecucion de obras de la empresa.

Considerando la caracterizacion de los procesos de los proyectos en DVC, se puede
observar que por lo general comienzan con la construccion de obras provisionales, que
incluyen vestuarios, bafios y comedor para el personal obrero, asi como oficinas y otros
ambientes para el equipo de staff. Luego, se inicia la construccion propiamente dicha,
conocida como obra gruesa, donde se prepara la superficie de apoyo y se levanta la estructura
portante, utilizando materiales como concreto armado o estructuras metalicas.
Posteriormente, se avanza con la etapa de acabados o arquitectura, donde se agrega
tabiquerias, puertas, ventanas y se enluce la estructura. En paralelo, se instalan las diferentes
instalaciones necesarias para el funcionamiento del proyecto, como eléctricas, sanitarias,

mecanicas, contra incendios y comunicaciones, entre otras.
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Si se analizan estos procesos en términos de costos, se observa que DVC genera fases

para distribuir y ordenar los gastos, estas fases son: (a) gastos generales, (b) materiales, (¢)

equipos y herramientas, (d) alquileres y servicios, (¢) mano de obra y (f) subcontratos, tal y

como se refleja en los resultados operativos de DVC.

a)

b)

d)

Gastos Generales. - Se hace referencia en esta etapa a todos aquellos costos

indirectos que se requieren para llevar a cabo el proyecto de manera adecuada. El
costo mas relevante en esta fase son los salarios del equipo de direccion, que
representan entre el 80% y 85% de los gastos de esta fase. El resto de los costos
estan relacionados con gastos financieros, que oscilan entre el 4% y el 6% del total
de la fase, y el resto se destina a la adquisicion de equipos, herramientas y otros
elementos necesarios para que el equipo de direccion pueda desempenarse
adecuadamente. En general, el costo de gastos generales se situa entre el 7% y el
11% del costo total del proyecto.

Materiales. - En esta etapa se contabilizan todos los gastos relacionados con los
materiales necesarios para llevar a cabo la obra, incluyendo tanto materiales
directos como indirectos. Es comun que esta fase sea una de las més costosas,
representando entre el 28% y el 35% del costo total del proyecto.

Equipos y herramientas. - En esta etapa se contabilizan los gastos relacionados

con herramientas y equipos menores necesarios para llevar a cabo las actividades
del proyecto. A diferencia de otras fases, esta no representa una carga significativa
de costos, llegando a representar un maximo de entre el 0.5% y el 1.5% del costo
total del proyecto.

Alquileres y Servicios. - Los costos en esta fase corresponden a la maquinaria y

equipos de mayor tamafio utilizados en el proyecto y, en general, representan entre

el 10% y el 15% del costo total del proyecto.
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e) Mano de Obra. - Esta fase se refiere a todos los costos asociados a la mano de

obra directa requerida para llevar a cabo las actividades del proyecto, y por lo
general representa entre un 15% y un 25% del costo total del proyecto. Aqui se
incluyen los sueldos y salarios de los trabajadores involucrados en la construccion,
asi como los beneficios sociales y otros gastos relacionados con el personal.

f) Subcontratos. - Durante este periodo se anotan todos los costos que se asignaran

a terceros, generalmente mediante el empleo de compaiias especializadas. La
duracién de esta etapa varia entre un 25% y un 40% del costo total, dependiendo
en gran medida del tipo de proyecto y del enfoque del responsable o gestor del
proyecto.

Como se indico previamente, estas fases las utiliza DVC para poder ordenar sus
gastos y poder proyectar de mejor manera los costos estimados y las dispersiones que pueda
haber entre lo estudiado y lo real ejecutado. Se aprecia - en el proceso de ejecucion de obras
— que la distribucion de fases viene directamente relacionada con las 7M de los procesos

productivos.



Figura 14

Modelo 7M para Proceso de Operacion

Nota. Adaptado de Modelo de 7M para Proceso de Operacion
 Refleja los siete elementos que se dan en los procesos de operacion.
Se aprecia - en el proceso de ejecucion de obras — que la distribucion de fases viene
directamente relacionada con las 7M de los procesos productivos dentro de las cuales
tenemos:

Materiales: Se ubica dentro de la fase de materiales y se clasifican en Materiales
Directos y Materiales Indirectos:

Materiales Directos estan directamente relacionados con la ejecucion de la obra, es
decir de la construccion, siendo los principales: cemento, acero, agregados (fino, grueso),

materiales (aditivos, agua), entre otros.

59
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Materiales Indirectos son los que no estan directamente relacionados con la
ejecucion de la obra; sin embargo, son necesarios para la operacion, siendo los principales:
energia eléctrica, elementos de seguridad, utiles de oficina, entre otros.

Mano de Obra: Se clasifica en Mano de Obra Directa medida por la fase Mano de
obra 'y Mano de Obra Indirecta, medida por la fase gastos generales.

Mano de Obra Directa se trata del personal directamente relacionado en el proceso
constructivo de la obra. En este rubro se encuentran Capataces, Oficiales, Operarios, Peones,
Topografos, entre otros. De acuerdo a lo analizado en los ultimos diez proyectos esta partida
es la que mayor afectacion tiene en cuanto a la dispersion en los resultados ya que llega a
presentar dispersion negativa del 11.99% versus lo presupuestado.

Esta caida se demuestra en los rendimientos ofertados por el area de estudios que no
se vienen cumpliendo, lo que se demuestra en los indices de productividad y en los resultados
historicos analizados.

El tipo de contratacion de los capataces (por obra determinada), genera la perdida de
talento, ya que los mejores talentos se los llevan las obras que inician primero, lo que
conlleva a la caida de los rendimientos del personal a su cargo.

Mano de Obra Indirecta se trata del personal que no esta directamente relacionado
en el proceso constructivo de la obra. En este rubro se encuentran (a) Gerente de Proyecto,
(b) Residente de Obra, (c) Personal de Oficina Técnica, (d) Personal de SSOMA, (e) Personal
del Area de Administracion, (f) Personal de Almacén, entre otros. Esta partida también se
muestra con diferencias negativas en los andlisis de los resultados operativos, teniendo una
dispersion negativa del 16.16%. Los profesionales considerados como no clave también
cuentan con contrataciones por obra determinada.

Maquinaria este rubro se engloba en las fases Equipos y Herramientas y Alquileres

y Servicios y corresponde a toda la maquinaria necesaria para la ejecucion de la obra, asi: (a)
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Herramientas Manuales, (b) Equipos Menores y (¢) Maquinaria Pesada. Como se observa en
los resultados operativos, en estas fases se presenta una dispersion negativa del 0.6%, es
decir, menos de un punto porcentual.

Moneda esta relacionado con todos los pagos que se realizan durante el tiempo de
ejecucion de la obra, siendo los principales: pago de salarios segiin régimen de construccion
civil, pago de remuneraciones, pago por materiales, pago por maquinarias y equipos
(alquileres), pago a subcontratistas, pago de seguros, entre otros.

Mentalidad en este rubro se incluyen las normas generales que rigen en las obras: (a)
Normas ISO, (b) Codigo de Etica, (c) Valores y Principios y (d) Presencia Sindical.
Justamente desde el 2019 DVC cuenta con un area anti soborno SGDC.

Medicion DVC genera mediciones constantes y de varios tipos, entre las principales
se tiene: (a) encuestas de satisfaccion interna y externa, (b) ratios de productividad, (c)
reprocesos por gestion de calidad y (d) proyecciones de costos por fases.

Productos en este rubro se encuentran los entregables segun las fases de obra en la
que se encuentren, siendo estos: (a) Cumplimiento de Hitos y (b) Obras Entregadas.

Medio Ambiente comprende los elementos que favorecen un ambiente de armonia
para los trabajadores durante la ejecucion de la obra, siendo estos: (a) Clima Laboral, (b)
Ruido, (¢) Iluminacidn, (d) Condiciones Climatologicas, (e) Salubridad, (f) Comunicacion
Ambiental, (g) Implementacion del Comedor, (h) Implementacion de Servicios Higiénicos,
entre otros. Muchas veces la velocidad comprometida por los tipos de obras adjudicadas
demanda muchas horas de trabajo del personal de direccion, pudiendo ocasionar desgaste
entre las relaciones interpersonales de los miembros del equipo.

Métodos en este rubro se consideran todos los procedimientos a seguir sobre distintos
aspectos que se requieren para la ejecucion de la obra. En el caso de DVC se cuenta con un

sistema integrado de gestion, que comprende todos los procedimientos necesarios para la
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operacion a su vez que se cuenta con las certificaciones internacionales que garantizan la
correcta implementacion de estos.

Aplicando la estrategia del anélisis causa y efecto en los principales elementos del
proceso de ejecucion de obras se tiene:
Figura 15

Diagrama de Ishikawa

Nota. Refleja el diagrama de Ishikawa de la empresa DVC.

En la matriz se ha identificado las siguientes causas raiz dentro de todos los elementos
que conforman el proceso de ejecucion de obras: (a) Falta de incentivos, (b) Volatilidad de
capataces, (c) Falta de capacitaciones técnicas, (d) Excesos en los consumos de horas
maquina, (e), Relaciones interpersonales desgastadas y (f) Falta de cultura en formacion.

Para poder definir cudles de estas causas raices son las que contribuyen en mayor
medida para la solucion del problema se realiza el analisis Pareto considerando que la
probabilidad y el impacto se definiran analizando los resultados histéricos de las 10 tltimas

obras ejecutadas por DVC.
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Diagrama de Pareto. Este diagrama enfatiza el concepto de lo vital contra lo trivial, es

decir, el 20% de las variables causan el 80% de los efectos, de esta manera se puede realizar

una priorizacidn y atender pocos problemas de una lista que impactara positivamente en el

resto por la relacion existente (Gonzéalez & Domingo, 2013).

En los resultados de las ultimas 10 obras estudiadas referidas a la construccion de

colegios se tiene los siguientes resultados en cuanto a costos por fases:

Tabla 12

Andlisis por fases o categorias

Resumen general Presupuesto meta % con respecto del costo
Materiales S/ 41,975,253 31.03%
Mano de obra S/ 24,836,556 18.36%
Subcontratos S/ 43,308,804 32.01%
Magquinaria S/ 14,480,929 10.70%
Gastos Generales S/ 10,683,760 7.90%
Total, costo S/ 135,285,301 100%

Nota. Refleja los montos netos por cada fase econdomica del proyecto, y sus porcentajes con

respecto al costo total.

De acuerdo con los porcentajes de las fases en relacion con el costo total, se puede
observar que las dos fases mas significativas corresponden a los materiales directos (que

representan el 31.03%) y los subcontratos (que constituyen el 32.01%). La mano de obra

directa sigue en importancia con un 18.36%, seguida luego de las maquinarias, representadas

por alquileres y servicios y maquinaria, con un 10.70%. La mano de obra indirecta -

reflejada en los gastos generales — asciende a un 7.90%.

Al analizar los costos acumulados de estas fases y compararlos con los costos metas

ofrecidos en el area de estudios, se tiene:



Tabla 13

Resultados acumulados de los 10 proyectos analizados por fases
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R:l::;:le n % con Contribucion  Contribucion

g Real Meta Diferencia respecto al dispersion dispersion

resultados . .
costo acum. negativa positiva

acumulados

Materiales S/41,072,420 S/41,975,253 902,832 2.15% 29.23%

Mano de Obra S/27,815,630 S/24,836,556 -2,979,074 -11.99% 81.11%

Subcontratos S/41,122,860 S/43,308,804 2,185,943 5.05% 70.77%

Magquinaria S/14,581,303 S/14,480,929 -100,374 -0.69% 2.73%

Gastos Generales S/11,277,137 S/10,683,760 -593,378 -5.55% 16.16%

TOTAL,

COSTO /135,869,352

S/135,285,302

Nota. Obtenido de informacion de empresa DVC, refleja el porcentaje respecto al costo

acumulado, contribucion de dispersion negativa y positiva

Resultados acumulados de los 10 proyectos analizados por fases.

Se observa en la tabla 13 que existen 2 fases que contribuyen al resultado 6ptimo del

proyecto y 3 que generan problemas para cumplir con los resultados esperados. La fase de

subcontratos es la que mas contribuye en los ahorros generados, aportando una dispersion

positiva del 5.05% con respecto al costo total, dejando una ganancia en comparacion a lo

estudiado de S/ 2.1MM. La segunda fase que colabora con resultados positivos es la fase de

materiales que genera ahorros con una dispersion positiva del 2.15% con respecto al costo

total, generando un ahorro de S/. 902 832

Por otro lado, la fase que aporta en mayor monto para la dispersion negativa de los

proyectos analizados es la de mano de obra directa, siendo la responsable del 81.11% de la

pérdida, dejando de ganar S/. 2.9 millones de acuerdo a lo proyectado por estudio.

La mano de obra indirecta, también tiene incidencia negativa generando una pérdida

acumulada de S/. 593 378. La ultima fase que colabora con la dispersion negativa es la fase
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de maquinaria con una dispersion de 0.69% del costo total y una contribucion en la pérdida

de S/ 100 134.

Figura 16

Dispersiones por obra fase mano de obra directa

FASE: MANO DE OBRA DIRECTA
S/1,000,000

S/500,000 .
<0 [

I Mano de Obra - -

(S/500,000)
(S/1,000,000)
(S/1,500,000)
(S/2,000,000)
(S/2,500,000)

EDVP96 mDVP97 m DVP98 = DVP99 mDVP100 =DVP101 mDVP102 mDVP103 mDVP104 mDVP105

Nota. Refleja las dispersiones por obra, fase mano de obra directa en soles.

Al analizar las ocurrencias entre las diferencias de lo presupuestado versus lo real de
la fase de mano de obra directa, se observa que hay una probabilidad del 50% de obtener
dispersiones negativas; por otro lado, se observa una diferencia considerable entre los montos

perdidos 4.1MM versus los montos ganados 1.1MM siendo los montos perdidos mayores a

los ganados.
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Figura 17

Dispersiones por obra

FASE: GASTOS GENERALES

S/300,000
S/200,000
S/100,000

(S/100,000) enerales. - -

(S/200,000)
(S/300,000)
(S/400,000)
(S/500,000)
(S/600,000)

EDVP96 mDVP97 m DVP98 = DVP99 mDVP100 mDVP101 mDVP102 mDVP103 mDVP104 mDVP105

Nota. Dispersiones por obra, fase Gastos Generales en soles.

Al analizar las ocurrencias entre las diferencias de lo presupuestado versus lo real de
la fase de gastos generales, se observa que hay una probabilidad del 70% de obtener
dispersiones negativas; por otro lado, esta fase es considerada como el gasto de mano de obra
indirecta, ya que - como se menciond lineas atras - el gasto de los sueldos del personal de

staff del proyecto representa mas del 85% del gasto total de la fase.

Al analizar lo dejado de ganar o la pérdida estimada, esta en el orden de los S/, 944

mil soles mientras que lo ganado acumulado en todas las 10 obras analizadas est4 en el orden

de los S/.350 mil.
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Figura 18

Dispersiones por obra fase materiales

FASE MATERIALES
S/1,000,000

S/800,000
S/600,000

S/400,000

N ]
riales
0000 ] . M

(S/400,000)

(8/600,000)

mDVP96 m DVP97 m DVP98 » DVP99 mDVP100 mDVP101 mDVP102 mDVP103 mDVP104 mDVP105
Nota. Dispersiones por obra fase materiales en soles.

Al analizar las ocurrencias entre las diferencias de lo presupuestado versus lo real en
la fase de materiales se observa que hay una probabilidad del 50% de obtener dispersiones
negativas; sin embargo -y al contrario de lo que sucede con la mano de obra- los montos

ahorrados son mayores que los montos perdidos teniendo 1.9MM de ahorros versus IMM

de pérdida.

Figura 19

Dispersiones por obra fase maquinaria

FASE: MAQUINARIA
S/600,000

S/400,000

1
(S/200,000) -

(S/400,000)
(S/600,000)
(S/800,000)

= DVP96 mDVP97 m DVP98 = DVP99 mDVP100 ® DVP101 mDVP102 mDVP103 mDVP104 mDVP105
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Nota. Dispersiones por obra fase maquinaria en soles.
Figura 20

Dispersiones por obra fase subcontrato

FASE: SUBCONTRATO

S/1,600,000
S/1,400,000
S/1,200,000
S/1,000,000
S/800,000
S/600,000
S/400,000
S/200,000

S/0 — — —
(S/200,000) 1 -
(S/400,000)

(8/600,000)

mEDVP96 mDVP97 mDVP98 = DVP99 mDVP100 mDVP101 mDVP102 mDVP103 mDVP104 mDVP105

Nota. Dispersiones por obra fase subcontrato en soles.

Al revisar las ocurrencias entre las diferencias de lo presupuestado versus lo real en la
fase de maquinarias, se observa que hay una probabilidad del 40% de obtener dispersiones
negativas; sin embargo, los montos ahorrados en comparacion con los perdidos estan
teniendo una ligera pérdida acumulada de S/.100 134, una pérdida menor al 1% en porcentaje

con respecto a su costo total, por lo se considera que es una fase bastante manejable en cuanto

al control del costo.

Al revisar las ocurrencias entre las diferencias de lo presupuestado versus lo real en la
fase de Subcontratos, se observa que hay una probabilidad del 60% de obtener dispersiones
negativas; sin embargo -y al contrario de lo que sucede con la mano de obra-, los montos
ahorrados son bastante mayores que los montos perdidos teniendo 3.1MM de ahorros versus
0.8MM de pérdida con lo que se concluye que esta fase por lo general cumple aportando mas

ahorros que pérdidas en funcién a lo presupuestado.
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Al analizar las diferencias de los resultados acumulados por fase se tiene lo siguiente:

Figura 21

Aporte acumulado por fases

APORTE POR FASE
3,000,000

2,000,000

1,000,000

O ]

-1,000,000
-2,000,000
-3,000,000

-4,000,000

= Materiales = Mano de Obra = Subcontratos Magquinaria ™ gastos generales

Nota. Aporte acumulado por fases en soles de la empresa.

En conclusion, de las obras analizadas, se tiene que la fase de subcontratos genera
mas de 2 millones de soles de eficiencias, entre lo que se penso gastar y lo que se gasto y la
mano de obra directa genera ineficiencias por 2.9 millones de soles en comparacion de lo
estimado en el presupuesto de obra. Por otro lado, la mano de obra indirecta también genera
ineficiencias estimadas en mas de medio millo de soles mientras que los materiales se

aprecian gestiones de ahorro por 900 mil soles entre los diez proyectos analizados.
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Figura 22

Porcentaje de dispersion por fases de las 10 obras analizadas

Nota. % de Dispersion por fases de las 10 obras analizadas.

Por lo revisado y para la construccion del Pareto, las causas raiz que se relacionan con
la mano de obra son las que toman - en cuanto a los impactos — los valores mas altos. Se ha
visto en los analisis presentados previamente, que la mano de obra directa contribuye en un
81.11% de las dispersiones negativas y la mano de obra indirecta contribuye en un 16.16%,
es por ello que a las causas raices referidas a la mano de obra, se les van a adjudicar los

mayores resultados.

Lo que se obtiene la siguiente matriz de prioridades de Pareto:



Tabla 14

Causas del problema
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Maximo 6 6 6
Minimo 1 1 1
. Impacto - L,
Causa raiz Frecuencia del Probablh.d’ad Producto Participacion Participacion
del evento evento de solucién acumulada
Falta de incentivos (MO) 6 6 6 216 50% 50%
Volatilidad de capataces (MO) 5 5 4 100 23% 73%
Falta de capacitaciones técnicas (MO) 4 4 5 80 19% 92%
Excesos en los consumos de horas maquina (MQ) 3 3 3 27 6% 98%
Relaciones interpersonales desgastadas (GG) 2 2 2 8 2% 100%
Cultura en formacion (GG)
Totales 1 1 1 1 0% 100%
21 21 21 432 100%

Nota. Refleja las causas raiz del problema evidenciado en la empresa, 2022.

Figura 23

Diagrama de Pareto

Nota. Diagrama de Pareto.

 Refleja las causas del problema evidenciado en la empresa.

En conclusion y como se puede apreciar en la tabla 14 y en la figura 23, se tiene que

las tres primeras causas raices representan el 92% del problema, teniendo que: (a) la falta de

incentivos, (b) la volatilidad de capataces y (¢) la falta de capacitaciones técnicas son las

principales causas mas representativas del problema principal.
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Capitulo IV: Propuesta de solucion

4.1 Respecto a mano de obra directa

Luego de desarrollar el diagnéstico del problema principal de DVC y tomando como
referencia a Gonzales (2009), se analizan las siguientes estrategias con el objetivo de lograr

retencion del personal.

e [Estrategias Monetarias:

Beneficios econdmicos: Puede estar referida a las ventajas que el empleador podria

brindar a sus empleados, tal como préstamos, seguros de salud, etc.

Bonificaciones-Incentivos: Referido a bonificaciones ofrecidas por cumplimiento de

objetivos trazados e indices de productividad.

Politicas Salariales: Ofrecer, en la medida de lo posible, un salario por encima del

promedio en el mercado.

e [Estrategias No Monetarias:

Formacion técnica.

Calidad de vida.

Plan de carrera.

Proceso de ingreso.

Clima laboral.

Integracion familiar.

Estabilidad laboral.

Plan de sucesion.
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Reconocimiento.

Sentido de pertenencia.

Tareas desafiantes.

Gestion del conocimiento.

En una empresa constructora la Mano de Obra Directa debe ser considerada el activo
mas importante dentro del proceso de produccion, por lo que de acuerdo con el analisis
realizado en los capitulos anteriores y considerando que es la Mano de Obra el factor que
tiene mayor dispersion en cuanto a resultados reales versus proyeccion meta, se presenta a

DVC las siguientes alternativas de solucion:

1. Creacion de una Escuela de Capataces y Operarios

2. Bonificacion extraordinaria a capataces por cumplimiento de metas.

De acuerdo a Koskela (1992), la industria de la Construccion Civil requiere la
capacitacion de los operarios debido a que a través de ella es que se obtiene mayor
productividad, buena calidad en el producto final; asi como también se puede concluir una
tarea correctamente desde la primera vez, de manera que se eviten reprocesos y desperdicios
de materiales. En esa linea se presenta a DVC el siguiente plan para su aplicacion en la

Escuela de Capataces.

Alcance:

El presente plan de capacitacion debera ser aplicado a todos los Capataces y operarios

que trabajen actualmente en DVC en las diversas obras que vienen ejecutando.

Los capataces que obtengan calificaciones que los posicionen en el tercio superior
tendran como incentivo el cambio de modalidad de contratacion. Regularmente se les

contrata por obra, sin embargo, luego de concluido el plan, los més destacados capataces
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firmaran contrato renovable cada seis meses; de tal manera que aseguraran continuidad
laboral. Con este cambio de modalidad de contratacion se mitigara la incertidumbre - propia
del sector construccion - por recolocacion laboral al acercarse el término de la obra y se

motivara el compromiso e identidad con DVC.

Objetivos del plan de capacitacion:

Objetivos Generales:

1. Preparar a los Capataces para transmitir sus conocimientos y liderar
sus equipos de trabajo: Modalidad Entrenando al Entrenador

2. Brindar mejores oportunidades de desarrollo a los mejores Operarios.

3. Incrementar el compromiso y sentido de identificacion de los
Capataces y Operarios para con DVC, a fin de que lo transmitan a todos los miembros

de la organizacion.

Objetivos Especificos:

1. Identificar las necesidades individuales de capacitacion.
2. Proporcionar capacitaciones técnicas a capataces y operarios.
3. Proveer habilidades de comunicacion a los Capataces y Operarios a fin

de que puedan transmitir adecuadamente sus conocimientos y dar indicaciones
correctamente a sus equipos de trabajo.

4. Promover el sentido de identificacion y compromiso de los Capataces,
y Operarios hacia DVC participando en clases maestras sobre temas técnicos

impartidas por los lideres de la empresa.

Metas:

Capacitar al 100% de los Capataces y a los Operarios mas destacados de la empresa.



75

Modalidad:

Presencial y Virtual para los trabajadores de provincia.

Frecuencia: 01 vez a la semana

Se sugiere que las capacitaciones se realicen en horario de 07:00 a 08:30 pm
debido a que en ese horario ya se encuentran aseados después de su jornada
laboral.

Las capacitaciones tendran una duracion de 70 minutos de clase
tedrica/practica y 20 minutos de consultas finales de presentacion de
aplicacion de lo aprendido

Al final de cada médulo se entregara material impreso y virtual para su
estudio.

Al final de cada modulo se realizara una evaluacion tedrica/practica.

En caso de que no aprueben la evaluacion, se le convocara a una sesion
extraordinaria a fin de reforzar conocimientos e incentivarlos a estudiar para
tomar un examen extraordinario.

Se entregara un certificado a nombre del Grupo FLESAN y DVC firmado por

sus principales lideres.

Temas de Capacitacion:

e Etica Profesional

e Valores y cultura de la empresa

e Tipos de Liderazgo e identificacion de mi estilo
e Técnicas de Liderazgo

e Habilidades de Comunicacion y escucha activa

e Resolucion de Conflictos
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e Proactividad y atencion al cliente (interno y externo)

e Trabajo en equipo

e Temas técnicos: uso de equipo especializado, analisis de rendimientos
(mano de obra y materiales), herramientas digitales y cantidades de

insumo que se necesitan.

Recursos:

Infraestructura: las capacitaciones se desarrollaran en ambientes
adecuados proporcionados por DVC.
e Mobiliario, Equipo y Otros: Mesas de trabajo, equipo multimedia,
internet, TV, ventilacion adecuada.
e Documentos educativos: material de aprendizaje en formato fisico y
virtual, encuestas, evaluaciones, certificados, etc.

Presupuesto:
e Inversion Total Anual: S/ 254,250.

Se puede apreciar con mas detalle en la Tabla 15.
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Tabla 15
Presupuesto
RECURSO COSTO OBSERVACIONES
Es un costo por el espacio en el que se realizaran las capacitaciones, se debe
Espacio Equipado 7200 verificar si se puede realizar en las oficinas de DVC, de ser el caso el costo
seria cero para Lima y en provincia las clases se tomarian virtualmente.
Personal encargado de llevar la lista de inscripciones, entregar material fisico y
Asistente S/ 800 . . .
envio virtual, completar fichas de asistencia, entre otros.
Refrigerio (Coffee S/ 18 por Se debe de considerar la cantidad de participantes y costear aproximadamente
Break) cada uno el costo por cada participante
) S/250 por 1 ) o )
Capacitador h Costo de capacitador por hora. Cada capacitacion es de 1h y 30 min
ora
Total, de . L
o S/13,500 Costo mensual para cubrir los 9 grupos de capacitacion con los temas
Capacitaciones (9) )
capacitador expuestos
(S/250) (6h)
. S/20700
Total, Inversion
S/28,250 S/6750 Coffe break
Mensual .
S/800 asistente *Sin incluir la sala
Total, Inversion
) S/84,750
Trimestral
Total, inversion Anual S/254,250 Considerando que son 9 meses; iniciando en marzo y culminando en diciembre

Nota. Materiales tanto virtuales como fisicos incluidos en el presupuesto.

La programacion correspondiente se presenta a través del Gantt del afio 2023 del Plan

de Capacitacion tomando en cuenta lo siguiente:

o La Capacitacion se realiza en grupos de 40 operarios como maximo.

o Son un total de 8 grupos de 42 y 1 grupo de 39.

o Cada grupo estd compuesto por operarios que han sido previamente
interpolados por diversas supervisiones.

o Se realizaran en total 8 temas de habilidades blandas y 1 tema de
refuerzo técnico con el tema de Entrenando al Entrenador

J Cada sesion contiene un reto para ser evaluado en la siguiente sesion y

asi ir midiendo el avance trabajado.
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o Al finalizar las sesiones con los operarios, se brindard un informe

considerando las evaluaciones y un Plan de Accion para el afio 2024.

Tabla 16

Cronograma de actividades para el plan de capacitacion

Actividades Febrer Marz Abri May Juni
/Meses 0 0 1 0 0

Juli  Agost Setiembr Octubr Noviembr Diciembr
0 0 e e e e

Comunicacio
nala
Empresa del
Programa
Capacitacion

Etica
Profesional
Valores y
cultura de la
empresa
Tipos de
Liderazgo e
identificacid
n de mi
estilo

Técnicas de
Liderazgo

Habilidades
de
Comunicacio
ny escucha
activa

Resolucion
de
Conflictos

Proactividad
y atencion al
cliente
(interno y
externo)

Trabajo en
equipo

Uso de
maquinarias
¢ insumos
Entrenando
al
Entrenador

Evaluacion
Final
Entrega de
Resultados y
Plan de
Accion
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Nota. Refleja el cronograma de actividades

4.2 Respecto a mano de obra indirecta

Con respecto al personal de direccion técnica (mano de obra indirecta); se propone la

creacion de un programa en donde se garantice, a los profesionales junior mas destacados, la

rotacion en distintas areas de la empresa acompafiado de mentoring a fin de generar

compromiso y un sentido de identidad hacia DVC, al tiempo que se propone continuidad

laboral en la empresa.

Alcance:

El presente plan de capacitacion debera ser aplicado a los profesionales junior

destacados que trabajen actualmente en DVC.

DVC.

DVC.

Objetivos del plan:

Objetivos Generales:

1. Crear sentido de identificacion de los profesionales junior mas destacados con

2. Disminuir rotacion de personal.

3. Acompaiar a los profesionales junior destacados en su crecimiento profesional en

Objetivos Especificos:

1. Identificar las necesidades de crecimiento profesional individuales de
los profesionales junior mas destacados en DVC.
2. Proporcionar un plan personalizado de mentoring a cada uno de los

profesionales junior clasificados para participar en el programa.



3. Promover el sentido de identificacion y compromiso de los

participantes del programa con DVC.

Metas:

Disminuir al 100% de la perdida de profesionales seleccionados en DVC.

Incrementar el sentido de identidad y compromiso de los profesionales junior méas

destacados en DVC.

Modalidad:

Reuniones presenciales.

Frecuencia: 01 reunidon mensual.

Las reuniones se realizaran en horario de oficina.

Se debera asignar como mentor a los gerentes y directores mas influyentes y

destacados en DVC.

Se debera listar los profesionales que DVC requiere retener para que tengan
continuidad en la empresa y formen parte del programa, seran denominados

mente.

Recursos:

Infraestructura: las capacitaciones se desarrollaran en salas de reuniones de la

cmpresa.

Presupuesto:

No se requiere presupuesto adicional, ya que los mentores son parte de la plana

gerencial de DVC.
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Tabla 17

Cronograma de actividades del programa de capacitacion
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Actividades /Meses

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Setiembre

Octubre

Comunicacion a la Empresa del
Programa Capacitacion

* Conocerse: Mentor - Mente
* Establecer acuerdos del
programa: Horario, Frecuencia
de Reuniones, Principales
compromisos

Entrega del formato "Programa
Mentoring DVC"

(Mentor entrega a Mentee para
que lo complete y lo envie
formalizando de esa manera su
compromiso con el programa)

Ejecucion del plan de accion y
fortalecimiento de la relacion del
"Programa Mentoring DVC"

Establecimiento de retos y
planes de accion

Revision de tareas y retos
ejecutados

Continuar plan de accion

Revisar logros y temas
pendientes

Validar cumplimiento de
objetivos

Revisitar plan de accion y
ajustar de ser necesario

Cierre progresivo del "Programa
Mentoring DVC"

Revisar que los objetivos
planteados al inicio del
programa se hayan cumplido

Evaluacioén del Proceso

Reunion Formal del "Programa
Mentoring DVC"

Preparacion de Reporte Final de
los logros obtenidos durante el
programa

Nota. Refleja el cronograma de actividades del Programa de capacitacion.
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4.3. Resultados Esperados de la Propuesta de Solucion
Analisis de Escenarios:

Se plantean 04 escenarios para la propuesta de solucion, los mismos que

interrelacionan actividades para la Mano de Obra Directa e Indirecta:

Se puede apreciar en la tabla 18 que para el escenario 01 se considera una
disminucién de 25% en Costos de Mano de Obra Directa y de 75% para los costos de Mano
de Obra Indirecta, el escenario 02 considera una disminucion de 50% en Costos de Mano de
Obra Directa y de 80% para los costos de Mano de Obra Indirecta, el escenario 03 considera
una disminucion de 75% en Costos de Mano de Obra Directa y de 85% para los costos de
Mano de Obra Indirecta, finalmente el escenario 04 considera una disminucion de 90% en

Costos de Mano de Obra Directa y de 90% para los costos de Mano de Obra Indirecta.

Tabla 18

Escenarios para la propuesta de solucion en porcentajes

BENEFICIO MANO DE OBRA MANO DE OBRA INDIRECTA
DIRECTA
ESCENARIO 1 25% 75%
ESCENARIO 2 50% 80%
ESCENARIO 3 75% 85%
ESCENARIO 4 90% 90%

Nota. Informacion de los distintos escenarios para la propuesta de solucion en porcentajes.
Para el afo 2023 DVC tiene proyectada una venta de S/ 200,000,000 y se estima un
10% de margen de ganancia, siendo los costos totales de S/ 190,000,000. A partir de los
escenarios planteados anteriormente, se ha procedido a estimar el beneficio de la puesta en
marcha de las propuestas de solucion para la Mano de Obra Directa y Mano de Obra Indirecta
en conjunto. Se puede apreciar en la tabla 19 que el escenario 01 refleja una disminucion en
costos de S/ 1,409,599, el escenario 02 refleja una disminucion en costos de S/ 2,492,587, el
escenario 03 refleja una disminucion en costos de S/ 3,575,575, finalmente el escenario 04

refleja una disminucion en costos de S/ 4,241,964
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Tabla 19

Escenarios para la propuesta de solucion en soles

BENEFICIO MANO DE OBRA MANO DE OBRA BENEFICIO
DIRECTA INDIRECTA (TOTAL DISMINUCION
EN COSTOS)
ESCENARIO 1 787,248 622,351 1,409,599
ESCENARIO 2 1,828,746 663,841 2,492,587
ESCENARIO 3 2,870,244 705,331 3,575,575
ESCENARIO 4 3,495,143 746,821 4,241,964

*Montos expresados en Soles

Nota. Informacion de los distintos escenarios para la propuesta de solucion en soles.

Después de realizar el analisis de escenarios, se puede concluir que en la propuesta de
solucion genera el beneficio esperado de disminuir los costos de Mano de Obra Directa y
Mano de Obra Indirecta (apéndice g), pudiendo llegar a disminuir hasta 4.2 millones con una

mnversion de 254 mil soles.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

1.

La dispersion histdrica entre los margenes metas y los reales esta en menos 4.76%
generando problemas de caja y disminuciones en el patrimonio de los accionistas.

La fase que contribuye en mas del 98% del problema principal es la de mano de obra,
llevandose la mano de obra directa (capataces operarios y peones) el 83.07% mientras
que la indirecta (equipos de direccidn técnica) un 15.83%.

Los plazos en el tipo de contratacion (por obra determinada) es una de las causas que
generan poco incentivo en el equipo de direccion técnica de obra.

Las altas rotaciones (volatibilidad) del personal de mandos medios (capataces)
generan también la perdida de talento en la organizacion y tiene influencia en bajos
rendimientos obtenidos.

La dispersion negativa de esta fase de maquinarias no amerita mayor estudio ya que
se encuentra en rango menor al 1% y no tiene afectacion significativa en los
resultados.

La demanda de la cantidad de horas de trabajo necesarias - por los plazos en las obras
adjudicadas - pueden provocar afectaciones en las relaciones interpersonales de los
miembros del equipo de DVC.

El incremento de obras contratadas para el 2023 amerita el reforzar la cultura de la
empresa.

Luego de realizar la presentacion del trabajo de tesis al Gerente General de DVC,
Alvaro Beckdorf, se concluye que coincide con la propuesta de solucidon presentada,
asi como, con las conclusiones y recomendaciones planteadas. Alvaro Beckdorf
reafirmo6 via correo electronico su conformidad e intencion de ponerlas en practica

(apéndice F).
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5.2 Recomendaciones

Luego de haber analizado los distintos procesos internos y los factores claves internos y
externos en DVC y habiendo realizado el analisis de los resultados econémicos por fases de
los ultimos 10 proyectos; se presentan las siguientes recomendaciones para poder disminuir
las dispersiones negativas -real versus presupuesto-, que se vienen generando en los
proyectos:

A. Se propone la creacion de la “Escuela de Capataces”, escuela que pretende capacitar a
los capataces y a los principales operarios cabezas de cuadrillas. Esta escuela
contribuird con la solucion a dos de las principales causas raices del problema
principal: la falta de capacitacion y falta de compromiso para con la empresa.

B. Luego de la evaluacion realizada en las escuelas de capataces, se debe cambiar la
modalidad de contratacion a los mas destacados de tal forma que se les otorgue mayor
seguridad respecto a la continuidad en su contratacion; generando mayor sentido de
pertenencia para con la empresa.

C. Con respecto al personal de direccion técnica se propone la creacion de un programa
de mentoring en donde se les garantice a los profesionales mas destacados la rotacion
por las distintas areas con el objetivo que le aporte en poder alcanzar sus objetivos
profesionales y se sienta acompanado por la empresa en este camino.

D. Es importante evaluar capacitaciones a los lideres de areas y gerentes de proyectos (en
habilidades blandas) toda vez que son ellos quienes absorben la mayor
responsabilidad en el cumplimiento de objetivos.

E. Efectuar un monitoreo y nueva evaluacion para los andlisis presentados en este

business consulting. Estamos atentos y en plena disposicion para esta coordinacion.
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Apéndice A: Objetivos del Sistema Integrado de Gestion
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Apéndice B: Estructura Organizacional de Flesan Servicios Compartidos
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Apéndice C: Dashboard e Indicadores de Desempeiio (Control Integrado)
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Apéndice D: Estado de Ganancias y Pérdidas DVC

95

Expresado en miles de soles
Ingresos de Servicios de Construccion
Costo de Servicios de Construccion
UTILIDAD BRUTA
Gastos de Administracion
Otros Ingresos
(PERDIDA) UTILIDAD DE LA OPERACION
Participacion en Resultados de Negocios Conjuntos
Gastos Financieros
Ingresos Financieros
Diferencia en Cambio, Neta
(PERDIDA) UTILIDAD ANTES DEL IMPUESTO A LA RENTA
Impuesto a la Renta

(PERDIDA) UTILIDAD Y RESULTADO INTEGRAL DEL ANO

2019
164,530
-156,173
8,357
-15,739
21
-7,361
-1,864
3,422
1,498
222
-10,927
2,540

-8,387

%

100.00

-94.92

5.08

-9.57

0.01

-4.47

-1.13

-2.08

0.91

0.13

-6.64

1.54

-5.10

2020
76,241
-65,909
10,332
-7,877

172

-698
337
-710

-373

%

100.00

-86.45

13.55

-10.33

0.23

3.45

-0.09

-2.00

-0.92

0.44

-0.93

-0.49

2021
109,492
96,117
13,375
9,218
814
4,971
772
2,054
29
-580
3,138
-761

2,377

%

100.00

-87.78

12.22

-8.42

0.74

4.54

0.71

-1.88

0.03

-0.53

2.87

-0.70

2.17




Apéndice E: Balance General DVC

Expresado en miles de soles
ACTIVO
Efectivo y Equivalente de Efectivo
Cuentas por Cobrar Comerciales
Cuentas por Cobrar a Partes Relacionadas
Otras Cuentas por Cobrar
Inventarios
TOTAL ACTIVO CORRIENTE
Cuentas por Cobrar Comerciales
Unidades de Transporte y Equipos Diversos
Activos Intangibles
Impuesto a la Renta Diferido
Inversiones en Negocios Conjuntos
Activos por Derecho de Uso
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE
TOTAL ACTIVO
PASIVO
Obligaciones Financieras
Cuentas por Pagar Comerciales
Cuentas por Pagar a Partes Relacionadas
Anticipo de Clientes
Otras Cuentas por Pagar
Otras Provisiones
Pasivo por Arrendamientos
TOTAL PASIVO CORRIENTE
Obligaciones Financieras
Otras Cuentas por Pagar
Pasivo por Arrendamientos
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
TOTAL PASIVO
Capital
Reserva Legal
Resultados Acumulados
TOTAL PATRIMONIO
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

2019

13,128
38,251
27,665
20,348
99,392
1,439
65

26
3,465
4,696
1,316
11,007
110,399

20,777
46,498
17,833
17,018
6,548
281
603
109,547

737
737
110,284
7,377
548
7,810
115
110,309

2020

2,785
14,764
21,945
21,803

1,176
62,473

1,806

33
235

1,616

2,999

1,093

7,782
70.255

21,993
23,276
15,480
4,615
1,198
857
187
67,606
2,918
1,609
906
5,433
73,039
7,377
548
-10,709
-2,784
70.255

2021

2,348
29,889
42,100
24,048

1,292
99,677

2,649

9

240
1,643
1,496
949
6,986
106,663

17,658
34,000
16,233
20,969
2,438
79

221
91,598
2,563
1.042
727
6,332
97,930
17,377
548
-9192
8,733
106,663
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Apéndice F1: Resultados operativos DVP096

RESUMEN EJECUTIVO

e [

GF.GGO-PR-07-FM-06

EET—

1

PROYECTO:

CLIENTE:

GERENTE DE PROYECTO:

DVP 096 - COLEGIO MARIA PARADO DE BELLIDO

DVC GESTION

JOSE CARLO BARBIERI

Juan Carlos Martinez

FECHA DE INICIO:
FECHA FIN:
LAZO:

IMPORTE CONTRATO:

4/109/2021
2/11/2021
60 dias

RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO MARZO 2022

Actual Anterior Diferencia
Descripcion Comentario RO META S/.,
B (st (sl (st (sl
TOTAL VENTA (S/) 4,005,107.61 4,005,107.61 4,080,263.73
TOTAL COSTO (S.) 4,042,241.29 4,042,241.29 3,794,645.73
MARGEN BRUTO (S/.) -37,133.68 - -37,133.68 285,618.00
% 0.93% 7.00%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) - - | | 163,210.55
MARGEN (S.) -37,133.68 - -37,133.68 122,407.45
% 0.93% 3.00%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO |
RO -COSTO
SUBF - ; s .
Item | Costo Descripcion Costo META Diferencia Observaciones
ASE Costo Actual (S/.) 1) h
DIST COSTO REAL
CD 2,041,233 1.897.322.87 143.910.21 50.50%
CD Mano de Obra 958,375, 758,929.15 -199,446.75 23.71%
CD Equipos & 71,109 45,535.75 25,573.69 1.76%
CD Subcontratos 138,291 121.428.66 ~16.862.79 3.42%
CD Alquileres y Servicios 602,797 645,089.77 42.292.64 14.91%
Cl Gastos 230,434.28 326,339.53 95,905.25 5.70%
TOTAL COSTO (Sl 4,042,241.29 3,794,645.73 -247,595.56 -6.52%)

100.0%

DIST LICITACIONES

50.00%
20.00%
1.20%
3.20%
17.00%
8.60%

100.0%
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Apéndice F2: Resultados operativos DVP(097

» REGISTRO: GF-GGO-PR-07-FM-06
RESUMEN EJECUTIVO
REVISION N* 1
PROYECTH DVP0O7 - LE. MARIANO MELGAR VALDIVIEZO FECHA DE INICIO: 4/09/2021
CLIENTE: DVC GESTION FECHA FIN: 18/11/2021
GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI GONZALES PLAZO: 75 dias
. IMPORTE CONTRATO:
RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO AGOSTO 2022 |
Actual Anterior Diferencia
Descripcion Comentario RO META S/,
P (st 1) (s (st
TOTAL VENTA (S/.) 4,864,884.48 4,785,263.73
TOTAL COSTO (S/) 5,008,011.23 4,450,725.73
MARGEN BRUTO (S/.) -143,126.75 - 334,538.00
% 2.94% 6.99%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) - - | |
MARGEN (S/.) - 334,538.00
% 0.00% 6.99%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
ttem | Costo | SUBF Descripcion Costo META Di ol
ASE P Costo REAL (SI.) e ‘;[ -
(s s REAL TEORICA
CD 2,462,849 80 222536287 237.486.93 1067% 49.18% 50%
CD Mano de Obra 1,092,850.86 1,112,681.43 19,830.57 1.78% 21.82% 25%
CD Equipos & | 81,437.57 44,507.26 3693031 -82.98% 1.63% 1.00%
CD 213,014.34 133,521.77 -79,492.57 -59.54% 4.25% 3.00%
CcD [Alquileres y Senvicios 862,668.06 667,608.86 -195,059.20 -29.22% 17.23% 15.00%
Cl |Gastos G I 295,190.60 267,04354 -28,147.06 ~10.54% 5.89% 6.00%
TOTAL COSTO (S.) 5,008,011.23 4,450,725.73 -557,285.50 12.52%)

100.0%

100.0%
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Apéndice F3: Resultados operativos DVP098

REGISTRO: GF-GGO-PROT-FI06
RESUMEN EJECUTIVO -
REVISION N° 1
PROYECTO: DVP08 - LE. SAN LORENZO FECHA DE INICIO: 4092021
CLIENTE: DVC GESTION FECHA FIN: 18/11/2021
GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI GONZALES PLAZO: 75 dias
RESIDENTE: LUIS ANTONIO LOPEZ ROCHA IMPORTE CONTRATO:
RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO AGOSTO 2022
L Actual Anterior Diferencia
Descripcion Comentario ROMETA  (8I)
P (s1) (51) (sl) (&
TOTAL VENTA(S/) 8,629,214.39 8,456,789.00
591,975.23
TOTAL COSTO(S/) 7,941,922.73 7,864,814.00
MARGEN BRUTO(S/) 687,291.66 591,975.00
% 7.96% 7.00%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) . [
MARGEN (S - & 591,975.00
% 0.00% 7.00%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO-COSTO
SUBF - . . . .
Item | Costo Descripcion Costo Anterior Diferencia Observaciones
ASE Costo Actual (1)
(1) (1)
REAL LICITACION
1 CD Materiales S/ 4325935 | S/ 3932407 | -393,528 -10.01% 5447% 50%
2l CD Mano de Obra S/ 1768311 [S/ 1966204 197,893 10.06% 2.21% 25%
3| CD Equipos & Herramientas S/ 77138 [ S/ 78,648 1510 1.92%) 0.97% 1%
4 CD Subcontratos S/ 344,59 | S/ 235,944 | -108,651 -46.05% 4.34% 3%
5 CD Alquileres y Senvicios S/ 1005961 S/ 1179722 173761 14.73% 1261% 15%
6 Cl Gastos Generales S/ 419,983 | S/ 471,889 51,906 11.00% 5.29% 6%
TOTAL COSTO (S/) 7,941,922.73 7,864,814.00 ¥ -17,108.73 -0.98% 1000% 100.0%
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Apéndice F4: Resultados operativ

100

RESUMEN EJECUTIVO

REGISTRO:

GF-GGO-PR-07-FM-06

REVISION N°

PROYECTO: DVP 099 - COLEGIO SAN LORENZO FECHA DE INICIO: 3/01/2022
CLIENTE: DVC GESTION FECHA FIN: 17/04/2022
‘GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI PLAZO: 105 dias
RESIDENTE: Luis Lopéz Rocha IMPORTE CONTRATO:
RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO FEBRERO 2022 |
S Actual Anterior Diferencia
Descripcion mentario RO META A
P (sl) (sl) (sl Eomenia © (81
TOTAL VENTA (S/.) 12,376,788.11 14,713,998.98
TOTAL COSTO (S/) 11,947,866.31 13,505,234.90
MARGEN BRUTO (S/.) 428,921.80 - 1,208,764.08
% 3.5% 8.22%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) - 0 - | | -
MARGEN (S/.) 428,921.80 - 1,208,764.08
% 3.5% 8.22%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
Item | Costo Such Descripcion Costo Anterior Diferencia Observaciones
ASE P Costo Actual (S/.) e h
- ' REAL LICITACION
1 cb i 3,274,009.27 4,093436.70 819,427.43 20.02%) 27.40% 30.31%
2[ cD Mano de Obra 2,259,945.40 2,322,900.40 62,955.01 2.71% 18.92% 17.20%
3[ cD Equipos & Herramientas 65,470.03 27,01047 -38,459.56 -142.39%| 0.55% 0.20%
4] cD Subcontratos 3,610,862.83 4,613,388.24 1,002,525.41 21.73%| 30.22% 34.16%
5[ cD Alquileres y Senvicios 1,638,590.08 1,350,523.49 -288,066.59 21.33% 13.71% 10.00%
6] cu Gastos Generales 1,098,988.71 1,097,975.60 -1,013.12 -0.09% 9.20% 8.13%
TOTAL COSTO (S 11,947,866.31 13,505,234.90 1,557,368.59 11.53%) 100.00% 100.00%




Apéndice F5: Resultados operativos DVP100

101

REGISTRO: GF-GGO-PR-07-FM-06
n RESUMEN EJECUTIVO
REVISION N° 1
PROYECTO: DVP100 COLEGIO SEBAS SAN JUAN FECHA DE INICIO: 3/01/2022
CLIENTE: FECHA FIN: 17/04/2022
GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI GONZALES PLAZO: 105 dias
RESIDENTE: IMPORTE CONTRATO:
[ RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO META
N Anterior Diferencia q
Descripcion Actual (sl) Comentario RO META (sl)
(1) (sl)
TOTAL VENTA (S/) 11,209,192.87 12,186,062.16
TOTAL COSTO (S/.) 10,932,148.78 11,184,969.64
MARGEN BRUTO (S/.) 277,044.09 1,001,092.52
% 2.47% 0.082150617
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) - - e - | -
MARGEN (S/.) 277,044.09 - 1,001,092.52
% 2.47% 8.22%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
item Costo | SUBFASE Descripcion Costo Actual (s1)| CoSte Anterior D ol
sh) sh) REAL LICITACION
1 co Materiales 2,465,512.33 2,236,993.93 (¥ -228,518.40 10.22% 22.55% 20%
2| cp Mano de Obra 1,368,695.05 1,921,577.78 | 552,882.73 28.77% 12.52% 17%
3] cD Equipos 4513425 69,346.81 | 2421257 34.92% 0.41% 0.62%
4 cb Subcontratos 5,280,107.16 5,950,403.85 [ @ 670,296.69 11.26% 48.30% 53%
5| co Alquileres y Servicios 565,803.62 335,549.09 | -230,254.53 -68.62% 5.18%
3%
6 cu Gastos Generales 1,206,896.38 671,098.18 | -535,798.20 79.84% 11.04% 6%
TOTAL COSTO (S.) 10,932,148.78 11,184,969.64 h 252,820.86 2.26%) 100.00% 100.00%




Apéndice F6: Resultados operativos DVP101
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[— GF-GGOPRO7-FI0S
L RESUMEN EJECUTIVO
REVISION N* 1
PROYECTO: DVP101 FECHA DE INICIO: 3/01/2022
CLIENTE: FECHA FIN: 17/04/2022
GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI GONZALES PLAZO: 105 dias
RESIDENTE: IMPORTE CONTRATO:
147846.1599
[ RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO META
) : . VARIACION
Descripcion Actual (S Soterlon Disiencia Comentario | |[ROMETA  (si)| |PRESuPUEST
(81) (81)
o (s
TOTAL VENTA (S/.) 7,833,924.71 9,351,371.12 -1,517,446.41
TOTAL COSTO (S/.) 7,686,078.55 8,559,617.89 -873,539.34
MARGEN BRUTO (S/.) 147,846.16 791,753.23
% 1.89% 8.47%)|
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) - S . |
MARGEN (S/.) 147,846.16 - i 147,846.16 791,753.23
% 1.89% 8.47%)
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
Item Costo SUBFASE Descripcion Costo Actual (S/)| Costo META  (s/) Diferencia Observaciones
s1) REAL LICITACION
1 cDb Materiales 2,584,700.92 2,824,673.90 | 239,972.98 8.50% 33.63% 33%
2 c.D Mano de Obra 1,386,070.08 1,711,923.58 [fh 325,853.50 19.03% 18.03% 20%
3 c.D Equipos 156,671.21 85,596.18 [ -71,075.03 -83.04% 2.04% 1.00%
4 c.D Subcontratos 1,604,735.60 1,198,346.50 [ -406,389.10 -33.91% 20.88% 14%
5| c.D Alquileres y Servicios 957,874.51 1,540,731.22 |4 582,856.71 37.83% 12.46%
18%
6| (o] Gastos Generales 996,026.23 1,198,346.50 | 202,320.28 16.88% 12.96% 14%
TOTAL COSTO (S/.) 7,686,078.55 8,559,617.89 A 873,539.34 10-21°/v| 100.00% 100.00%




Apéndice F7

Resultados operativos IE-JMM

RESUMEN EJECUTIVO

REGiSTRO:

F-GGO-PR-07-FMLO(

REVISION N

B

PROYECTO:

CLIENTE:
GERENTE DE PROYECTO:

IE JOSE MATIAS MANZANILLA
ARCC

WILFREDO ASENCIO

FECHA DE INICIO:
FECHA FIN:

19/02/2022
17/08/2022
180 dias

RESIDENT! NELSON MONTOYA IMPORTE CONTRATO: S/ 20.154,074.53
RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO NOVIEMBRE 2022
20,322,742.68 18,344,650.76
jactual (&) Anterior
(ESCENARIO ) Diferencia  (S/) Comentario RO META (S/)
PROBABLE)
TOTAL VENTA (S 20,322,742.68 20,154,074.53
TOTAL COSTO (S/) 18,344,650.76 17,653,103.06
MARGEN BRUTO (S/) 1,978,091.92 2,500,971.47
% 9.73% 0.00% 12.41%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) ~ - | |
MARGEN (S/.) 1,978,091.92 - 2,500,971.47
% 9.73% 0.00% 12.41%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO |
RO - COSTO
[P - " .
Item | Costo Costo Actual (S/) Costo META Diferencia Observaciones
(S (1) REAL LICITACION
1 cp 5,667,312.08 5,707,606.22 | 40,204.14 0.71% 32.33% 28.28%
2[ cp Mano de Obra 3,845,466.60 2,776,341.40 |& 1,069,125.20 38.51% 15.73% 16.77%
3 cop Equipos y Vehiculos 22,129.56 21,000.00 |& 1,129.56 -5.38% 0.12% 0.56%
4 cop Subcontratos 4,897,147.20 4,967,977.94 | 70,830.74 1.43% 28.14% 40.19%
5[ cu y Servicios 2,051,245.43 2,477,753.92 (& 426,508.49 17.21% 14.04%
7.58%
e[ cu Gastos Generales 1,861,349.88 1,702,423.57 |@ 158,926.31 9.34% 9.64% 6.62%
TOTAL COSTO (SI.) 18,344,650.76 17,653,103.06 -691,547.70 -3.92%] 100.00% 100.00%

103

CON RECONOCIMIENTO DE
ADICIONALES

Actual  (S/)

(ESCENARIO
OPTIMISTA)

20,424,543.66

18,344,650.76

2,079,892.90

10.18%

816,981.75

1,262,911.16

6.18%

30.31%

16.25%

0.34%

34.16%

10.81%

8.13%



Apéndice F8: Resultados operativos SC-IESTP-JAQ
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RESUMEN EJECUTIVO

RecisTRO:

GF-GGO-PR-07-FM-06

REVISION -

1

PROYECTO:
CLIENTE:

GERENTE DE PROYECTO:

RESIDENTE:

SC OBRAS CIVILES, ARQUITECTURA E INSTALACIONES_IESTP CAP FAP JOSE ABELARDO QUINONES
AUTORIDAD PARA LA RECONSTRUCCION CON CAMBIOS (ARCC)

JULIO VENEGAS CIFUENTES

ALVARO R. VASQUEZ SANCHEZ

FECHA DE INICIO:
FECHA FIN:

IMPORTE CONTRATO:

19/02/2022
8/12/2022
293 dias
69,551,345.94

RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO MENSUAL

Actual Anterior Diferencia RO META
Descripcion mentaris
B (sl (st (sl Comentario (st
TOTAL VENTA (S/) 69,551,345.94 ) - 69,551,345.94
TOTAL COSTO (S/.) 61,376,977.37 60,443,144.71
MARGEN BRUTO (S/.) 8,174,368.57 9,108,201.23
% 1.75% 11.85% 13.10%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) |
MARGEN (S/) 5392,314.73 6,326,147.39
% 7.75% 9.10%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
item Costo | SUBFASE Descripcion Costo Actual Costo META Diferencia Observaciones
(s1) (s1) (sh) REAL
c.D Materiales 16,509,654.39 17,096,088.92 [fh 586,435\  3.43% 28.28%
) Mano de Obra 12,310,048.54 10,134,165.80 [ 21758830 21.47% 16.77%
co Equipos y Vehiculos 464,572.39 336,868.38|W 27,7040 -37.91% 0.56%
co Subcontratos 22,957,327.32 24,289,945.34 | 13326188 5.49% 40.19%
c.D. Alquileres y Servicios 5,034,288.95 4,582,763.43 |\ -451,526 [  -9.85% 7.58%
ci Gastos Generales 4,101,085.79 4,003,312.83 |\ 97,773\ -2.44% 6.62%
TOTAL COSTO (S/.) 61,376,977.37 60,443,144.71 ¥ -933,832.66 |  -1.54%

TODAVIANO SE CAMBIA LA VERI

LICITACION



Apéndice F9: Resultados operativos DVP104
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ReGiSTRO: GF-GGO-PR-07-FM06
n RESUMEN EJECUTIVO
REVISIONN® 1
PROYECTO: DVP104 - LE. MARIANO MELGAR VALDIVIEZO FECHA DE INICIO: 7/03/2022
CLIENTE: DVC GESTION FECHAFIN: 20/05/2022
GERENTE DE PROYECTO: JOSE CARLO BARBIERI GONZALES PLAZO: 75 dias
RESIDENTE: MARTIN VIDAL ESTELA IMPORTE CONTRATO:
[ RESUMEN - RESULTADO OPERATIVO MES DE JULIO |
N Anterior Diferencia n
Descripcion Actual  (S/) torlo Comentario ROMETA  (S/)
(81.) (81.)
TOTAL VENTA (S 4,967,072.52 4,854,000.00
TOTAL COSTO (S/.) 4,834,140.95 4,514,220.00
MARGEN BRUTO (S/) 132,931.56 339,780.00
% 2.68% 7.00%
COSTO OFICINA CENTRAL (4%) o Y - |
MARGEN (S.) 132,931.56 - 339,780.00
% 2.68% 7.00%
EVALUACION DEL COSTO - RESULTADO OPERATIVO
RO -COSTO
Ites Cost SUBFASE i i i i i
m osto Descripcion Costo Actual (S Costo Anterior Diferencia Observaciones
(1) (1) REAL LICITACION
1| co Materiales 984,669.27 1,218,839.40 | 234,170.13 19.21% 20.37% 27%
2 cb Mano de Obra 1,631,769.51 1,286,552.70 | -345,216.81 -26.83% 33.76% 29%
3 cp Equipos y Vehiculos 71,878.39 112,855.50 | 40,977.11 36.31% 1.49% 250%
4 cp Subcontratos 1,107,854.01 902,844.00 | -205,010.01 22.71% 22.92% 20%
5| cu Alquileres y Servicios 501,499.51 541,706.40 | 40,206.89 7.42% 10.37%
12%
e ci Gastos Generales 536,470.27 451,422.00 | -85,048.26 -18.84% 11.10% 10%

TOTAL COSTO (sl 4,834,140.95 4,514,220.00 & -319,920.95 -7.00%

100.00%

100.00%
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Apéndice G: Correo Electronico Alvaro Beckdorf

--------- Forwarded message ---------

De: Alvaro Beckdorf <alvarob@flesan.cl>

Date: lun, 27 feb 2023 a las 15:17

Subject: Re: business consulting

To: Mauricio Labarthe <mlabarthe@dvc.com.pe>

gracias Mauricio, mandales mis saludos y felicitaciones al equipo por el gran trabajo
ejecutado. me parecen interesantes las recomendaciones veamos coémo podemos hacer
para poder llevarlas acabo.

buen trabajo..!!

Estimado Alvaro, tengo el agrado de compartirte el
business consulting desarrollado para DVC.

Te agradezco el gran apoyo por compartir la
informacion necesaria para poder haberlo hecho
realidad y, sobre todo; por darnos de tu tiempo para
poder conocer un poco mas de DVC.

Espero que nos ayude para seguir mejorando como
organizacion y como profesionales.

Saludos,

Mauricio Labarthe

Gerente de Unidad

Grupo Flesan

Teléfono: (+51) 4164800

Celular: (+51) 9 73851409

E-mail: mlabarthe@dvc.com.pe

Av. Javier Prado Oeste 757 - Magdalena del Mar
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www.flesan.com.pe
Chile / Peru

Construyendo una Cultura de Seguridad. Sumate a la #CulturaVerde imprimiendo este correo solo si es necesario. Este mensaje es
confidencial y de uso exclusivo de GRUPO FLESAN, para ser conocido Unicamente por la(s) persona(s) destinataria(s). Si lo recibiste por
error, eliminalo y notifica a quien sea remitente, por favor. Se prohibe la difusién, copia o manipulacién de la informacion contenida.

< e

Saludos,

Mauricio Labarthe

Gerente de Unidad

Grupo Flesan

Teléfono: (+51) 4164800

Celular: (+51) 9 73851409

E-mail: mlabarthe@dvc.com.pe

Av. Javier Prado Oeste 757 - Magdalena del Mar
www.flesan.com.pe

Chile / Peru

Construyendo una Cultura de Seguridad. Sumate a la #CulturaVerde imprimiendo este correo solo si es necesario. Este mensaje es
confidencial y de uso exclusivo de GRUPO FLESAN, para ser conocido Unicamente por la(s) persona(s) destinataria(s). Si lo recibiste por
error, eliminalo y notifica a quien sea remitente, por favor. Se prohibe la difusién, copia o manipulacién de la informaciéon contenida.



Apéndice H: Propuesta de solucion

MANO DE MANO DE OBRA
BENEFICIO
OBRA DIRECTA INDIRECTA
ESCENARIO 1 25% 75%
ESCENARIO 2 50% 80%
ESCENARIO 3 75% 85%
ESCENARIO 4 90% 90%
BENEFICIO
MANO DE MANO DE OBRA (TOTAL
BENEFICIO L
OBRA DIRECTA INDIRECTA DISMINUCION EN
COSTOS)
ESCENARIO 1 787,248 622,351 1,409,599
ESCENARIO 2 1,828,746 663,841 2,492,587
ESCENARIO 3 2,870,244 705,331 3,575,575
ESCENARIO 4 3,495,143 746,821 4,241,964

*Montos expresados en Soles
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INVERSION EN
CAPACITACION

254,250

NUEVOS COSTOS EN MOD Y MOI PRODUCTO DE CAPACITACION - OTROS COSTOS SE MANTIENEN

RESUMEN GENERAL REAL META DIFERENCIA DISPERSION % ESCENARIO1  ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 ESCENARIO 4 BENEFICIO  MOD MDI
ACUMULADO REAL VS META REAL VS META
Materiales 57,435,763 58,698,204 - 1,262,441 -2.15% 57,435,763 57,435,763 57,435,763 57,435,763 ESCENARIO 1 25% 75%
Mano de Obra 38,897,439 34,731,447 4,165,992 11.99% 37,855,941 36,814,443 35,772,945 35,148,046 ESCENARIO 2 50% 80%
Subcontratos 57,506,298 60,563,042 - 3,056,744 -5.05% 57,506,298 57,506,298 57,506,298 57,506,298 ESCENARIO 3 75% 85%
Magquinarias 20,390,526 20,250,134 140,392 0.69% 20,390,526 20,390,526 20,390,526 20,390,526 ESCENARIOA  90% 90%
Gastos Generales 15,769,974 14,940,172 829,801 5.55% 15,147,623 15,106,133 15,064,642 15,023,152
TOTALCOSTO 190,000,000 189,183,000 817,000 188,336,151 187,253,163 186,170,175 185,503,786
DIFERENCIA
et ESCENARIO 1
RESUMEN GENERAL — — DIFERENCIA DISPERSION %
ACUMULADO REAL VS META REAL VS META
Materiales 57,435,763 58,698,204 - 1,262,441 -2.15%
Mano de Obra + Capacitacién 38,110,191 34,731,447 3,378,744 9.73%
Subcontratos 57,506,298 60,563,042 - 3,056,744 -5.05%
Magquinarias 20,390,526 20,250,134 140,392 0.69%
Gastos Generales 15,147,623 14,940,172 207,450 1.39%
TOTALCOSTO 188,590,401 189,183,000 - 592,599
DIFERENCIA ESCENARIO 2
REAL VS META
RESUMEN GENERAL DIFERENCIA DISPERSION %
ACUMULADO REAL META REAL VS META REAL VS META
Materiales 57,435,763 58,698,204 - 1,262,441 -2.15%
Mano de Obra + Capacitacién 37,068,693 34,731,447 2,337,246 6.73%
Subcontratos 57,506,298 60,563,042 - 3,056,744 -5.05%
Maquinarias 20,390,526 20,250,134 140,392 0.69%
Gastos Generales 15,106,133 14,940,172 165,960 1.11%
TOTALCOSTO 187,507,413 189,183,000 - 1,675,587
DIFERENCIA ESCENARIO 3
REAL VS META
RESUMEN GENERAL DIFERENCIA DISPERSION %
ACUMULADO REAL META REAL VS META REAL VS META
Materiales 57,435,763 58,698,204 - 1,262,441 -2.15%
Mano de Obra + Capacitacion 36,027,195 34,731,447 1,295,748 3.73%
Subcontratos 57,506,298 60,563,042 - 3,056,744 -5.05%
Maquinarias 20,390,526 20,250,134 140,392 0.69%
Gastos Generales 15,064,642 14,940,172 124,470 0.83%
TOTALCOSTO 186,424,425 189,183,000 - 2,758,575
DIFERENCIA
ey ESCENARIO 4
RESUMEN GENERAL DIFERENCIA DISPERSION %
ACUMULADO REAL META REAL VS META REAL VS META
Materiales 57,435,763 58,698,204 - 1,262,441 -2.15%
Mano de Obra + Capacitacion 35,402,296 34,731,447 670,849 1.93%
Subcontratos 57,506,298 60,563,042 - 3,056,744 -5.05%
Magquinarias 20,390,526 20,250,134 140,392 0.69%
Gastos Generales 15,023,152 14,940,172 82,980 0.56%
TOTALCOSTO 185,758,036 189,183,000 - 3,424,964
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RESUMEN GENERAL
RESULTADOS REAL META DIFERENCIA % CON RESPECTO AL CONTRIBUCION CONTRIBUCION
COSTO ACUM DISPERCION NEGATIVA DISPERCION POSITIVA
ACUMULADOS
Materiales S/ 41,072,420 S/ 41,975,253 902,832 2.15% 29.23%
Mano de Obra S/ 27,815,630 S/ 24,836,556 -2,979,074 -11.99% 81.11%
Subcontratos S/ 41,122,860 S/ 43,308,804 2,185,943 5.05% 70.77%

Maquinaria S/ 14,581,303 S/ 14,480,929 -100,374 -0.69% 2.73%
Gastos Generales S/ 11,277,137 S/ 10,683,760 -593,378 -5.55% 16.16%

TOTAL COSTO S/ 135,869,352 S/ 135,285,302
acum negativo -3,672,826 97.27%

acum positivo 3,088,776
% CON RESPECTO DEL
RESUMEN GENERAL PRESUPUESTO META
COSTO

Materiales S/ 41,975,253 39.75%

Mano de Obra S/ 24,836,556 23.52%

Subcontratos S/ 13,619,783 12.90%

Maquinaria S/ 14,480,929 13.71%

MO Indirecta S/ 10,683,760 10.12%

TOTALVENTA S/ 105,596,281 100%



