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Resumen Ejecutivo

El sector de la construccion no viene presentando incremento del indice de
productividad en los ultimos veinte afios, en comparacion con otros sectores como la
manufactura, la cual viene incrementando afio tras afio sus niveles de productividad. Este
incremento se puede ver reflejado por algunos motivos tales como, nuevas formas de
realizacion del trabajo, desarrollo de tecnologia, innovacion entre otros aspectos. Andrade
Gutierrez es una constructora multinacional brasilefia fundada en el afio 1948 con presencia
en mas de 44 paises. Cuenta con mas de 900 proyectos ejecutados, destacandose entre ellos,
Estadios, Refinerias, Carreteras, Puertos y Aeropuertos, Hidroeléctrica, Ferrovias, entre otros.
El objetivo de la presente consultoria es identificar el problema principal que no permite a
Andrade Gutierrez alcanzar sus objetivos, analizando la causa raiz y proponiendo
contramedidas que permitan eliminarlas. Se encontré que el problema principal gira en torno
al no-logro del cumplimiento de la rentabilidad presupuestada por proyecto, obteniéndose en
varios casos proyectos con rentabilidad por debajo de lo presupuestado. Luego de varias
sesiones de trabajo con los equipos de distintos proyectos, se detectd que la causa raiz a su
problema estaria relacionada con la gestion de la productividad. Es en base a este analisis y la
literatura investigada que se propone una serie de iniciativas para que Andrade Gutierrez
pueda alcanzar sus objetivos de rentabilidad, reforzando su modelo de gestion y control de la
productividad a través de levantamiento diario de informacion, analisis y mejora de la
productividad a través de indicadores clave de desempefio, estableciendo un sistema que
permita tomar contramedidas proactivamente para el cumplimiento del margen de los
proyectos, ya que como se detallara en la presente investigacion, las dos terceras partes de los
proyectos de Andrade Gutierrez no cumplen la meta de rentabilidad, con catorce puntos
porcentuales por debajo, la consultoria propone las iniciativas necesarias para iniciar la

implementacion con tres proyectos pilotos y luego sea desplegado por toda la organizacion.



Abstract

The construction sector has not been showing an increase in the productivity index in
the last twenty years, compared to other sectors such as manufacturing, which has been
increasing its productivity levels year after year. This increase can be seen reflected for some
reasons such as, new ways of carrying out work, technology development, innovation, among
other aspects. Andrade Gutierrez is a Brazilian multinational construction company founded
in 1948 with a presence in more than 44 countries. Andrade Gutierrez has more than 900
executed projects, standing out among them, Stadiums, Refineries, Highways, Ports and
Airports, Hydroelectric, Railways, among others. The objective of this consultancy is to
identify the main problem that does not allow Andrade Gutierrez to achieve its objectives,
analyzing the root cause and proposing countermeasures to eliminate them. It was found that
the main problem revolves around the non-achievement of compliance with the budgeted
profitability per project, obtaining in several cases projects with profitability below the
budget. After several work sessions with the teams of different projects, it was detected that
the root cause of their problem would be related to productivity management. It is based on
this analysis and the researched literature that a series of initiatives are proposed so that
Andrade Gutierrez can achieve his profitability objectives, reinforcing his management and
productivity control model through daily information gathering, analysis and improvement of
productivity through key performance indicators, establishing a system that allows proactive
countermeasures to be taken to comply with the project margin, since, as will be detailed in
this investigation, two-thirds of Andrade Gutierrez's projects do not comply with the
profitability goal, with fourteen percentage points below, the consultancy proposes the
necessary initiatives to start the implementation with three pilot projects and then be

deployed throughout the organization
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Capitulo I: Situacion General de Andrade Gutierrez

1.1. Presentacion de la Empresa

Andrade Gutierrez, uno de los grupos privados mas grandes de América Latina,
cumplio 71 afos en 2019. De una pequetia empresa de construccion, fundada en Belo
Horizonte, estado de Minas Gerais, en 1948, se convirtié en una corporacién con negocios en
Brasil y en el extranjero, que registrd ingresos brutos de R $ 3,85 mil millones durante el afio
2019. La empresa constructora Andrade Gutiérrez fue fundada en 1948 con tres jovenes
ingenieros, su propodsito es desarrollar trabajos de ingenieria, como proyectos industriales,
obras de infraestructura, logistica, movilidad urbana, energia, telecomunicaciones,
saneamiento, salud, petroleo y gas. Particip6 en la construccion de estadios para la Copa
Mundial del 2014 y los Juegos Olimpicos de 2016. Actualmente trabaja en mas de 44 paises,
incluidos Europa, América Latina, Africa, Asia y Medio Oriente. Opera en los sectores de
ingenieria y construccion, concesiones publicas y telecomunicaciones, organizados de la
siguiente manera:

1) Ingenieria, con operaciones en Brasil y en el extranjero. Ya se han construido 21
mil kilometros de red de carreteras, 24,3 GW de capacidad energética y 45 kilometros de
sistemas de metro; 2) AG Concesiones, una sociedad de cartera de concesiones de servicio
publico que gestiona participaciones en concesiones viales, transporte, suministro de agua y
saneamiento ambiental; 3) AG Telecomunicaciones, una sociedad de cartera del negocio de
telecomunicaciones, con la responsabilidad de coordinar y mejorar la participacion en
empresas del sector y desarrollar nuevos negocios.

Andrade Gutiérrez Concesiones - AGC es un holding de Andrade Gutiérrez, donde se
desarroll6 el estudio de caso, ubicado en Belo Horizonte - MG y opera en el sector de
concesiones de servicios publicos del pais. Fue creado a principios de la década de 1990

como parte de su estrategia de inversion, a través de asociaciones con el gobierno, en



proyectos para el desarrollo de la infraestructura del pais. La compaiiia posee participaciones
en los segmentos de autopistas y saneamiento ambiental: agua, alcantarillado y desechos
solidos. En el segmento de carreteras, forma parte del bloque de control de CCR - Companhia
de Concessdes Rodoviarias y, en Saneamiento Ambiental, participa en Domind Holdings

S.A. Socio Estratégico de la Compania de Saneamiento del Estado de Parana (Sanepar).

Las concesionarias controladas por CCR - Companhia de Concessdes Rodoviarias -
administran cinco de las concesiones viales mas importantes de Brasil:

 Autopista Presidente Dutra (Nova Dutra);

* Autopista Lagos - Rio Bonito - Conexion Sdo Pedro da Aldeia (Via

Lagos);

* Sistema Anhangiiera-Bandeirantes (AutoBAn);

* Conexion Curitiba-Ponta Grossa- Apucarana / Jaguariaiva (Rodonorte);

* Puente Rio Niteroi (Puente S.A.). (Informe Anual, 2003)

Para comprender mejor esta investigacion, es importante tener en cuenta que todos los
ejecutivos de AGC estaban familiarizados con los recursos tecnoldgicos existentes de la
compaifiia. Algunos en mayor o menor grado, pero todos tenian sus propias computadoras y
estaban acostumbrados a las redes y el uso de sistemas tecnoldgicos. Una caracteristica
importante de AGC es el trabajo en equipo que permite la interaccion frecuente entre sus
empleados. Actualmente, la compaifiia tiene unos 13 ejecutivos, lo que permite un gran
intercambio informal de informacion entre ellos.

1.2. Modelo de Negocio

La mision de Andrade Gutiérrez es llevar sus estdndares y mejores practicas
operacionales, administrativas y de seguridad al mundo entero, siendo un bastion de
infraestructura en América Latina. Su modelo de negocio se basa en emplear mano de obra

local, asi como el haberse constituido como una empresa que apuesta en la formacion de



ejecutivos locales que ocupan hoy casi la totalidad de los puestos gerenciales en proyectos de
gran envergadura en el Pert como la Ruta Interoceanica Sur Brasil-Peru, la cual une al
Océano Pacifico y Atlantico mediante una carretera que atraviesa el centro de América del
Sur. Esta obra finalizada en 2011 posee una estructura de financiamiento y asignacién de
riesgos innovadora para la época en que fue contratada. Existen proyectos relacionados con
esta obra, como la construccion de la Via de Evitamiento de Ollachea y permanentemente se
monitorea para brindar su adecuado mantenimiento.

La empresa se divide en siete unidades de negocio para atender a sus clientes del
sector publico, del mismo sector en A.P.P., y del sector privado: Unidades de negocio
territoriales - Brasil - Europa, Asia, Africa (con sede en Lisboa) - América Latina (con sede
en Lima) Unidades de especializacion - Energia, petréleo & gas - Clientes privados -
Negocios estructurados Y una Unidad de Construccion, enfocada totalmente en ejecuciones y
cumplimiento de contratos.

Andrade Gutiérrez apunta a Asociaciones Publico Privadas, uno de los mayores
atributos de vision de negocios por parte del Grupo Andrade Gutiérrez, enfocado
concretamente al mercado de las Américas, ha sido virar su cartera de proyectos hacia
aquellos en los que el mismo flujo y su capacidad permitan garantizar el repago del
financiamiento que viabilicen la complecion y correcto funcionamiento de las obras, de
manera que la puesta en marcha del proyecto terminado asegure ademas el retorno de la
inversion. El tipo de proyectos que ofrecen las mencionadas garantias son las Asociaciones
Publico-Privadas (A.P.P.) y las concesiones. En la empresa se desarrollan proyectos, gestion
y realizacion de proyectos y obras publicas, privadas, industriales, residenciales, comerciales,
que incluyen, entre otros: infraestructura, construccion civil, urbanizacion, saneamiento,
mineria, metro, carretera, ferrocarril, puerto, aeropuerto, Tuberias, sistemas hidraulicos,

conjuntos electromecanicos, instrumentacion, puesta en marcha, pruebas, operacion asistida,



EPC, generacion y transmision de energia, iluminacion y recuperacion ambiental en todos los
territorios de América Latina, Europa y Africa (G4-4). Con sede en Rio de Janeiro, AG
Engenharia tiene 18.755 empleados propios en 68 operaciones en Brasil, América Latina
(Pert, Venezuela), Europa, Africa (Congo, Ghana, Guinea Ecuatorial, Argelia, Libano,
Angola y Mozambique) y Asia (Libano) (G4-5, G4-6, G4-8 y G4-9).

Desde 2014, Grupo AG ha estado promoviendo cambios significativos en su
estructura de gobierno y gestion, teniendo en cuenta elementos de profesionalizacion, con el
establecimiento de la Junta Directiva, creando un modelo mas participativo a través de
Comités, con un enfoque en la agilidad para la toma de decisiones. Decision y calidad para el
cliente. En el modelo anterior, el presidente directamente con los Accionistas para la toma de
decisiones. Como parte de la reestructuracion, se reevaluaron los puestos de alrededor de 150
ejecutivos. El Consejo de Administracion es el 6rgano deliberativo compuesto por personas
que no son accionistas, responsables de guiar los negocios de la compaiiia, asi como de
supervisar las actividades del Consejo Ejecutivo, establecer objetivos y formular estrategias
comerciales. La Junta Directiva se reline una vez al mes y discute asuntos de interés que son
monitoreados y trabajados por los Comités de Apoyo. Los Comités de Apoyo no tienen
ninguna competencia deliberativa y no pueden eximir a la Junta Directiva de ninguna de sus
funciones como 6rgano colegiado. Su objetivo es proporcionar eficiencia y agilidad,
profundizando los temas bajo su responsabilidad, analizando los problemas con méas detalle,
enriqueciendo la calidad del proceso de toma de decisiones y facilitando la toma de
decisiones con la emision de opiniones.

1.3. Vision Actual

La nueva vision estratégica demuestra que AG esta convencido de su responsabilidad

en los mercados y sociedades en las que opera y en el papel de difundir los modelos de

negocio basado en procesos modernos y principios de ética e integridad.



Capitulo I1: Analisis del Contexto
2.1. Analisis del Contexto Externo de la Empresa

2.1.1 PESTE

Politico. El sistema politico peruano se encuentra totalmente contagiado por hechos
de corrupcion en las grandes obras de infraestructura que involucran a gobiernos desde el
2011 en diciembre de 2016 cuando el superintendente de Odebrecht en el Peru, Jorge Barata,
relato a la fiscalia la existencia del Club de la Construccion y el mecanismo de su
funcionamiento que consistia en la repartija de obras publicas por parte del organismo
Provias Nacional del MTC. La Fiscalia hizo el mismo pedido para José Fernando Castillo
Dibds, expresidente de la empresa ICCGSA; Edgar Ricardo Unzueta Zegarra, representante
de la constructora Andrade Gutiérrez y Javier Lei Siucho, representante de Constructores y
Mineros Contratista Generales (C y M), todos ellos investigados por la presunta comision de
los delitos de asociacion ilicita para delinquir, colusion agravada y cohecho activo genérico
en agravio del Estado (Club de la Construccion’: PJ programo para este lunes 20 audiencia de
prision preventiva contra cuatro implicados, 2019).

El designado “Club de la Construccion” estaria compuesto por las importantes
empresas de infraestructura del pais: (a) Malaga, (b) Grafia y Montero, (c¢) Obrainsa, entre
otras. La tesis del Ministerio Publico es que el Club tuvo sus operaciones comprendidas entre
el 2011 y el afio 2014, congregando gestores ante el Estado peruano para impulsar sus
beneficios y conseguir el permiso de proyectos de construccion, cada vez que sucedia un
proceso de licitacion, las compafiias (simulando la eleccion del postor ganador gracias a un
arreglo previo sobre cual de ellas resultaria ganadora), se comunicaban con el Ministerio de
Transportes y Comunicaciones (MTC), donde un delegado de esta institucion estatal se le

encomendaba de impulsar su colaboracion y victoria en la licitacion a cambio de una coima



que, en promedio, era entre el 1% y 3% del valor de los millonarios acuerdos (Club de la
construccion, 2019).

Economico. La rehabilitacion de la inversion publica simbolizo un impulso para la
seccion Construccion, que adquirié un desarrollo de 4.1% a diciembre 2019 y se pronostica
que llegaria al 6.5% a finales de 2020. En el caso del rubro Construccion se sonded un valor
de 4.5%. Fue su tercer mes de aumento sostenido, y contrarresto el encogimiento formado en
mayo 2019 de 0.1%. En los primeros dos trimestres de 2019, el PBI del sector se incrementd
en 2.2% y 7.5%, lo que revela una 6ptima recuperacion, La deuda externa peruana representa
aproximadamente el 35,8% del PIB, también tiene un bajo nivel de deuda publica. Asi
mismo, se posiciond como uno de los principales aportantes de la economia peruana
ubicandose en el puesto cinco de aporte, debido a su representacion es del 5.1% del PBI total,
en el periodo enero-agosto de 2019. El rubro Construccion no obstante, obtuvo un valor
negativo de desarrollo en obras publicas (-0.8%), abarc6 un acrecentamiento forjado por la
renovacion del consumo interno de cemento (5.8%), (Sector construccion creceria 4.1% en
2019y 6.5% en 2020, segiin la CCL, 2019).

Asi mismo, los clientes publicos y privados realizan licitaciones de proyectos para que
sean ejecutados por las constructoras, estos proyectos se presupuestan considerando el
rendimiento y productividad vigente del mercado peruano. Las constructoras utilizan como
input esa informacion, que es actualizada por la Camara Peruana de Construccion, para
calcular sus costos de ejecucion y adicionan el margen para generar el presupuesto de la obra.
Si la situacidon ocasionada por el COVID-19 genera que los métodos de trabajo cambien y
sean menos eficientes, los costos de ejecucion de trabajos aumentaran y las constructoras

presentaran su presupuesto considerando estos costos actuales y aumentando su margen.



Social. Entre los anos 2013 al 2018 la pobreza monetaria disminuyo6 en 3,4%; en el
2018 la pobreza cayo en 1.2% lo que signific6 menor pobreza en 313,000 habitantes, con
respecto al 2017. En el 2018 un 20,5% de la poblacion se encontraban en situacion de
pobreza, este segmento de la poblacion marcaba su gasto per capita por debajo de la Linea de
Pobreza (LP), (INEI, 2018). El gasto real promedio per capita mensual fue de 758 soles en
2018 un incremento del 1,7% respecto al 2017. EI 20% mas pobre de la poblacion tuvo su
aumento de este gasto per céapita en 4,1%, y el siguiente 20% de la poblacion increment6 su
gasto en 1,7% (INEL 2018). Entre diciembre 2019 y febrero 2020, la poblacién ocupada de
Lima Metropolitana alcanzé la cifra de 4'997,600 personas, 2°737,300 hombres (54,8%); y
2'260,300 mujeres (45,2%). Aproximadamente 141,400 limefios durante el trimestre
diciembre 2019 a febrero 2020, esto es un crecimiento del 2,9%; 62,7% empleos en el sector
publico; ello origind un mayor gasto corriente. Asimismo, demandé personal la Oficina
Nacional de Procesos Electorales y el Jurado Nacional de Elecciones para llevar a cabo el
proceso electoral del 26 de enero del 2020. (INEI, 2020).

Tecnoldgico. El Ranking Mundial de Competitividad Digital 2019, situ6 a Peru con
un puntaje de 54.0 en una escala de 0 a 100 puntos a partir de una investigacion desarrollada
en 63 paises por el International Institute for Management Development (IMD), los
vertiginosos cambios en las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) obligan a
los paises a prepararse para ingresar a un mundo digital que impulsara nuestra productividad
y competitividad (Competitividad digital, un desafio, 2020). El Pert expone cierta debilidad
en tres componentes. Perl se ubica en el puesto 60 del componente de conocimiento; las
debilidades mas claras son: (a) la escasa formacion de los empleados, (b) la gestion de las
ciudades, y (c) las habilidades tecnologicas.

En el componente de tecnologia, el Peru ostenta el puesto 57. El ranking marc6 que,

no obstante, ostentar leyes propicias a la inmigracion y elevados rases de inversion en



telecomunicaciones, el defecto del pais es la baja agudeza de la banda ancha movil. El
componente de preparacion para el futuro Pert ocupa el puesto 60. La integracion de
tecnologias de la informacion, la prontitud en los negocios, y la seguridad cibernética son los
factores mas lentos. Es necesario prevalecer los perfeccionamientos de la conectividad a
progresion nacional. La red dorsal de fibra 6ptica no ha alcanzado a la mitad de su meta
primordial, una tarea aplazada de los creadores de politica. Conjuntamente, animar la cultura
digital en las personas, de manera que requieran provechosos servicios de este tipo
(Competitividad digital, un desafio, 2020).

En otro ranking, el Informe de Competitividad Global 2019, los paises en
Latinoamérica ocuparon los siguientes puestos: (a) Panama (66), (b) Brasil (71), (c) Barbados
(77), entre otros, el Peru regresé en su puntaje global de Peru del 2019 al valor de 61.7, fue
mayor que el afio 2018 de 61.3, no obstante, se retrocedié dos posiciones en el ranking
porque Peru fue franqueado por Azerbaijan, Sudafrica y Croacia; en la region Pert estuvo
detras de Chile que ocup¢ el puesto 33, México (48), Uruguay (54), Colombia (57) y Costa
Rica (62). (Sociendad Nacional de Industrias SNI, 2019).

Ecologico. Las practicas ilicitas de aprovechamiento maderero en el Peru y la
incautacion de terrenos para el uso de la manufactura agroalimentaria, con experiencias
precarias y no razonables, conjeturan unos niveles de deforestacion costosisimos que
producen problemas medioambientales. Ademas, la extraccion de oro en las franjas
amazonicas presume la deforestacion de miles de hectareas, con un monumental nimero de
aprovechamientos ilegales. Esta mineria infecta las zonas con altas condensaciones de
metales pesados, que zanjan en la fauna e inclusive en los seres humanos. En 2018, el 76% de
la poblacion de Peru vivia condensada en grandes urbes. Solo Lima, su ciudad més habitada,
ya reune casi el 30% de la metrdpoli total del pais, y estas ingentes zonas urbanas han

acostumbrado un incremento sin planear ni vigilar que forma una gran cuantia de



contaminacion (Acosta, 2019). Segun se aprecia en la Figura 1, en los distritos de Comas y
Lince de Lima Metropolitana, la concentracion media anual de dioxido de azufre fue de 2.2 y

9.0 Microgramos por metro ctubico (ug/m3) respectivamente

Figura 1. Concentracion media anual de diéxido de azufre en Lima Metropolitana
Tomado de “Indicador: Concentracion media anual de didxido de azufre en Lima
Metropolitana.” Por, Sistema Nacional de Informacion Ambiental, 2017.
(https://sinia.minam.gob.pe/indicador/1613)

2.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

Poder de la Competencia actual (Alto). La informalidad del mercado peruano implica
la contratacion de empresas informales. Adicional a ello el mercado de la construccion es
altamente competitivo presentandose competencia desleal y guerra de precios para ganar las
licitaciones. Por los motivos mencionados, el poder de la competencia actual es alta.

Poder de negociacion de los clientes (Alto). Los clientes de Andrade Gutierrez se
despliegan en tres grupos: (a) Sector Publico, (b) Sector Privado y (c) A.P.P. En este caso, el
poder de negociacion de los clientes es alto, siendo los clientes quienes definen los requisitos
de tiempo y calidad; negociandose niveles de estdndares altos debido a la competencia y
mediante las licitaciones es el cliente quien define mediante un concurso oferta la empresa
constructora que realizard el servicio solicitado.

Poder de negociacion de los proveedores (Bajo). Andrade Gutierrez trabaja con un

nimero reducido de proveedores, entre ellos empresas que brindar el servicio de mano de
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obra, materiales, herramientas, entre otros. En este caso, el poder de negociacion de los
proveedores es bajo, dado que se contrata a los proveedores bajo modalidad de licitacién con
clausulas bien especificas, presentandose decenas de proveedores para un mismo servicio, lo
que le permite a Andrade Gutierrez tener mayor control sobre sus proveedores.

Poder de los nuevos entrantes (Bajo). El riesgo de nuevos ingresantes para el sector
al cual estd dirigido Andrade Gutierrez es medio, ya que existe una barrera inicial para los
nuevos entrantes, las cuales estan determinadas por altos niveles de capital y cantidad de afos
de experiencia en los proyectos complejos que ejecuta Andrade Gutierrez, existiendo una
cantidad reducida de empresas con capacidad, tanto financiera como nivel de experiencia.

Poder de los sustitutos (Bajo). Andrade Gutierrez al brindar servicios de construccion
e ingenieria no tiene sustitutos per se. En este tipo de rubro existe un bajo nivel de ingresos
de nuevos sustitutos, pudiéndose dar el caso donde los clientes tanto privados, como publicos
pudieran tener la capacidad de ejecutar los proyectos y obras por si mismos, pero eso
significaria desviarse del Core de sus operaciones.

2.1.3 Oportunidades y amenazas

Existen las siguientes oportunidades y amenazas de los hallazgos de los factores del
analisis PESTE para la siguiente investigacion. De la Tabla 1 de la matriz MEFE, se realiz6
la siguiente matriz de evaluacion de factores externos, y como resultado del analisis se
obtuvo una puntuacion de 2.38, por lo que la empresa AG esté en el promedio de
Oportunidades y Amenazas externas. A pesar de ello, se puede afirmar que la empresa AG no
estd aprovechando de modo correcto algunas oportunidades, y estd neutralizando algunas de

las amenazas del entorno.
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Tabla 1
Matriz MEFE
Factores determinantes de éxito Peso  Valor  Ponderacion
Oportunidades

1 Mejor puntuacion tecnologica del Peru, por su avance en la 0.12 3 0.36
transformacion digital

2 Sostenible crecimiento econdomico del PBI de Pera 0.07 3 0.21

3 El Peru esta a favor de las APP para la inversion en construccion e 0.08 4 0.32
infraestructura

4 Mejora en los ingresos sociodemograficos del Pert en su lucha 0.07 3 0.21
contra la pobreza

5 Existe una buena conciencia nacional por el uso de insumos 0.07 3 0.21
biodegradables

6 Posible inversion en lineas ferroviarias entre Lima y el Sur hasta 0.07 4 0.28
Ica, se presenta como oportunidad para empresas del sector
Construccion

7 El actual Gobierno le hace una lucha frontal a la corrupcién en las 0.07 3 0.21
contrataciones de grandes obras de infraestructura
Subtotal 0.55 1.80

Amenazas

1 Periddicamente se presentan fenomenos naturales que atentan las 0.06 1 0.06
construcciones de infraestructura en el Pera

2 En el 2020 se volvio a producir un descenso de precios de los 0.08 2 0.16
metales y commodities por la recesion China, principal comprador
del Peru

3 Elevados indices de criminalidad en el Perti 0.05 2 0.10

4 Elevados indices de deforestacion, contaminacion y mineria ilegal 0.07 1 0.07
en el Pera

5 Pais atacado por el Coronavirus Covid-19 disminuye la economia 0.09 1 0.09
peruana

6 Cada vez se descubren nuevos funcionarios corruptos por casos de 0.05 1 0.05
construcciones en infraestructura de los anteriores Gobiernos
dejando una mala imagen al Peru

7 Incremento de enfermedades virales encarecen el sector Salud del 0.05 1 0.05
Pert
Subtotal 0.45 0.58

Total 1.00 2.38

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia,” por F.A. D’Alessio, 2014, p. 115. México, D.F.,
Meéxico: Pearson Educacion. 4= Responde muy bien, 3= Responde bien, 2= Responde promedio, 1 = Responde

mal.

2.2. Analisis del Contexto Interno de la Empresa

2.2.1 Administracion

Andrade Gutiérrez se destaca por su capacidad para gestionar proyectos y ofrecer

soluciones completas en los proyectos que ejecuta. El Grupo opera como integrador e

intérprete de estudios en las diversas fuentes de generacion de energia, y también ofrece

soluciones logisticas distinguidas para proyectos de transmision y distribucion de energia.
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Andrade Gutierrez enfrenta dos grandes retos, en primer lugar, tiene una cantidad
relevante de viajes de ejecutivos que requieren comunicarse con sus subordinados y pares en
otros lugares y paises, y, segundo, la pérdida de productividad debido a los viajes constantes.
Para mitigar los impactos financieros de los constantes viajes, el area de T1 decidid
desarrollar tecnologias para promover la comunicacion sin necesidad de desplazamiento
alguno. Para facilitar la comunicacion, el area de TI de AG cre¢ el sistema AG Connect, un
sistema para comunicacion por chat, voz y video. En la Figura 2 se aprecia el Organigrama de
la empresa AG la cual se divide politicamente en cuatro niveles como se aprecia a

continuacion.

Figura 2. Organigrama de Andrade Gutierrez
Tomado de “Gobernanza corporativa,” por Andrade Gutierrez (AG), 2020

(http://www.andradegutierrez.com.br/Governanca.aspx)
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2.2.2 Marketing

Andrade Gutierrez fue sacudida por el escandalo de Lava Jato y la débil economia de
Brasil, esta empresa es una de las mayores constructoras del pais esta dando sus primeros
pasos hacia el mercado internacional de deuda. Andrade Gutiérrez esta emitiendo nuevos
bonos a cinco afios denominados en ddlares a cambio de pagarés mas antiguos y caros, con
vencimiento en 2021, emitidos en el canje de deuda de 2018.

La compafia también estd vendiendo los nuevos bonos con vencimiento en 2024 en
una colocacion privada. La compaiiia ha tenido problemas en los tultimos afios después de que
el negocio practicamente se haya estancado en medio de la desaceleracion econdmica y las
investigaciones de Lava Jato que han atrapado a algunos de los principales ejecutivos de la
industria. Teniendo como resultado hasta la fecha menor credibilidad por los clientes
publicos y privados, viéndose afectada su imagen de marca.

2.2.3 Operacion

AG, con su experiencia construida en mas de 70 afios de operacion en Brasil y en el
extranjero, se enorgullece de colaborar en el desarrollo economico y social de los paises
donde estan establecidas sus operaciones. Esta posicionado como uno de los grupos mas
grandes de Brasil y de los principales conglomerados de infraestructura e ingenieria en
América Latina. Opera en negocios diversificados, tales como Ingenieria y Construccion,
Energia, entre otros, teniendo un staff de ingenieros y especialistas con capacidad de disefiar,
ejecutar, operar y mantener distintos proyectos. Es una de las pocas constructoras de América
Latina con capacidad de ejecucion de proyectos de energia eléctrica, plantas térmicas,
estadios, entre otros lo que le brinda mayor ventaja competitiva para los futuros proyectos

que se ejecuten del mismo rubro.
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2.2.4 Financiero

AG ha estado haciendo efectivo con éxito el efectivo que habia "atrapado" en muchos
paises diferentes facilmente disponible. En los ultimos seis meses, pudo reducir su efectivo
no disponible y equivalentes de efectivo en Angola en 156 millones de Reales Brasilefios, ya
que continua recibiendo fondos internacionales en el extranjero para realizar trabajos en

Angola mientras vende bonos nacionales en el pais africano para pagar eso.

Tabla 2

Analisis DuPont
Analisis DuPont 2017 2018
Margen de utilidad neta -90.29% 20.51%
Rotacion de activos totales 19.00% 19.68%
Multiplicador financiero 617.48% 2419.80%
ROA -17.16% 4.04%
ROE -105.93% 97.69%

Nota. Tomado de “Resultado Anual AG,” por Andrade Gutierrez (AG), 2018

El andlisis de la Tabla 2 indic6 que el margen neto creci6 en el 2018 siendo de
20.51% con respecto a las ventas, lo cual es un buen indicador porque fue negativo en el
2017 (-90.29%); el ROA, “Return of Assets” o Retorno sobre activos totales de -17% a 4% en
el 2018. El ROE “Return of Equities” también aument6 de -105% en el 2017 a 97% en el
2018, dichos cambios se aprecian mejor en las Figuras 3 y 4. La otra sefial notable es que los
fondos en Argelia disminuyeron a Reales Brasilefios 9 millones. Ademas, AG vendid
“precatorios” (reclamos legales en portugués) de la ciudad de Manaus por 23,6 millones de
Reales Brasilefos, aunque la recoleccion se produjo durante el 2T19. El descuento fue de
alrededor del 40% -50%. Los ingresos de la edad fueron de 357 millones de Reales
Brasilefos en ler cuarto del 2019, dos tercios en Brasil y el resto en el extranjero, mientras
que el EBITDA ajustado fue de 12 millones de Reales Brasilefios (24M Reales Brasilefios en

Brasil y -12M Reales Brasilefios en el extranjero).
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Tomado de “Resultado Anual AG,” por Andrade Gutierrez (AG), 2018
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Aunque todavia no es muy grande, es el tercer trimestre consecutivo con un EBITDA

positivo. De ahora en adelante, todos los trimestres en el futuro cercano deberian tener un
EBITDA positivo, hasta que AGE finalmente tenga amortizaciones. Con respecto a los
ingresos de AGE, debemos aclarar que la cartera de pedidos incluye no solo proyectos, sino

también materiales adquiridos. Como tal, dado que el propietario de la concesion (en este

caso, Equatorial Energia) esta haciendo algunas compras directamente, tanto los ingresos de

AGE como el EBITDA seran menores (ingresos porque AG no considerard estas compras
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como ingresos, y EBITDA porque AGE cobra una adquisicion muy pequefia tarifa cuando
hacen las compras).
Tabla 3

Analisis Financiero de Andrade Gutierrez

ANDRADE GUTIERREZ 2017 2018
Crecimiento en ventas -1.367%
Margen bruto -16.95% 11.30%
EBITDA (Miles $) -1,459 -116
Margen EBITDA -99.73% -8.04%
Margen Neto % -90.29% 20.51%

Nota. Tomado de “Resultado Anual AG”, por Andrade Gutierrez (AG), 2018

En la Tabla 3 se aprecia que hubo una disminucién en el crecimiento de las ventas del
1.3% entre el 2017 y 2018, y el margen EBITDA mejoré de -99% a -8% no obstante, alin es
negativo con respecto a las ventas. El monto de estas compras directas fue de Reales
Brasilefios <240M durante el 1T19. AG registré 136 millones de Reales Brasilefios en flujo
de caja libre, ya que aplazo su primer pago de cupon (Reales Brasilefios ~150m) en los
nuevos bonos 2021. Pagarlo habria hecho que este indicador se volviera negativo. En menos
de dos meses, AGE tiene el segundo pago de cupodn, y esta vez no puede diferirlo. Sin
embargo, teniendo en cuenta los Reales Brasilefios 507 millones en efectivo disponibles,
estimamos que la compaiiia tenia al 31 de marzo, mas los nuevos fondos generados durante el
2T19 y la venta de “precatorios”, no prevemos ninguna dificultad para que la compaiia

realice el pago.

Tabla 4

Analisis ROA 'y ROE de AG
ANDRADE GUTIERREZ 2017 2018
Margen bruto -16.95% 11.30%
Margen neto -90.29% 20.51%
ROA -17.16% 4.04%
ROE -105.93% 97.69%

Nota. Tomado de “Resultado Anual AG”, por Andrade Gutierrez (AG), 2018
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Tabla 5

Analisis Cadena de Valor

ANALISIS CADENA DE VALOR 2017 2018
Crecimiento en Ventas -1.367%
Margen neto -90.294%  20.513%
Costo ventas/ventas -116.95% -88.70%
Margen operativo -94.05% -5.06%
G admin / ventas -39.85% -36.59%
G operativos/ ventas -38.41% 11.43%

Nota: Tomado de “Resultado Anual AG”, por Andrade Gutierrez (AG), 2018

En la Tabla 4 del margen bruto y neto, asi como del ROA y ROE en este sentido la
empresa tuvo una excelente recuperacion en sus cifras del 2017; en la Tabla 5 del analisis de
la cadena de valor, se aprecia que el repunte se debid a las mejoras en el costo de ventas, que
paso de -116% a -88% este aumento de productividad se vio reflejado en los ratios
fundamentales del andlisis Du Pont. Sin embargo, no todo es propicio para la compaiiia.
Luego que OAS cay¢ en cese de pagos en los mercados internacionales, ahora Andrade
Gutiérrez ha tenido su clasificacion crediticia rebajada por la agencia clasificadora Moody's.
La agencia también puso en perspectiva negativa la clasificacion de la mayor empresa del
rubro en Brasil, la constructora Odebrecht.

Andrade Gutiérrez tuvo su clasificacion crediticia rebajada de BA1 para BA2. En sus
justificativas para la actitud, Moody’s aclar6 que, aunque la contratista esté poco expuesta al
escandalo con la estatal Petrobras (no mas de un 2,4% de sus proyectos son con la empresa),
fue temporalmente bloqueada por las autoridades de firmar nuevos contratos con la petrolera.
La empresa también estd muy expuesta a paises con alto riesgo soberano en los mercados
internacionales, como Venezuela, donde Andrade Gutiérrez tiene el 33% de sus proyectos en

ejecucion. Esto se ha reflejado en la peor clasificacion por la agencia.
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2.2.5 Recursos humanos

AG ofrece a los nuevos graduados la posibilidad de construir una carrera internacional
dentro de uno de los grupos brasilefios mas grandes. «Tenemos un equipo multidisciplinar en
los mercados donde operamos y nuestra politica de contratacion busca cada vez mas
empleados que se diferencien por su vision y capacidad de innovacidony, explica Délia
Gongalves, directora de Recursos Humanos de Andrade Gutiérrez Europa, Africa y Asia (AG
EAA). El ciclo del programa dura mas de 18 meses, incluida la capacitacion técnica y de
comportamiento para el grupo de finalistas y la oportunidad de viajar por todo el mundo, para
conocer de cerca las operaciones del grupo, a través de la rotacion laboral. En el 2012 A
través del programa Trainee AG, que recibid 26,492 inscripciones el afio pasado, la
Compaiia ofrece a los nuevos graduados la oportunidad de experimentar desafios, viajar a
través de las diversas areas funcionales y desarrollar trabajo en el extranjero, en los mercados
en los que esta presente.

2.2.6 Sistemas de informacion y tecnologia

Los sistemas de informacion pueden proporcionar beneficios a la organizacion, tales
como: optimizacion del acceso a la informacion, datos confiables y relevantes que pueden
utilizarse en los procesos de toma de decisiones, mejora en la comunicacion interna y externa
de la empresa; todas estas estrategias de maquillaje que conducen a una ventaja competitiva,
etc. AG tiene una importante iniciativa de comunicacion de acciones de integridad en el
lanzamiento de la Carpeta de cumplimiento e integridad, que describe los temas principales
de las acciones. La carpeta se distribuy6 en formato impreso y electronico. Ademas, la
publicacion AG NEWS se distribuye a todos los empleados, y cada nimero incluye una
pagina sobre acciones de cumplimiento e integridad, donde se discuten y difunden las pautas.
Una vez al mes, los ejecutivos de la Compaiiia reciben un boletin de Legal y Cumplimiento

que destaca las mejores practicas de Cumplimiento e Integridad aplicadas tanto en Brasil
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como en el extranjero. AG tiene una intranet corporativa donde los empleados tienen acceso a
noticias, eventos, procedimientos, estandares, etc. Existe un area especifica para las acciones
de cumplimiento e integridad donde se puede encontrar toda la documentacion e iniciativas
relevantes y a la cual los colaboradores tienen acceso sin restricciones. Ademas, los
principios del Cédigo de Etica y Conducta y las practicas de Cumplimiento e Integridad se
publican en fondos de pantalla en todas las computadoras de la Compaiiia, y el personal de
Tecnologia de la Informacion actualiza periddicamente.

2.2.8 Fortalezas y debilidades

Fortalezas. La siguiente es la lista de fortalezas detectadas en la organizacion, que se
refleja en una amplia cartera de proyectos ejecutados, con profesionales de prestigio y altos

estandares de calidad en la ejecucion de sus proyectos.

e AG tiene presencia en mas de 44 paises, lo que le brinda diversidad culturar y
capacidad de hacer benchmarking interno de tecnologias y mejores practicas en
cada uno de los paises

e Ladiversidad de proyectos complejos y Unicos le brinda a AG una mayor
propuesta de valor antes las licitaciones.

e Los colaboradores de AG comparten como caracteristica el orgullo de pertenecer a
esta empresa.

e AG es una de las constructoras lideres en Latino América

Debilidades. La que sigue es la lista de debilidades detectadas, que indican una

variacion en la forma de gestionar cada uno de los proyectos, asi mismo el valor de marca
debilitado por el escandalo del Lava Jato.

e Posicionamiento de la marca, que se asocia a la corrupcion

e Ausencia de unificacion de la gestion de los proyectos, lo que significa que cada

proyecto opera bajo la mejor forma que conocen.
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e Gestion soportada en el trabajo manual, tales como, recopilacion de data,
generacion de indicadores de control, demanda mucho esfuerzo de horas de los
analistas.

e Carencia de monitoreo y control de los avances de los proyectos en base a lo
planificado

e Alta variabilidad en cuanto a la rentabilidad por proyectos.

2.2.9 Conclusion

El andlisis interno ha permitido entender el modelo de negocio de AG y su relevancia

en la ejecucion de proyectos publicos y privados, sin embargo, también ha permitido
identificar los factores potenciales que permitirian reforzar la propuesta de valor de AG para

con sus clientes.
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Capitulo I1I: Problema Clave
Luego del analisis realizado tanto del contexto como de la situacion general de
Andrade Gutierrez, en el presente capitulo se explicara la secuencia de identificacion del

problema clave, el cual sera analizado y desarrollado en este informe de consultoria.

3.1. Diagnostico de la Empresa - Problemas Identificados

En la presente investigacion se evalua a nivel general la rentabilidad de los proyectos
de AG comparandolas con lo presupuestado, asi mismo se toma como muestra tres proyectos
en ejecucion (L5SP, S11DR, HMBH) con distintas caracteristicas a nivel de clientes,
ambiente, gestion, tamafio y tipo de contratos. La eleccidon de los proyectos y el motivo de
seleccionar proyectos con caracteristicas variables nos permitira obtener un analisis general.
Estos proyectos nos serviran para realizar entrevistas y recopilar informacién con personas

claves de AG. El detalle de los proyectos escogidos se muestra en la Figura 5.

Figura 5. Caracteristicas de los proyectos seleccionados para evaluacion profunda.
Tomado de Kick Off de consultoria, por Andrade Gutierrez (AG), 2019, Lima, Pera: Autor
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3.1.1. Diagnéstico de la empresa

Para la identificacion de los problemas principales se desarrollé una dindmica con el
equipo de Control de Costos y Planeamiento Financiero del Corporativo. Esta dinamica
considero tres etapas: (a) presentacion del FODA para validar los hallazgos, (b) recopilacion
de datos de costos y presupuestos de los proyectos, (c) calculo de la rentabilidad por proyecto
y comparado con el presupuestado, (d) identificacion de los problemas de incumplimiento de

presupuesto y priorizacion. A continuacion, se detallan los hallazgos.

Figura 6. Andlisis de Rentabilidad de los proyectos de AG.
Tomado de Kick Off de consultoria, por Andrade Gutierrez (AG), 2019, Lima, Pert: Autor

Conforme a lo analizado con el equipo, se observo que las dos terceras partes de los
proyectos ejecutados por Andrade Gutierrez durante los ultimos diez afios, presentan un
margen por debajo de lo presupuestado, con catorce puntos porcentuales en promedio por

debajo de la meta, esto se debe principalmente por altos niveles de costos operativos.
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3.1.2. Problemas identificados

En ese sentido, el calculo de costo de las actividades disgregadas en los principales
componentes, nos permite tener un analisis mas profundo del problema a identificar, con lo
que conjuntamente con el equipo de Planeamiento y Control Financiero se identificé los
principales motivos de incumplimiento de costos en el proyecto. El método consistio en
desglosar la estructura de costos en las dimensiones de mano de obra, equipos, materiales,
subcontratos y otros, como se muestra en la Figura 7. Se identificaron tres problemas
generales relacionados a: (a) Baja Productividad, (c) altos costos de hora trabajada y (c)

consumo de material.

Figura 7. Detalle de los costos de una actividad ejecutada en Andrade Gutiérrez.
Tomado de Kick Off de consultoria, por Andrade Gutierrez (AG), 2019, Lima, Pera: Autor

La productividad es un indicador que nos permite anticipar los problemas, y no
solamente mirar el pasado, como es el caso de costos. Para que sea posible incrementar
constantemente la productividad de una determinada actividad, es esencial que sea realizado
un acompafiamiento continuo del desempefio de los frentes de servicio, tanto de las entregas
como del cumplimiento de la programacion. Se debe actuar también para minimizar el costo

de las horas trabajadas, para esto se debe minimizar las horas extra y las pérdidas de tiempo
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que un recurso permanece ocioso. La productividad es calculada dividiendo los factores
recursos utilizados con la cantidad de bienes o servicios producidos. En términos generales la
productividad es un indice que relaciona lo que ha producido (salidas) entre los recursos que
se utilizaron para fabricarlo (entradas).

El consumo de material la cantidad de subcontratos para la ejecucion de las
actividades, debe ser controlada de forma que se pueda garantizar que los materiales y
gestion de los subcontratos estén de acuerdo con las especificaciones del proyecto y que las
cantidades de recursos utilizados no exceda la cantidad prevista.

La matriz de complejidad versus beneficio fue utilizada para priorizar los problemas que
se identificaron del periodo analizado en los proyectos de AG. Esta considera dos ejes: (a)
complejidad, que se determina segun el nimero de areas de negocio de AG que se requiere su
intervencion en la resolucion del problema; y (b) beneficio, el cual se basa en el nivel de impacto
sobre el logro del objetivo definido por AG. La dindmica consisti6 en la discusion y definicion
del puntaje para complejidad y el puntaje para beneficio. Seguidamente, en base al peso asignado
a cada problema y al puntaje que se obtuvo, se priorizo el de mayor resultado que represente el
problema critico, la prioridad se definio en la Tabla 6.

Tabla 6

Matriz de Priorizacion del Problema

Problema Beneficio  Complejidad Criticidad

Baja en la productividad de las obras 0.6 3 1.8
Altos costos por hora trabajada 0.2 1 0.2
Alto consumo de materiales 0.2 2 0.4

Hallazgos en la obra L5SP. A pesar de un consorcio 50/50 con un competidor, el
proceso de movilizacion fue exitoso en la creacion de la propia identidad del trabajo. L5SP
utiliza la planificacion en Microsoft Project, que se divide en archivos para cada frente de

trabajo. La planificacion se actualiza con productividad laboral real ajustando los plazos a
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medida que se avanza en el proyecto. Se encontraron los siguientes problemas en la obra

L5SP:

Alta variabilidad en la colocacion de anillos (+/- 30%)

Desviacion de productividad de tuneladoras sin plan de accion definido.

Falta de referencia en excavaciones con tuneladoras y preparacion deficiente de los
operadores.

Las maquinas de tinel dedican solo ~ 40% del tiempo total a realizar tareas
productivas

Existe una gran variabilidad en los tiempos de ensamblaje de anillos para cada
maquina de tunel y entre maquinas de tunel

Actualmente se realiza una medicion de productividad, pero no se toman medidas de
mejora sistematicas

Hallazgos en el Hospital de Belo Horizonte (HMBH).

En este escenario, la empresa constructora enfrentd serios problemas de

productividad, y el aumento de los costos del proyecto o el retraso en la entrega no eran

factibles para el cliente. Por lo tanto, comenzamos a buscar iniciativas que permitieran

aumento de la productividad, reduccion de costos y mano de obra calificada. Se encontraron

los siguientes problemas en la obra:

HMBH tiene dos herramientas de planificacion diferentes, cuyos horarios no estan
integrados

Actividades de planificacion descritas desplegadas de forma macro: el calendario y la
planificacion quincenales no estan integrados

Equilibrar el flujo de produccion para acortar los dias habiles. (pisos de

hospitalizacion)
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e No todas las herramientas de productividad han sido aplicadas (p. Ej., 5S, mejora de
procesos, etc.)
e No hubo un esfuerzo especifico para optimizar los procesos de construccion.
Problemas identificados en obra puente de Rio Verde (Obra S11DR). Los trabajos
en la Rama Ferroviaria del Proyecto S11D comenzaron en febrero de 2014 e incluyeron la
construccion de tuneles, puentes y viaductos, con el objetivo de garantizar la menor
interferencia posible en el Bosque Nacional Carajas (Flonaca). El monitoreo de la
productividad se implementa para cada sector del trabajo y para tineles. La produccion diaria
se compara con la esperada, calculada por planificacion. La planificacion de S11DR se lleva
a cabo en el software Primavera, y se actualiza para las presentaciones al cliente de Vale en
las reuniones de analisis. A partir de la observacion de ciertos dias en esta obra se
encontraron los siguientes problemas:
e Planificacion no totalmente internalizada por todos en el trabajo; siempre utilizado
para la presentacion al cliente
e Uso no optimizado de excavadoras
e Objetivo de periodos en el panel de gestion visual, pero desconocido por los
operadores
¢ Fila de camiones (3-5) esperando la excavadora
e (dlculo de recursos por operacion en funcion de la productividad promedio
planificada y real
e Se determind que solo existe un 50% de eficiencia de gestion de equipos de
movimiento de tierras
e Demasiados camiones en algunas operaciones. No hay un calculo detallado del equipo

0 una rigurosa revision de KPI
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e Tiempo de inactividad, planificacion detallada de tareas y foro de discusioén con
trabajadores

e Pérdida de eficiencia debido al uso de equipos inapropiados, equipos con menor
productividad y dafos, para sorpresa de los gerentes.

e En S11DR, frente al tinel 1, habia un panel de gestion a la vista con el pronostico del
tiempo para cada etapa, con pronoéstico, logros y sucesos En el dia observado, la
produccion no llend la tabla de observaciones gerenciales, lo que indica que los
gerentes no la han utilizado para controlar la productividad.

e La matriz de riesgo existe, pero no esta estandarizada en todos los trabajos, por
ejemplo: ST11DR no sigue la misma matriz que L5SSP y HMBH

e Mala eficiencia en el porcentaje de utilizacion del equipo. Exceso de camiones en
algunas operaciones Tiempo de inactividad de la maquina y pérdida de eficiencia
debido al uso de equipo inapropiado

3.2. Problema Clave
En cualquier proceso constructivo, son ejecutados tres tipos de actividades distintas.
Con el objetivo de identificar oportunidades de mejoria, segun se detall6 en la Figura 8 se

clasificaron estas actividades en tres tipos distintos:

Figura 8. Clasificacion de las actividades dentro de los procesos constructivos.
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Tomado de Kick Off de consultoria, por Andrade Gutierrez (AG), 2019, Lima, Pera: Autor

Desperdicios ocultos o desperdicios necesarios, son aquellas actividades que no
agregan valor para la entrega final, pero son necesarios para la realizacion de las actividades
que agregan valor. Desperdicios evidentes o desperdicios innecesarios, por su vez, son las
tareas que no agregan valor para la entrega final y no son necesarios para la realizacion de las
actividades que agregan valor. Actividades que agregan valor son aquellas que viabilizan la
entrega de un producto y que a pesar de que no necesariamente transforman el producto, son
remunerados por el cliente. El objetivo de la gestion de productividad, es llegar a eliminar
todos los desperdicios evidentes y minimizar los desperdicios ocultos, aumentando asi la
productividad de los recursos del proyecto (MOD y Equipos). Las entrevistas realizadas
revelan que existe una conciencia del potencial para mejorar la ejecucion y el entusiasmo
para llevarlo a cabo. Segln las entrevistas realizadas a los miembros de AG, tanto personal

operativo como altos directivos, se hallaron estas declaraciones muy importantes:

"Andrade en los ultimos afios se ha centrado mucho en la parte comercial y el contrato

y ha dejado un poco de lado la ejecucion”

e "Siempre hemos sido una empresa de ingenieria y buena técnica, pero se ha perdido
mucho"

e "Teniamos buenas herramientas de gestion, pero ya no se usan y muchas hoy ni
siquiera las conocen"

e "Hoy, no tenemos practicas de gestion comunes a todos los trabajos"

e "En los trabajos, tenemos mucha carga de trabajo atendiendo las solicitudes

corporativas de informacion ... no es eficiente y no creemos que la empresa nos ayude

a mejorar y aprender de la experiencia de Andrade”
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e "Tenemos que recuperar las buenas herramientas de gestion y crear nuevos donde no
existen"

e "No tenemos mucho contacto con los otros trabajos de Andrade y es dificil aprender
de las experiencias de otros"

e "Realmente disfruto trabajando en Andrade. Ha habido muchos cambios, pero todos
los que estan con nosotros creen en la compania".

e '"Esta iniciativa serd muy buena. Cuenta con nosotros para lo que sea necesario".

Al realizar las entrevistas en profundidad con la construccion clave y ejecutivos
corporativos para identificar practicas en diferentes areas, se encontraron varios hallazgos
gracias al cuestionario completo sobre todos los temas que pueden afectar el desempefio del
trabajo. Este cuestionario se baso en la recopilacion de datos e informes y analisis, a fin de
monitorear el progreso del trabajo, ademas sirvid para recopilar los archivos utilizados para
planificar en detalle el control de gastos de las obras de AG, también sirvid para poder
determinar el hallazgo de una coleccion de agendas y actas de reuniones entre gerentes y / o
corporativos para informar resultados. Con las observaciones de campo que se hicieron en la
visita al sitio de construccion para observar las practicas utilizadas en el campo, ademas de
entrevistas con los responsables de la primera linea del trabajo.

Resumen de observaciones y entrevistas en los trabajos y temas corporativos
emergentes. Como resultado de la matriz de priorizacion y las entrevistas realizadas en los
tres proyectos mencionados en el punto anterior, se identificd que el problema central que
presenta Andrade Gutierrez esta relacionado con la Gestion y Control de la Productividad. El
principal objetivo de un emprendimiento de construccion es entregar el proyecto dentro del
plazo, costo, con la calidad y seguridad, garantizando el resultado previsto. Por lo tanto, es
imprescindible conocer el costo previsto de las actividades para ello el principal punto que

identifico el equipo como motivo de incumplimiento de Rentabilidad y los costos de los
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proyectos es la productividad, ya que actualmente no existe una gestion para su monitoreo y

control.
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Capitulo I'V: Revision de la Literatura

En general, el entorno empresarial se estd volviendo cada vez mas complejo,
enfatizado por la globalizacion del mercado y las organizaciones de expansion digital a las
que estan expuestos. Estas condiciones presionan a las empresas para mantenerse al dia en la
gestion del conocimiento corporativo para mantener y mejorar la competitividad. El objetivo
de esta seccion es estimular el enfoque de gestion en lo que es relevante e importante con
respecto a la gestion del conocimiento. Esto permitiria una mejor asignacion de recursos y
evitaria costos innecesarios en infraestructura o herramientas de recursos humanos que
pueden no tener suficiente impacto.

La revision de la literatura en este documento se estructurara en cinco temas
principales sobre el tema principal de discusion: la gestion del conocimiento. estos son: (a)
conocimiento organizacional, (b) comunicacion y transferencia de conocimiento, (c)
dimensiones de gestion del conocimiento, (d) estructura y procesos de gestion del
conocimiento, y (e) sistema de implementacion de gestion del conocimiento.

4.1. Mapa de la Literatura

A partir de los distintos autores y conceptos claves se utilizo la técnica del mapa de
literatura para organizar las fuentes y poder extraer los conceptos y definiciones mas
importantes para la investigacion del problema mencionado. En la figura 9 se muestra el
esquema propuesto.

4.2. Revision de la literatura

Girard y Girard (2015) La gestion del conocimiento es el proceso de crear, compartir,

usar y gestionar el conocimiento y la informacion de una organizacion. Las organizaciones

que intentan gestionar sus recursos y procesos de conocimiento son hoy fenémenos comunes.



Figura 9. Mapa de la literatura de reporte de consultoria

32



33

El papel de la consultoria empresarial en la gestion de microempresas en el contexto
de la creacion de conocimiento y la formulacion de una estrategia de desarrollo. La
importancia de los determinantes y el impacto de la consultoria de negocios como un factor
para reducir la brecha de conocimiento confirman la hipotesis de la existencia de
correlaciones positivas entre la consultoria empresarial y el conocimiento junto con las
estrategias de desarrollo, asi como entre el conocimiento y la estrategia. El conocimiento
avanzado por parte de los gerentes es una condicion para el uso eficiente de la consultoria de
negocios y el desarrollo de una orientacion de desarrollo de las microempresas. Existe una
relacion positiva entre el hecho de que se utilizan los servicios de consultoria y el nivel de
conocimiento de los gerentes, asi como la influencia de la transferencia de conocimiento
ventajosa sobre la probabilidad de poseer uno (Grabowski & Stawasz, 2017).

Los profesionales que brindan sus servicios a negocios y empresas en areas de
outsourcing, no presentan valoracion por la carencia de regulaciones especifica que avale la
calidad de los servicios ejecutados, la consultoria no ha documentado de manera adecuada los
componentes tangibles del capital intelectual, debido a que sus préctica operativa y a las
necesidades que existieron en su momento (Felix Jimenez, Garcia Mufioz Aparicio, &
Ancona Alcocer, 2019).

El enfoque TOC Theory of Constraints o teoria de restricciones, aplicada a los
proyectos de desarrollo de operaciones son un subconjunto de consultoria de gestion, y el
mismo tipo de metodologia se puede utilizar en ambos. Las métricas clave de rendimiento
deben incluir medidas tanto del lado del costo como del beneficio y deben ser compatibles
con las practicas de contabilidad de gestion de la empresa. Los proyectos de TOC pueden
producir resultados comerciales significativos en un tiempo relativamente corto. Los

proyectos no requieren necesariamente incapacidad de inversion o maquinaria. El modelo de
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etapa se puede utilizar para gestionar el progreso de los proyectos de desarrollo de
operaciones de manera similar a su uso en investigacion (Helo, Nordstrom, & Ajmal, 2008).

Como término general, la gestion del conocimiento (Knowledge Management) se
utiliza para describir dichos esfuerzos y los sistemas de informacion que se utilizan para
apoyar los procesos de KM se denominan sistemas de gestion del conocimiento (KMS)
(Girard & Girard, 2015). E1 KM generalmente se ve como un proceso sistematico para crear,
adquirir, difundir, aprovechar y usar el conocimiento para retener la ventaja competitiva y
alcanzar los objetivos organizacionales. Pero, al mismo tiempo, diferentes autores han dado
diferentes definiciones a KM y, sin embargo, ninguna de estas definiciones es completamente
precisa, ni son completamente inexactas. La definicion correcta de KM cambia de una
organizacion a otra y los programas de KM estan tipicamente vinculados a objetivos de la
organizacion y estan destinados a lograr resultados especificos; Estos pueden incluir un
rendimiento mejorado, innovacion de ventaja competitiva, transferencia de lecciones
aprendidas (por ejemplo, entre proyectos) y el desarrollo general de practicas de colaboracion
(Terzieva, 2014, p. 1087).

Conocimiento. El conocimiento significa "creencia verdadera justificada" (Nonaka y
Takeuchi, 1995; p.87). Esa definicion incorpora tres condiciones bésicas, hecho por el cual
algunos autores lo llaman la explicacion tripartita del conocimiento. La condicion de verdad
indica que se requiere que, si uno conoce una proposicion, esa proposicion debe ser
verdadera. Si la proposicidn no es cierta, entonces esa persona no sabe lo que dice saber. La
condicion de verdad marca la diferencia entre opinion y conocimiento. La condicion de
creencia implica que, si uno conoce una proposicion, entonces cree esa proposicion. La
condicion de recreacion requiere una forma practica de justificar que la creencia que uno
tiene es verdadera. Al reunir estas condiciones para saber, se puede concluir que “las

condiciones necesarias y suficientes para saber que algo es asi son primero que lo que se dice
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que es cierto, en segundo lugar, estar seguro de ello, y en tercer lugar, que uno deberia tener
el derecho a estar seguro (Bolisani & Bratianu, 2018).

Comunicacion y transferencia de conocimiento. Leistner (2010) destaco la
diferenciacion entre informacion y conocimiento. Hay una linea entre ellos que generalmente
no se entiende. La informacion son datos en contexto, que pueden pasarse. Por otro lado, el
conocimiento esta relacionado con experiencias previas y existe solo en la mente. Por lo
tanto, el conocimiento no se puede gestionar. Lo que se puede gestionar son habilitadores
para que fluya el conocimiento. La comunicacion dentro de la organizacion es un grupo de
pasos y procesos, que incluye: informacion (mensaje), comprension, reflexion y
comprension, retroalimentacion y fortalecimiento del conocimiento.

De Martino, Errichiello, Marasco y Morvillo (2013) expresaron que la innovacion
proviene de las interacciones entre los actores, que comparten conocimientos
complementarios. Reforzar esta practica desarrollara empresas intensivas en conocimiento a
largo plazo (p. 123). Esto explica el poder de reunir a los empleados para compartir su
experiencia, mejores practicas, malas practicas y recibir comentarios. Algunos autores
estudiaron la complejidad de la transferencia de conocimiento. Inkpen y Dinur (1998)
presentaron un modelo de dos ejes, en el que escalan la capacidad de conocimiento vs.
Numero de personas involucradas en la comunicacion.

Leistner (2010) también estuvo de acuerdo en que la tecnologia es solo una parte que
todos ven, la idea no es almacenar el conocimiento en una base de datos. Sin embargo,
considera que el resto que realmente deberia centrar la atencion es el factor humano, que
generalmente se pasa por alto o se ignora (p. 4). Rao (2012) expuso el caso de las mejores
practicas de la empresa Hewlett-Packard, que utilizé un conjunto de componentes basicos
para comprender el conocimiento de la organizacion. Aplicaron diferentes estrategias

dependiendo de los diferentes tipos de flujo de informacion (tacito a tacito, explicito a tacito,
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tacito a explicito y explicito a explicito), y los diferentes actores y canales (personas,
tecnologia, procesos y metodologias) a lo largo de su curso. (p. 200).

Cultura organizacional. La definicion de cultura organizacional no ha cambiado con
el tiempo, pero le han agregado caracteristicas, por ejemplo, Ricardo (2005) afirma que
cultura, se entiende como el grado de acuerdo y compromiso con los valores y normas y tiene
relacion con El desempeno organizacional. Con el desarrollo de la investigacion, se inserta el
concepto de "intangible" para calificar la cultura organizacional.

Para Guillen y Guil (2000), la cultura organizacional proporciona un programa
cognitivo, emocional y perceptivo con el cual se resuelven los problemas de integracion
interna y externa, se reduce la incertidumbre, se justifica el comportamiento de sus miembros,
define el tratamiento de los clientes., coordina y coopera en equipos, entre otros. Sin
embargo, cada cultura tiene sus propios parametros, su propio ritmo y su propia forma de
interpretar la realidad. Cada uno valora las cosas de manera diferente (Andrade, 2005).
Ademas de la forma de actuar de los miembros de la organizacion, dentro de la cultura
organizacional también se encuentra el conjunto de valores, tradiciones, politicas,
suposiciones, comportamientos y creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos,
mitos, lenguaje que se utiliza y es caracteristico de la organizacion y de los comportamientos
y constituye un marco de referencia compartido para todo lo que se hace y se piensa en una
organizacion (Brandolini, 2009).

Asimismo, Gomez (2011) defini6 a la cultura organizacional el resultado del
aprendizaje grupal de los miembros de una organizacion, lo que lo hace particularmente
porque corresponde a una construccion social en un contexto claramente delimitado. Definido
como las creencias, comportamientos, valores y suposiciones que se presentan en la empresa,
le permite evolucionar, y existe un pegamento social y regulatorio para que sus miembros

desarrollen una identidad, lo que les permite comunicarse y cooperar en torno a un proyecto
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comun. La cultura organizacional no se basa solo en emociones y deseos internos, sino que se
construye a partir de la realidad que se genera en el entorno, que debe ser determinada por un
destino especifico y definido, de modo que, de esta manera, se constituya como los elementos
basicos de la orientacion de la gestion organizacional.

De lo contrario, se establece y consolida a través de la historia de la organizacion, la
estructura interna, las relaciones jerarquicas, el grado de cohesion de los valores, la gestion de
la comunicacion y la proyeccion social, que deben ir de la mano con la gestion que motiva a
los fundadores. De la empresa y su equipo para formalizar una identidad corporativa (Ortiz,
2008). Por lo tanto, la cultura empresarial incluye las reglas y reglas efectivas de conducta
profesional, los limites entre el comportamiento competitivo y poco ético y la aplicacion de
codigos de conducta en las negociaciones. A través de procesos secundarios de socializacion,
los individuos aprenden conocimientos culturales relevantes para su desempeno.

La cultura empresarial proporciona el esquema de valores que establece el significado
de un sistema de relaciones entre las caracteristicas de las organizaciones y las de sus
principales actores (Cantillo-guerrero, 2011). Para comprender la cultura, es necesario
reconocer que todo ser humano vive en una comunidad y vive en lo que se llama un universo
cultural. Eso significa que todos los significados que rodean a ese colectivo, que pueden
incluir valores, actitudes e ideas pertenecen a ese universo cultural de la organizacion (Lopez,
2003). Ademas, la cultura organizacional incluye todos aquellos valores, hébitos, costumbres,
codigos de conducta, politicas de trabajo y objetivos compartidos entre los miembros de una
organizacion.

El impulso real para el establecimiento de la cultura organizacional, como la columna
vertebral de las relaciones en una entidad, comienza en el momento en que ya es rentable
tener una conducta ética en las organizaciones, siempre que la politica organizacional se base

en valores preestablecidos alineados con de la mayoria de los trabajadores y con la sociedad
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con la que viven (Negus, 2004). Resistencia al cambio. Muchos estudios han demostrado que
cuando hay una propuesta para cambiar un proceso dentro de la organizacion, la mayoria de
las veces los empleados no estan dispuestos a cambiar, sino que presentan actitudes de
resistencia y no hacen ningun esfuerzo por tratar de comprender las necesidades para la
implementacion del cambio en primer lugar (Rosemond & Asamoah, 2012).

Entonces es cuando el trabajo del equipo, que gestiona el cambio, debe tener en
cuenta que los empleados seguiran lo que expresa su gerente para sentirse parte de la decision
general como grupo. Por esta razon, cuando se trata de la resistencia al cambio, es importante
analizar los factores que hacen que los empleados no consideren los posibles beneficios que
traera consigo el nuevo proceso. Hay varios nlimeros de estrategias que pueden usarse para
incentivar el cambio dentro de una organizacion, sin embargo, primero es necesario analizar
la informacioén y la cultura organizacional de los empleados de la compaiiia. Ademas, es
importante identificar algunas de las causas bésicas para que los empleados de la
organizacion resistan el cambio.

Una de ellas es que han creado una serie de habitos que se han practicado durante un
periodo de tiempo y han contribuido a desarrollar y abrazar su zona de confort personal, que
valoran mucho. Cambiarlo significara que tienen que invertir tiempo y esfuerzos para
adquirir los nuevos hébitos que exige la empresa, ademas de aprender sobre nuevos
procedimientos y reglas (Capacitacion, 2009). Todo esto combinado, obstruye su propia
forma de trabajar, como manejan los problemas en su entorno y sus procesos normales de
toma de decisiones.

La gestion de recursos humanos se ha definido como "la ciencia y la practica que se
ocupa de la naturaleza de la relacion laboral y todas las decisiones, acciones y problemas
relacionados con esa relacion. Es un término que se usa con mayor frecuencia para describir

el enfoque de un empleador para la administracion de personal que enfatiza la participacion
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de los empleados, normalmente pero no siempre en un entorno libre de sindicatos, con el
objetivo de motivar a los trabajadores a mejorar su productividad. Otra caracteristica de la
gestion de recursos humanos puede ser vincular el pago, individual o colectivamente, con el
rendimiento (Montoya Agudelo & Boyero Saavedra, 2016).

Lo que, es mas, una causa realmente importante esta relacionada con la cultura
organizacional de la organizacion porque indicar qué se va a modificar dentro de un area o
departamento les quita su poder de decision, lo que resulta en alentar a los gerentes a tener
falta de autoridad cuando tratando con sus equipos. Por lo tanto, es necesario incluir al
personal involucrado en el proceso de implementacion para que puedan sentirse duefios del
cambio y puedan transmitir el mensaje de manera adecuada para sus empleados (Agboola,
2011).

Al aplicar nuevos procedimientos, afecta directamente su rutina diaria, lo que produce
un rechazo instantaneo del requisito porque incluye reemplazar lo conocido con lo
desconocido, que, si no se explica bien, los empleados no podran identificar lo que ofrece y
coémo puede optimizar su carga de trabajo actual. Para que este analisis se realice
correctamente, también debe incluir la lista de habilidades que se requieren para implementar
los cambios necesarios y qué es exactamente lo que tiene que ocurrir dentro de la
organizacion (Gémez Aguilar, 2007).

En primer lugar, el enfoque debe estar en las personas que controlan el miedo a lo
desconocido y la ansiedad que podria generar porque los empleados no entienden como esta
situacion afectard sus trabajos actuales y cuan vulnerables son para decidir si estan de
acuerdo con los cambios o no estan de acuerdo. La creacion de un entorno de miedo se basa
en la falta de transparencia de la informacién que dara como resultado bajos niveles de
productividad laboral, bloqueando el flujo de toda la implementacion. Estrategias de

comunicacion (Prevencion Integral, 2017). La primera solucidon cuando se trata de un cambio
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se basa en capacitar a los empleados y ayudarlos a comprender la necesidad y la logica del
proceso de cambio. Esta técnica se usa principalmente cuando hay una implementacion del
sistema IT para optimizar los procedimientos actuales, reducir costos y tiempo seguro. Se
recomienda encarecidamente que los programas de capacitacion sean impartidos por
consultores externos o expertos internos (Dominguez Santiago, 2008).

El objetivo de este enfoque es lograr una conciencia clara del nuevo cambio, aumentar
la comprension de las personas involucradas y desarrollar la aceptacion de toda la
organizacion. Ademas, este proceso también debe incluir el apoyo de la administracion, que
es la que practicard la metodologia en cascada para que todos participen, de modo que se
pueda lograr el éxito (Rosemond & Asamoah, 2012). Una segunda solucion serd tener una
comunicacion efectiva y activa, lo que significa informacion transparente y clara provista por
la gerencia a toda la organizacion a través del proceso completo de implementacion para que
en cada paso los empleados estén informados de lo que estd sucediendo. Esto también se debe
a que los empleados nunca deben perder de vista el objetivo principal que pretende ser
adquirido. Sin embargo, no solo se deben comunicar las buenas noticias, sino también un
impacto que podria afectar negativamente a los empleados, esto es parte de ser honesto con la
fuerza laboral evitando cualquier confusion e informacion falsa. Los rumores son el peor
enemigo cuando se implementa un nuevo proceso porque no ayuda a desarrollar una
comprension clara, sino que complica la comunicacidon que genera una actitud negativa hacia
el cambio (Rosemond y Asamoah, 2012).

La participacion de los empleados debe solucionarse en todo el proceso para que
también puedan contribuir con sus propias ideas y opiniones. En general, las personas tienden
a apoyar mas las iniciativas en las que han participado directamente y tienen sus propias
contribuciones. Tiene una ventaja extraordinaria porque los empleados ya acordaron lo que se

implementara a largo plazo. El proceso de cambio se nutrird de la experiencia, el compromiso
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y la creatividad de toda la organizacion, lo que creard un ambiente amigable. La gerencia
también debe considerar la cultura organizacional y, si el cambio se ajusta adecuadamente
con la cultura, los valores y el idioma de la empresa, para tener una sinergia entre los
departamentos y que todos puedan transmitir el mismo mensaje (Rosemond & Asamoah,
2012).

Con la adopcion de una correcta gestion de la cultura organizacional incrementa el
valor de las personas en todos los sentidos. Esto se debe al hecho de que hay una mejora
sustancial en el relacionamiento entre sus miembros, en primer lugar, porque existe una
mejor conciencia de la entidad por parte del total de sus miembros (personas, procesos,
productos o servicios, etc.) y, segundo, porque incrementa radicalmente el sentimiento de
pertenencia y, por lo tanto, la motivacion y la implicacion hacia el trabajo de uno. La gestion
de la cultura organizacional intangible es primordial en las organizaciones modernas, ya que
ya no se considera como el principal recurso econdmico, sino mas bien el recurso humano,
por lo que la organizacion se mantiene. La identificacion de los empleados con la empresa
refleja una buena organizacion y lealtad (Dominguez Silva, Rodriguez Dominguez, &
Navarro Dominguez, 2009).

La consultoria de pequefias empresas, cambian la actitud hacia el espiritu empresarial.
Un enfoque en desarrollar una actitud positiva hacia el comportamiento emprendedor parece

ser central para la ensefianza y el aprendizaje del emprendimiento. (Fregetto, 2015).
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz del Problema Clave

El analisis de causa raiz es una técnica de resolucion de problemas que visa atacar el
origen del problema, para evitar su repeticion en el futuro, al contrario de tratar rdpidamente
las consecuencias del desvio, ignorando los motivos por los cuales ocurrieron. El problema
identificado segun la Figura 10, fue la falta de gestion y control de la productividad para
asegurar los costos operativos y por ende la rentabilidad de los proyectos, priorizado
conjuntamente al equipo de AG. Este andlisis, desarrollado con el corporativo de Andrade
Gutierrez, seré detallado a continuacion a través del diagrama de Ishikawa el cual se
representa por una “columna vertebral-de-pez” que divide las causas del problema en seis
categorias en forma de herramienta grafica (6M — Método, Materias Primas, Mano de obra,
equipo, Medio Ambiente y Métrica). Luego se continuaré detallando el anélisis identificado

en campo de los tres proyectos seleccionados.

Mano de Obra Material Me-dio
Ambiente

Bajo conocimiento
técnico del personal

Cuadrillasparadas porfalta de
material. Falta de coordinacion No hay una liberacién oportuna

Mano de obra sobredimensionada, de los frentes de trabajo

personal con tiempos muertosen
| proceso

Falta de gestion y control de
N la productividad para

v asegurar los costos
Sobredimensionamientode oper:a.tlvos y por ende la
magquinaria No existe seguimientoy control rentabilidad de los proyectos

iversos procesos y métodos de
trabajo utilizados en cada
proyecto

de la productividad

No existen indicadores de
medicion de productividad

Pérdidasy tiempos muertosen la

Falta de instancias para gestionar utilizacién de maquinaria pesada

la productividady tomar acciones

m

Figura 10. Diagrama de Ishikawa.
Adaptado de Introduction to Quality Control (5a ed., p. 97), por K. Ishikawa, 1997, Tokio,
Japon: 3A Corporation.
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5.1. Analisis Cualitativo

La calidad de los datos “apropiados” es fundamental para la correcta medicion del
PPC (Porcentaje de Programacion Cumplida), de la productividad y de la identificacion de
los desvios en la ejecucion de los trabajos; el apuntamiento de produccion debe, por lo tanto,
reflejar con exactitud los hechos ocurridos en obra (campo), siendo claros y suficientemente
detallados para sustentar las tomadas de decisiones.

El apuntamiento de mano de obra y de maquinarias, debe considerar todas las horas
trabajadas para la ejecucion de las actividades en los frentes de trabajo. Las horas apuntadas
deben ser clasificadas de la siguiente forma:

e Horas totales (HT): total de horas del turno de trabajo

e Horas Indisponibles (HI): Horas en las cuales no es posible utilizar los recursos, por
factores ajenos a la gestion de recursos (por ejemplo: vacaciones, didlogo diario de
seguridad, horarios de alimentacion, entrenamientos obligatorios). Este valor debe ser
calculado, ya que son consideraciones de exigencias contractuales y/o legales que
deberan ser previstos en el presupuesto de la obra (no debe ser considerada las horas
excedentes).

e Horas disponibles (HD): Debe ser calculado a partir de las horas totales del turno de
trabajo, disminuido por las horas indisponibles; este valor serd utilizado para el calculo
de la productividad bruta.

e Pérdidas o Interferencias: Horas disponibles para el trabajo, en las cuales los recursos
no estan agregando valor para la actividad (por ejemplo: re trabajos, mantenimiento
correctivo, traslados innecesarios). El estandar de AG establece que estas interferencias
sean clasificadas en uno de los grupos identificados en la identificacion y levantamiento

de los desperdicios.
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En algunos casos puede ocurrir sobre posiciones de esos desperdicios; en esta
hipodtesis se considera el evento que tiene mayor impacto en la actividad productiva. Las
Horas Trabajadas (H-Trab) es el total de horas efectivamente trabajadas para la realizacion de
las actividades; excluyendo todos los desperdicios/interferencias; ese valor debe ser usado
para el calculo de la productividad liquida.

El registro de datos hace parte de un flujo completo de informacion que suministra los
datos necesarios para las tomadas de decision por parte de los gestores y empresa El registro
manual es realizado a través de una ficha de registro diaria. Los registros de mano de obra y
equipos deben realizarse en fichas especificas, donde las fichas de equipos deben ser
distribuidas segun las caracteristicas de productividad de cada equipo (ejemplo, equipos de

carga, transporte, perforacion, apoyo y permanencia).

Figura 11. Ejemplo de distribucion de horas dentro del turno de trabajo.

Tomado de “Kick Off de consultoria,” por Andrade Gutierrez (AG), 2019, Lima, Perta: Autor
Seglin se aprecia en la Figura 11, del total de las 9.0 horas de turno, se disponian de

5.5 horas trabajadas (HTrab), El registro electronico es realizado por medio de un teléfono

celular, con el software Construmobil, de la empresa SIMOVA. Esta modalidad tiene como

ventaja la posibilidad de levantar las actividades en tiempo real, dando una mayor velocidad

en el procesamiento de los datos, aportando agilidad al analisis de calidad de los registros y

una divulgacion de informes de acompafiamiento. Tal como en el registro manual, existe un
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flujo de acompafiamiento distinto para mano de obra y equipos. Para mayores detalles puede
ser consultada la presentacion sobre Registros, que esta disponible en nuestro Material de
Apoyo, o directamente con la Contraloria corporativa. Debe ser garantizada la calidad de la
informacion de campo, independientemente del tipo de registro hecho por la obra. Para esto,
el ingeniero y el supervisor son los responsables por capacitar a los maestros de obra y
obreros, revisar los datos registrados y corregir desvios eventuales, apoyandose en las areas
de control.

Para aumentar la produccion y mejorar la productividad, se debe tener en mente cual
es el foco del cliente y cuales actividades le agregan valor (por lo que esta dispuesto a pagar).
Para esto deben identificarse las actividades que agregan valor y los desperdicios ocultos y
evidentes, durante el desarrollo de los trabajos. La capacitacion sobre desperdicios y el
conocimiento sobre este tema deben ocurrir en todos los niveles de la empresa.

5.2. Analisis Cuantitativo

Los criterios para la medicion del desempefio de las actividades que seran utilizadas
globalmente por las obras de AG, son las siguientes:

Indice. Las actividades cuyo principal recurso es mano de obra, deben ser evaluados
en base al indice de la actividad: horas - hombre/unidad de actividad producida. Ejemplos:

e Concreto: H-h/m?
e Encofrado: H-h/m?
e Armado: H-h/ton

Productividad. Las actividades cuyo principal recurso son maquinarias y equipos,
deben ser evaluados en base a la productividad del equipo: unidad de actividad
producida/horas-maquina. Ejemplos:

e Excavacion: m*/h

e Relleno: m*h
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e Perforacion: ml/h
La productividad bruta es el principal indicador de productividad que debe ser medido
y acompafado regularmente. Su calculo es realizado considerandose el producto de trabajo
ejecutado con determinados recursos y el tiempo transcurrido entre el inicio y el término de
su ejecucion, disminuyendo solamente las horas indisponibles del turno de trabajo. Los
eventuales desperdicios de tiempo ocurridos durante el proceso, no deben ser descontados del
tiempo total para la ejecucion de la actividad.

Cantidad Producida
Horas disponibles (HD)

Productividad Bruta =

La productividad liquida es mensurada en base a las actividades concluidas y las horas
efectivamente trabajadas para su ejecucion, incluyéndose las perdidas ocurridas, o sea,

descontando eventuales desperdicios de tiempo ocurridos en el proceso.

Cantidad Producida
Horas trabajadas (HTrab)

Productividad liquida =

De esta forma, la productividad liquida debe ser siempre superior (cuando el indice,
debe ser siempre inferior) de aquella considerada en el presupuesto, ya que son excluidos de
los célculos, los problemas que ocurren en los diferentes frentes de trabajo de las obras. AG
opto, por definir que la productividad bruta era el estdndar de acompafiamiento del
desempefio de las obras, ya que la productividad liquida es utilizada principalmente por el
area de ingenieria, para la evaluacion y comparacion de los indices historicos que seran
considerados para los nuevos estudios y presupuestos de obras, siendo que, desde el punto de
vista de gestion de obras, este no permite una actuacion directa en los desvios identificados,
una vez que los excluye de su célculo. Es fundamental identificar y tratar los desvios y
desperdicios de las actividades en ejecucion, permitiendo una gestion adecuada para la

mejora de la productividad de las actividades de las obras.
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Eficiencia Gerencial. el indicador de eficiencia gerencial tiene el objetivo de medir la
capacidad de utilizacion de las horas productivas disponibles (HD) de un recurso.
Corresponde al tiempo en que el recurso estuvo disponible para trabajar (agregando valor) en
el turno de trabajo.

Horas trabajadas de MOD

% de Utilizacién de Recurso MOD = Horas disponibles de MOD

Eficiencia mecanica. en el caso especifico de equipos, ademas de la eficiencia
gerencial, se debe analizar el tiempo en el que los equipos estuvieron disponibles para
producir (agregando valor) en el turno de trabajo. Para registrar la eficiencia mecénica es
necesario que sean registras, tanto las horas que efectivamente el equipo trabajo, asi como
todas las paralizaciones por fallas.

Horas trabajadas del equipo

% de Utilizacién de Recurso equipo = Horas disponibles del equipo

La aspiracion de AG deberia ser reducir la brecha entre el margen bruto
presupuestado y el real de 14 p, p. por sus trabajos con una desviacion del monto
presupuestado, que podria lograrse mediante una reduccion de costos a través del
cumplimiento de la productividad. Las observaciones en el campo confirmaron el potencial
para mejorar la productividad. En todos los trabajos visitados, el potencial observado fue
mayor que el considerado para fines de célculo. Considerando un valor de costo anual de
todas las obras de AG de R $ 7,3 mil millones, AG podria alcanzar el margen presupuestado
reduciendo sus costos en aproximadamente R § 680 millones = 7.3 mil millones x 2/3 x 14%.
5.3. Causas Identificadas en campo

5.3.1. Causa uno Metro LSSP

En los trabajos seleccionados para el diagnostico, tuvimos la oportunidad de
confirmar el potencial de una mayor productividad.

e Potencial para igualar la productividad de la maquina.
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e Tiempos muertos en las operaciones de las maquinas.

e Entre el 20-30% del tiempo total de trabajo los equipos se encuentran parados.

e Potencial de aumento de la productividad del tanel del 30-50%.

5.3.2. Causa dos Ramal — S11DR

e Demasiados camiones en algunas operaciones

e Tiempo de inactividad

e Pérdida de eficiencia debido al uso de equipo inapropiado.

e Potencial de aumento de la productividad del equipo del 60%.

5.3.3. Causa tres Hospital - HMBH
e Baja productividad de paneles de yeso, m? / dia
e Mayor productividad en el intercambio de albanileria por paneles de yeso, con
el doble de productividad. actual 15% objetivo 30%.
e Potencial de incremento de productividad del 50% en la colocacién de paneles
de yeso.
5.4. Matriz de Priorizacion Causa-Raiz
Seguido de desarrollar el andlisis causa-raiz del problema principal establecido en

las sesiones con el equipo de Andrade Gutierrez, fue ejecutada la matriz de priorizacion para
identificar las causas de mayor impacto en el problema principal. Esta considera dos ejes: (a)
factibilidad, que evalta la viabilidad que tiene Andrade Gutierrez para solucionar la causa
identificada. La puntuacion se asocia a un orden jerarquico donde 1 es la causa con menor
conflicto para solucionar y 12 la que presenta dificultad; y (b) beneficio, basado en evaluar qué
causa podria generar mayor impacto para alcanzar los objetivos. La puntuacion, de igual manera,
se presenta en orden jerarquico, donde 1 es la causa con menor impacto y 12 la causa con mayor
impacto. La dinamica consistid en discutir y definir el puntaje para factibilidad y el puntaje para

beneficio.
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A partir de los datos calculados en la Tabla 7 de la matriz de priorizacion se obtuvo que

la mayor causa fue “No existe seguimiento y control de la productividad” con una puntuacion de

Factibilidad de 12 y una puntuacion de Beneficio de 11 esto generd un factor multiplicativo de

132.

Tabla 7

Matriz de Priorizacion Causa Raiz

Causas Factibilidad Beneficio  Total
No existe seguimiento y control de la productividad 12 11 132
No existen indicadores de medicién de productividad 11 12 132
Falta de instancias para gestionar la productividad y tomar acciones 10 10 100
Sobredimensionamiento de maquinaria 8 9 72
Pérdidas y tiempos muertos en la utilizacion de maquinaria pesada 9 72
Mano de obra sobredimensionada, personal con tiempos muertos en el 7 6 42
proceso

Diversos procesos y métodos de trabajo utilizados en cada proyecto 5 7 35
Bajo conocimiento técnico del personal 6 5 30
No hay una liberacion oportuna de los frentes de trabajo 3 4 12
Altos costos por hora trabajada 2 3

Cuadrillas paradas por falta de material. Falta de coordinacion 4 1 4
Alto consumo de materiales 1 2

5.5. Conclusion

Dado la gran aspiracion de AG que es transformar la Ingenieria y Construccion en el

mejor estandar mundial en eficiencia y rentabilidad. Generar un impacto econdémico

sustancial, capturando el potencial de ahorro de costos en todas las obras, garantizando la

rentabilidad de los proyectos. Se concluye que la falta de seguimiento y control de la

productividad y la ausencia de indicadores de medicion son las causas principales del

problema central de la presente consultoria.
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas

Para poder abordar el problema central y las causas priorizadas se han propuesto las
siguientes iniciativas: (a) implementacion de una cultura de gestion de desempefio en los
proyectos, (b) instaurar reuniones de check in, (c) instaurar reuniones de check out, (d)
implementar cuadros de gestion de la productividad con los indicadores principales del
proyecto y (e) generar instancias a todo nivel para el control y seguimiento de la
productividad.

6.1. Implementacion de la Gestion de Desempeiio

El objetivo de la gestion de desempefio es facilitar el cumplimiento de metas, la
solucion eficaz de problemas en la operacion diaria del proyecto y el suministro de las
informaciones necesarias para la toma de decision en todos los niveles, de manera
estandarizada y transparente. En este contexto, el dialogo de desempeiio en campo debe ser
realizado por medio de reuniones diarias, cuya funcion es evaluar las actividades a ser
ejecutadas y, después, los resultados alcanzados, asi como mapear las dificultades enfrentadas
por el equipo en su ejecucion.

A partir de esas reuniones, se identificaron (i) las mejores practicas del equipo de
produccion, creandose un nuevo estandar de excelencia; y (i) los problemas existentes en
campo, analizandose la causa raiz e definiéndose planes de accion para su tratativa. Los
didlogos de desempefio del equipo de produccién deben acontecer en dos formatos, al inicio y
al final del turno de trabajo, con agenda, publico, duracion y alcance definidos, conforme
detallado en este estudio.

El desdoblamiento de la planificacion hasta el tltimo nivel (encargado), exigido por el
Last Planner System, es realizado también durante las reuniones diarias de desempefio. Ellas
tienen como finalidad discutir los temas de productividad, programacion, seguridad y

resolucion de problemas operacionales.
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6.2. Instaurar reuniones check in
Las reuniones de check in deben ser realizadas al inicio de cada turno de trabajo,
después del didlogo diario de seguridad, con corta duracion (5 a 15 minutos). Deben ser
conducidas por el encargado y contar con la participacion de todos los colaboradores de la
frente. Sus objetivos son:
e Presentar y aclarar para todo el equipo lo que esta programado para el turno;
¢ Distribuir los recursos de cada actividad conforme definido en la programacion
semanal;
e Identificar, en conjunto con el equipo, las interferencias que pueden impactar la
programacion del turno y definir acciones rapidas de mitigacion para garantizar su

cumplimiento.

Figura 12. Ejemplo de Resumen de la Reunion Check In

El ingeniero de campo tiene el papel de capacitar tanto al supervisor cono al
encargado participando de por lo menos, una reunion de check-in por dia, dandoles feedback
e coaching, para que puedan mejorar gradualmente el desdoblamiento de las metas y la
distribucién de los recursos en la frente de servicio. Dependiendo del nimero de frentes, es

recomendada mayor atencion en las frentes con procesos criticos y con baja estabilidad, se
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aprecia un ejemplo en la Figura 12 de un resumen de reunion Check In. Las reuniones de
check out deben ser realizadas al término de cada turno de trabajo, con corta duracion (15 a
25 minutos — dependiendo del nimero de encargados). Deben ser lideradas por el ingeniero
de frente, con participacion del equipo de lideres operacionales (supervisor y encargados).
6.3. Instaurar reuniones check out
Los check outs deben acontecer en el punto de apoyo mas cercano posible a la frente
de servicio, pues exigen la utilizacion de un cuadro de gestion de produccion de la frente,
para acompafiamiento. Sus objetivos son:
Analizar el desempefio del dia (adherencia a la planificacion - PPC, produccion y
productividad);
Repasar algunos aspectos de seguridad, caso sea necesario;
Verificar el informe de apuntamiento de las pérdidas, para mejoria en la calidad de
los datos;
Identificar y compartir los desvios ocurridos, haciendo un andlisis de causa raiz de los
problemas y creando un plan de accidon para combatirlos;
e Acompaiar el plan de accidn para eliminar desvios identificados
anteriormente;
e Hacer una rapida evaluacion de las limitaciones del equipo de produccion para
los proximos dias;
e Repasar la programacion del dia siguiente para garantizar el desdoblamiento
en el check in por el encargado. Para tal, los encargados tienen el deber de:
e Informar el PPC y la produccion diaria, y calcular la productividad bruta de los
servicios, con apoyo del ingeniero/supervisor caso sea necesario;
e Informar los problemas y desvios de produccion, y apoyar en los analisis de

causa raiz;
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e (Qarantizar la calidad de los datos del apuntamiento;

Las reuniones de check out deben acontecer diariamente, de forma de crear en el
equipo de campo la cultura de mejoria continua y capacitarlo para rodar el ciclo del PDCA.
Deben ser realizadas en un lugar préximo al frente de trabajo de los encargados, en un
conteiner o area de apoyo deben acordar las programaciones semanales de cada frente. El
coordinador de produccion debera acompanar por lo menos una reuniéon de check out de cada
frente, por semana, a fin de capacitar al ingeniero/supervisor, por medio de sesiones de
coaching, mejorando gradualmente su desempefio y su habilidad de analizar y solucionar

problemas.

Figura 13. Ejemplo de Resumen de la Reunion Check Out

La distribucion de las reuniones de check out en campo debe ser realizada con el
objetivo de garantizar que los didlogos ocurran y sean efectivos. Para esto, se debe entender
la dindmica de trabajo de la frente, turnos de trabajo, distancia entre los puntos de apoyo y
estructura de los lideres (ingenieros y supervisores). Un analisis critico y la correcta
distribucién de los cuadros de gestion de la produccion, para apoyo de las reuniones de check
out, garantizan la adherencia del equipo para la realizacioén de las reuniones, asi como el

resultado esperado de este tipo de didlogo. A continuacion, se presentan ejemplos de
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estructuracion de las reuniones de check out, de acuerdo con la particularidad de cada
proyecto, ya practicada hoy en las obras con el proyecto implantado se muestra un ejemplo de
la reunion Check Out en la Figura 13. La obra debera hacer un analisis de cada frente e
identificar la mejor dindmica para garantizar la estabilidad de la rutina.

e Frente concentrada: Reuniones diarias, con participacion del ingeniero, supervisor y
encargados.

Actualizacién diaria del cuadro de produccion.
¢ Frente propagada: Reuniones diarias, siendo 5 con participacion del ingeniero y
supervisor y 1 con participacion de ingeniero, supervisor y encargados, realizadas en
el punto de apoyo.
e Frente propagada con turno nocturno sobrepuesto: reuniones en los horarios de
cambio de turno, con participacion de los supervisores diurno y nocturno e ingenieros
diurno y nocturno, cuando hayan. Actualizacion diaria del cuadro de produccion por
el supervisor y/o por el ingeniero de turno. Cuando sea necesario, los datos para
actualizacion del cuadro nocturno pueden también ser enviados por mensaje, para que
sean lanzados al dia siguiente, por el supervisor diurno e ingeniero diurno.
6.4. Implementar cuadros visuales de gestion de la productividad

El cuadro de gestion de la productividad es un panel que retune todas las
informaciones necesarias para el control de la productividad de los proyectos, debiendo ser
dividido en 3 secciones, de acuerdo con el ciclo del PDCA (Ciclo de Deming). El montaje del
cuadro, asi como la distribucion de las informaciones, deben estar vinculadas a las
condiciones de la frente de servicio (espacio, exposicion al tiempo, distancia) y, por eso, debe
ser elaborado de forma simple y practica, que permita su actualizacion durante las reuniones

de check out.
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Figura 14. Contenido del Cuadro de Gestion de Productividad

Figura 15. Esquema del Cuadro de Gestion de Productividad

Las informaciones minimas obligatorias que deben ser contempladas en el cuadro son:

programacion semanal, produccion diaria, PPC diario, interferencias, plan de accion y cruz de
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seguridad. La Figura 15 presenta el contenido de un cuadro de gestion de produccion
completo.

6.5. Generar instancias a todo nivel para el control y seguimiento de la productividad.
Las mejores practicas mencionan que debe haber herramientas de gestion de la
productividad implementadas en toda la organizacion, mas con diferentes niveles de detalles.
Esto significa que la informacion es medida con mayor periodicidad, detalle y refinamiento a
nivel corporativo. El objetivo de esta iniciativa es alinear a todos en la organizacion para el
cumplimiento de los objetivos de productividad del proyecto como se puede observar en la

figura mostrada a continuacion.

Figura 16. Gestion de la Productividad a Todo Nivel

6.7. Conclusiones

La implementacion de las iniciativas tiene como objetivo generar instancias a todo
nivel en la compaiiia a fin de que en los proyectos se gestione la productividad, de modo que
se calcule diariamente y se compare con los objetivos, generdndose planes de accion

correctivos y preventivos, a diferencia del calculo de costos que es de manera mensual y post-
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morten. Cada una de las iniciativas tiene distintos stakeholders que deberan ser tomados en
cuenta al momento de la comunicacion e implementacion. Por otro lado, se debera priorizar
las iniciativas evaluando su impacto para poder desarrollar la secuencia del plan de
implementacion. El andlisis velocidad de implementacion vs impacto de las soluciones se

muestra en la Figura 17.

Figura 17. Priorizacion de Soluciones
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Capitulo VII: Plan de Implementacién y Factores de Exito Clave

7.1. Actividades

Como se explico en el capitulo anterior, la implementacion de rutinas de check in /
check out, implementar cuadros de gestion visual, generar una cultura de gestion de
desempefio y establecer instancias para control, seguimiento y toma de decisiones en base a
la gestion de productividad, se eligen como la solucion propuesta. Este capitulo se enfoca en
desarrollar las siguientes actividades de implementacion, involucrando un diagrama de Gantt
para ilustrar. Ademas, los factores clave que afectan el plan de implementacion también se
discutirdn y explicaran en el capitulo.
7.2. Plan de Implementacion y Presupuesto

7.2.1. Plan de Implementacion

El proceso de implementacion se puede representar mas intuitivamente a través de un
grafica tipo Gantt. La siguiente figura muestra las actividades que Andrade Gutiérrez S.A.
deben llevar a cabo para concretar las soluciones. Es importante mencionar que ha sido
alineado con el equipo corporativo para garantizar la sostenibilidad de la consultoria. El plan
engloba inicialmente la implementacion en tres proyectos piloto, para luego desarrollar el
despliegue en todos los proyectos ejecutados por Andrade Gutierrez, la idea es generar
aprendizajes a medida que se obtienen resultados en los pilotos. Se definieron cuatro fases,
con distintos resultados esperados.

En la fase preparacion se busca transmitir mediante el CEO la necesidad y el sentido
de urgencia para la implementacion de las iniciativas que se propone, asi mismo capacitar a
los colaboradores en las herramientas de gestion que se plantean tales como Gestion de
desempefio, reuniones de check in 'y check out, gestion visual, entre otros. Es importante

mencionar que en esta etapa se transmita las aspiraciones de mejora a toda la organizacion.
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La segunda fase estd enfocada en la implementacion de las iniciativas en tres
proyectos piloto, esto con motivo de validar el impacto estimado y generar aprendizajes en el
desarrollo de las iniciativas de mejora.

La tercera fase propuesta por el CEO consiste en generar un plan de despliegue de las
iniciativas para todos los proyectos de AG, la idea es que las mejores practicas identificadas
sean transmitidas e implementadas en todas las obras en ejecucion. Finalmente, la cuarta fase
definida como Mejoramiento Continuo busca generar la filosofia de mejora continua en todo
lo que la compaiiia hace, asi mismo realizar ajustes con los aprendizajes generados y
establecer seguimiento. El detalle del plan de implementacion y los tiempos se muestran en la

Figura 18.

Figura 18. Plan de Implementacion.

Este plan de implementacion desarrolla un periodo de aplicacion de cinco anos y
medio aproximadamente, seguido de un monitoreo continuo. En la Tabla 8 se aprecian los
riesgos posibles por cada problematica, siendo uno de los principales Riesgos de la obra

Hospital, el Retraso en las entregas por 15 meses, impactando la operacion.



7.2.2. Presupuesto
Tabla 8

Riesgos Posibles por la Problemdatica
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N Descripcion del riesgo
(amenazas y oportunidades)

Categoria de riesgo

Causa de riesgo

1 Retraso en las entregas por 15
meses, impactando la
operacion del Hospital

Técnicos

Retraso en la instalacion del
sistema de aire acondicionado;
Indefinicion del Proyecto Reuse
Box;

Retrasos en la firma del Anexo
para Obras Complementarias;
Retraso en el dimensionamiento
del anexo B.

2 Ausencia de mano de obra
calificada disponible

Gestion

Nuevos proyectos que tienen lugar
al mismo tiempo en la region;
Necesidad de profesionales
especializados en determinadas
etapas del trabajo.

3 Accidentes de trabajo

Gestion

Factores humanos, condiciones
inseguras, fatalidad;

4 Inclusion sucesiva de asuntos
pendientes después de la
emision del CAP y el inicio de
la operacion del Hospital.

Cliente / Emprendedor

Operacion hospitalaria durante la
fase de eliminacion pendiente

5 Retraso en la entrega de
proyectos de construccion que
sean compatibles entre si.

Proyecto

Predeterminado por el cliente.

Tabla 9

Presupuesto Asignado a la Consultoria

Probabilidad de Presupuesto

Tipo de Riesgo Descripcion de Recurso  Costo (Soles) Meses asignados Estimado (Soles)

1 Ingenieros 5,000.00 5% S/.26,250.00

2 Ingenieros 5,000.00 5% S/.15,750.00

3 Ingenieros 5,000.00 5% S/.15,750.00

4 Ingenieros 5,000.00 4 5% S/.21,000.00

5 Ingenieros 5,000.00 5% S/.31,500.00

Materiales y otros 50,000.00 S/. 50,000.00

Total por proyecto S/.160,250.00

Total tres proyectos

S/. 480,750.00

En la Tabla 9 se detallan los presupuestos asignados a la consultoria por el tipo de

recurso asignado, con una probabilidad de alargue por tiempos extra en la consultoria.
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7.3. Factores Clave para el Exito de la Implementacién

Con la finalidad de generar los resultados esperados al implementar el plan, se deben
tener presentes los siguientes factores claves de éxito que sera habilitadores para el maximo
desempefio de las iniciativas.

7.3.1. Habilitadores

Es clave para la implementacién de las iniciativas tener un equipo corporativo que
vele por el cumplimiento y seguimiento de los planes de mejora, a continuacion, se detalla los
roles y responsabilidades del corporativo:

Coordinador global del proyecto (Rafael Mesquita). Descripcion:

e Recurso senior, respetado por la organizacion, con una mentalidad de apertura
al cambio, preferiblemente con algo de experiencia en gestion de proyectos

Funciones principales

e A lo largo del programa: coordinar los esfuerzos de diversas iniciativas,
revisar su progreso, llevar a cabo seguimiento econémico y operativo del
programa, identificar / definir / lanzar nuevas iniciativas, mantener el nivel de
aspiracion, ser el garante de la metodologia a seguir.

Durante las primeras cuatro semanas: siga el trabajo de muy cerca, aporta tu
experiencia a la estructuracion del programa (incluido el marco para iniciativas ya en marcha
en la empresa), priorizacion de iniciativas a ser lanzadas, identificacion de los recursos a ser
involucrados en el programa y refinar desafio en el nivel de ambicion

Analista de apoyo a la Coordinadora global (Fabiana Barbosa). Descripcion:

e Recurso con un perfil mas junior, buenas habilidades analiticas y
conocimiento de los datos econdmicos y financieros de la empresa; buen

acceso a la informacion de planificacion y control; alto potencial en la
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organizacion, con una mentalidad de apertura al cambio e identificacion con
los valores del programa

Funciones principales. Proporciona los datos necesarios para revisar el nivel
de aspiracion del programa, permitiendo el acceso a las diferentes areas de la
empresa para recopilar informacion / entrevistas de realizar, contribuir a la
estructuracion de los indicadores para seguir durante el programa

Recurso del area de comunicacion

Recurso con perfil de gestion multimedia y experiencia en el 4rea de
comunicacion

Apoyo en la estructuracion de la comunicacion interna del programa, incluidos
canales y materiales para apoyar la comunicacion, preparacion de eventos /

interacciones de alineacion del equipo.

Responsable del frente de Organizacion y Cultura. Descripcion:

Recurso con un perfil senior, tipicamente responsable del area de Recursos
Humanos o Desarrollo Organizacional, abierto al cambio, buena comprension
de la organizacion y sus desafios, y creatividad para apoyar nuevas iniciativas
/ ideas

A lo largo del programa: Liderando la organizacion, el frente de habilidades y
cultura, coordinando estrechamente el trabajo, monitoreando su progreso,
identificando posibles desafios, aportando conocimiento sobre la organizacion
actual para calibrar diferentes iniciativas y anticipar resultados. Durante las
primeras 4 semanas: contribuya con su experiencia a la estructura del

programa.



De igual manera en cada proyecto es importante tener un equipo dedicado a la
implementacion y despliegue, para lo cual queda definido los siguientes roles y
responsabilidades:

Capataz
e Realizar el apuntamiento de los datos con calidad, registrando los desvios
correctamente;
¢ Identificar problemas e escalar cuando necesario;
e Entrenar sus equipos a identificar los desperdicios;

e Garantizar el cumplimiento de las metas diariamente;

e Garantizar que el procedimiento operacional esta siendo ejecutado por medio del

entrenamiento en campo;
e Garantizar la realizacion de las reuniones de check in en su frente;

e Ser frecuente en las reuniones de check out;

e Tener espiritu de duefio: poner apenas los recursos necesarios, visando optimizar la

utilizacion del equipo y, también su productividad;

e Ser abierto para recibir feedback de los trabajadores o informes de cuales problemas

que dificultan la ejecucion de las tareas y apoyar a su solucion. Ser proactivo en

escalar rapidamente aquellos problemas que no logra resolver;

e Ser trasparente con los supervisores, ingenieros y coordinadores, exponer los

problemas y reportando el estado mas real de la frente. Recordar que discutir el

problema es muy productivo.

Ingeniero de produccion

e (arantizar la calidad del apuntamiento diario, por medio de la certificacion en las

reuniones de check out;
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e Dar retroalimentacion y coaching diarios para los equipos sobre la calidad del
apuntamiento realizado;

e (Garantizar la realizacion de las reuniones de check out de sus frentes;

e Acompanar las reuniones de check in de su equipo;

e Garantizar que los cuadros de gestion de produccion de las frentes sean llenados;

e Planificar adecuadamente el flujo de trabajo y recursos;

e Identificar las oportunidades de mejoria en los servicios;

e Ejecutar los planes de accion de mejoria;

e Entrenar el equipo a identificar las causas raices de los problemas y ver/eliminar
desperdicios diariamente;

e Definir los procedimientos operacionales de acuerdo con las mejores practicas
conocidas en la empresa;

e Garantizar que estos procedimientos operacionales estin siendo ejecutados por el
equipo.

Gerente de produccion y/o coordinador

e (arantizar que los cuadros de gestion de la produccion de los frentes, sea llenado;

e Liderar la evaluacion de los indicadores con el equipo de campo;

e Desarrollar planes de accion de mejoria;

e Realizar rutina de Gemba Walk.

Gerentes sectoriales

e [Evaluar la evolucion de los indicadores de productividad;

e Asegurar el cumplimiento de planes de accion de mejoria;

e Coordinar los cambios en la planificacion en razon de las alteraciones de la
productividad;

e Realizar la rutina del Gemba walk.
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Gerente de contrato
e Difundir la cultura mejora de la productividad
e Garantizar y cobrar el buen desempefio de los indicadores;
e Evaluar las demandas y proporcionar los recursos necesarios acciones de mejora de la
productividad;
e [Escalar los problemas para el corporativo;
e Supervisar el campo - Gemba Walk;

e Garantizar la aplicacion en el campo de las reuniones de check in y check out
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Capitulo VIII: Resultados Esperados
Todas las iniciativas descritas en el capitulo anterior deben generar un impacto
positivo en la rentabilidad de AG. Como se coment6 en los capitulos anteriores, la presente
consultoria parti6 con el potencial del incumplimiento de la rentabilidad esperada en cada
proyecto que ejecuta AG, a partir de ello se escogié tres proyectos para realizar el analisis. A
continuacion, en la Figura 19 se muestra la validacion de los potenciales estimados de

productividad en los proyectos.

Figura 19. Validacion del potencial de los resultados emitido por Andrade Gutierrez

Asimismo, el area de Finanzas del corporativo realizo el célculo del potencial
economico que se tendria al implementar las propuestas en tres proyectos como fase inicial,
el detalle se muestra en la siguiente Tabla 10. Como se detall6 al inicio de la presente
consultoria, las dos terceras partes de los proyectos de AG en general se encuentran con una
rentabilidad por debajo de lo presupuestado, en promedio 14 p.p. El costo anual de Andrade
Gutierrez calculado en 75 proyectos es de 876 millones de soles, el porcentaje potencial

estimado de ahorro por motivo de productividad es del 33%, lo que genera un potencial de



26.98 millones de soles en caso los 75 proyectos cumplieran la meta del margen

presupuestado. Como la presente consultoria propone una implementacién para tres
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proyectos y enfocado en el cumplimiento de productividad, potencial calculado seria de 1.08

millones de soles.

Tabla 10

Cdlculo de Potencial Estimado de Ahorro

Dato Cantidad
Costo anual de AG (75 proyectos) S/. 876.00 Millones
Cantidad de Proyectos por debajo del 67% 2/3 del total de proyectos
margen
Puntos porcentuales debajo del margen 14%
Porcentaje por motivo de productividad 33%
Potencial (75 proyectos) S/.26.98 Millones
Potencial proyectos piloto S/.1.08 Millones

Tabla 11

Retorno de la Inversion (ROI)

Dato Cantidad
Beneficio S/.1.08 Millones
Coste S/. 0.48 Millones
ROI 124.49%

El rendimiento obtenido por la inversion en la presente consultoria seria de

aproximadamente 125% segun se detalla en la Tabla 11, por lo que podemos afirmar que se

estaria generando valor por las iniciativas propuestas en la investigacion. En la Tabla 12 se

aprecian las proyecciones financieras VAN y TIR.
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Tabla 12

Proyecciones de Flujos para el Calculo del VAN y TIR

Ao Flujo

-S/. 0.48 Millones
S/. 0.36 Millones
S/. 0.36 Millones
S/. 0.36 Millones

w N = O

VAN S/.0.45 Millones
TIR 55%

La inversion inicial conforme lo detallado en el presupuesto asignado a la consultoria
es de 480 millones de soles, los flujos proyectados se definieron en base a los tres proyectos
pilotos y considerando el periodo de ejecucion por proyecto de tres afos. Para el calculo del
VAN se considera la rentabilidad esperada por la empresa en proyectos similares siendo el
porcentaje utilizado del 8%. Como resultado se obtuvo un TIR de 55% y un VAN de 450 mil

soles, considerandose el proyecto como viable.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1. Conclusiones

Como se menciono en el analisis externo de la presente consultoria, los clientes
publicos y privados realizan licitaciones de proyectos para que sean ejecutados por las
constructoras, estos proyectos se presupuestan calculando el costo mas el margen de la
empresa contratista. El costo es fijado a través de la eficiencia del mercado, lo que significa
que, si antes del COVID-19 el costo de ejecutar un proyecto costaba un valor, este se podria
ver incrementado por las nuevas formas de realizacion de los trabajos. Estos costos serian
asumidos por los clientes publicos y privados, mas no por las empresas contratistas como
Andrade Gutierrez.

Por ende, el contexto general ocasionado por el COVID-19 no impactaria esta
consultoria ya que se enfoca en el cumplimiento del margen a través de la gestion y control
de productividad. AG enfoco sus esfuerzos en manera acertada para implementar un sistema
electronico del control de la produccion, horas trabajadas, horas en espera, etc., ya que esto
permite tener una fuente de datos en tiempo real.

Para asegurar el éxito de las iniciativas es necesario definir cortes para proporcionar
visibilidad de los resultados. Estos deberian ser mostrados en la reunion corporativa. El
trabajo en campo realizado y la adicion del personal de planificacion y control de costos nos
permitié detectar oportunidades de mejora, las cuales no se habrian detectado en el caso solo
se evaluard informacion digital. Se concluye que cada nivel de la organizacion contribuye al
cumplimiento de la rentabilidad de una empresa, el desafio esta en clarificar el como lo hace.
9.2. Recomendaciones

9.2.1. Recomendaciones para la empresa

Se recomienda generar un comité mensual para ir evaluando los resultados generados

luego de la implementacion de las iniciativas.
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Es importante que el lanzamiento de las iniciativas parta de una comunicacion del
CEO donde se aborde la importancia de este proyecto y el motivo por el cual se esta
realizando. Asi mismo clarificar a los empleados que el enfoque no es reducir personal.

Debido a la importancia que tiene el area de Operaciones en los planes de
implementacion, se recomienda contratar una persona para que pueda cubrir con las
actividades operativas y los lideres se puedan enfocar en el desarrollo de las iniciativas

Es fundamental identificar y tratar los desvios y desperdicios de las actividades en
ejecucion, permitiendo una gestion adecuada para la mejora de la productividad de las
actividades de las obras.

Se recomienda generar espacios de compartimiento de conocimiento entre los
proyectos que ejecuta AG, esto para garantizar que las mejores practicas sean propagadas.

Se sugiere instalar una Torre de Control, en donde se monitoree todos los indicadores
claves de los proyectos, este debe estar ubicado en un lugar accesible para todos, para asi ir
generando una cultura de revision de resultados.

Se sugiere la implementacion de informes diarios de seguimiento del desempefio de
las empresas principales frentes de trabajo.

9.2.2. Recomendaciones para empresas del sector

Se recomiendan a las empresas del sector que apliquen una estructura de
implementacion escalonada, es decir partir de un piloto que genere credibilidad en toda la
empresa para luego poder expandir estas practicas a lo largo de la compafiia. Asi mismo se
recomienda generar roles y responsabilidades que garanticen el cumplimiento de estas buenas
précticas, lo que podria significar desarrollar un area de Excelencia Operacional que tenga un

reporte directo al Gerente General.



71

9.2.3. Recomendaciones para futuras investigaciones

Para las futuras investigaciones se recomienda considerar como parte clave del equipo
de levantamiento de informacion a las areas de Planeamiento y Control Financiero, asi mismo
involucrar al area de Operaciones, ya que estos stakeholders brindan un panorama general de
la situacidn actual de la compaiiia, como también la forma en que opera la compaifiia. Esto
nos brinda informacidn oportuna para poder diagnosticar a todo nivel la empresa bajo

estudio.
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Apéndice A: Dinamica para Identificacion del Problema
Sesion de trabajo realizada por Skype para definir el problema principal a abordar en

la presente consultoria, donde participaron los siguientes roles de la compaiiia:

Participantes:

e Gerente de Operaciones
e Analista de Control Financiero
e Coordinador de Planificacion de proyectos

e Coordinador de Excelencia Operacional
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Apéndice B: Sesion de Desarrollo de Plan de Implementacion
La sesion de desarrollo y validacion del plan de implementacion fue liderada por el
CEO con la finalidad de promover la secuencia de implementacion de las iniciativas en la

organizacion, asi mismo se busco generar el consenso de las areas involucradas.

Participantes:

e CEO

e Gerente de Operaciones

e Analista de Control Financiero

e Coordinador de Planificacion de proyectos
e Coordinador de Excelencia Operacional

e  Gerente de Recursos Humanos
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Apéndice C: Resultados de los Focus Group de Investigacion en Campo
Para validar la correcta secuencia y desarrollo de la consultoria fueron desarrolladas
sesiones de focus group con personales lideres de la organizacidén, como también personal

operativo.

Figura C1. Resultados del Focus Group



