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Resumen Ejecutivo

Coral Ingenieria y Construccion es una empresa peruana del sector construccion
creada desde 1993 con operaciones en la region Ancash, principalmente. Se especializa en la
elaboracion de expedientes técnicos, ejecucion de obras de saneamiento, edificaciones e
ingenieria civil. La empresa busca optimizar los procesos en las areas de operacion, soporte y
direccion con la finalidad de ser eficientes en costos. El objetivo de la presente consultoria
consistié en identificar el problema principal que limita el logro de sus objetivos. Para ello se
han aplicado diferentes herramientas dentro del proceso del Design Thinking que permitieron
entender la problematica principal y presentar soluciones para los problemas identificados
como desfases en la ejecucion de obras, retraso de partidas, retrasos de abastecimiento de
recursos productivos y falta de comunicacion entre las areas de operaciones. A través del uso
de la matriz de Vester, se identifico que el principal problema es la ausencia de planificacion
y control diario de los procesos operacionales. Aunque la empresa registra resultados
financieros positivos en los Ultimos cuatro afios, a través del business consulting se han
identificado ocho soluciones idoneas para optimizar sus procesos y elevar su margen de
contribucion. Luego, dividimos las soluciones planteadas en grupo A y B como resultado de
la aplicacion de matriz FACTIS. Cémo consecuencia de ello, se plante6 en el grupo A el
desarrollo del plan estratégico y desarrollo de KPI's por area en base a las perspectivas del
Balanced Scorecard, su monitoreo en el tiempo a través de auditorias internas, la
implementacion de soluciones tecnoldgicas y la administracion estratégica de la
comunicacion interna y control operacional. Finalmente, se propone un plan de
implementacion para un escenario moderado con una inversion de S/. 61,800.00, generando
ahorros anuales del 7% sobre el costo de ventas sobre el analisis de un flujo de caja en un
escenario sin ventas, obteniendo un VAN de S/. 32,682.95 lo que permite respaldar la

propuesta de solucién al problema mencionado.



Abstract

Coral Ingenieria y Construccion is a Peruvian company in the construction sector
created since 1993 with operations in the Ancash region, mainly. It specializes in the
preparation of technical files, execution of sanitation works, buildings and civil engineering.
The company seeks to optimize processes in the areas of operation, support and management
in order to be cost efficient. The objective of this consultancy was to identify the main
problem that limits the achievement of its objectives. For this, different tools have been
applied within the Design Thinking process that allowed us to understand the main problem
and present solutions for the problems identified as delays in the execution of works, delays
in departures, delays in the supply of productive resources and lack of communication
between the companies. areas of operations.

Using the Vester matrix, it was identified that the main problem is the absence of
planning and daily control of operational processes. Although the company has recorded
positive financial results in the last four years, eight suitable solutions have been identified
through business consulting to optimize its processes and increase its contribution margin.
Then, we divide the solutions proposed into group A and B as a result of applying the
FACTIS matrix. As a consequence of this, the development of the strategic plan and
development of KPI's by area based on the perspectives of the Balanced Scorecard, its
monitoring over time through internal audits, the implementation of technological solutions
and the strategic management of internal communication and operational control. Finally, an
implementation plan is proposed for a moderate scenario with an investment of 61,800 PEN,
generating annual savings of 7% on the cost of sales on the analysis of a cash flow in a
scenario without sales, obtaining a NPV of 32,682.95 PEN which allows to support the

proposed solution to the mentioned problem.
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Capitulo I: Situacion General

1.1. Presentacion de Coral Ingenieria y Construccion SAC

Coral Ingenieria y Construccion SAC (CICSAC) es una empresa peruana con sede en
la Region Ancash y con presencia en diferentes regiones del pais. Inici6 sus operaciones el 15
de abril de 1993 como Coral Ingenieros Contratistas EIRL (CICEIRL). Esta empresa cimentd
las bases de la actual compaiiia, basado en la filosofia de practicar el profesionalismo y
ejercer la ética en su quehacer diario. Desde el afio 2005 se constituyd como Coral Ingenieria
y Construccion SAC, fusionandose con CICEIRL. En el largo plazo, CICSAC aguarda
convertirse de pequefia empresa a gran empresa en el sector construccion. Para ello, busca
mantener sus principios basicos durante la ejecucion de su propuesta de valor: el precio justo,
calidad, seguridad y respeto al medio ambiente.
1.2. Modelo de Negocio

Actualmente Coral Ingenieria y Construccion SAC (CICSAC) ofrece a sus clientes los
servicios de “Consultoria en elaboracion de expedientes técnicos y ejecucion de obras de
saneamiento, edificaciones e ingenieria civil” (Coral Ingenieria y Construccion, 2019a). En el
Apéndice A se puede visualizar el registro fotografico de los principales proyectos ejecutados
por la compaiiia. Para un mejor entendimiento del modelo de negocio se describe el lienzo de
modelo de negocio y sus nueve mddulos, los cuales fueron plasmados en la Figura 1:

- Segmentos de mercado. Se ha identificado que los clientes de la empresa forman

parte de dos segmentos del mercado. El primero corresponde a las instituciones

publicas como las municipalidades provinciales y distritales, los gobiernos



publicos y los ministerios. El segundo segmento se encuentra dirigido hacia las

mineras del sector privado con énfasis en las obras por impuestos.

12
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Figura 1. Lienzo canvas.
Adaptado de “Aplicacion del modelo de negocios CANVAS y Service Blueprint para el disefio de nuevos servicios” de R. Ponce, J. Pacheco, V.
Castillo, p.10 (https://www.uv.mx/iiesca/files/2019/02/08CA201802.pdf)
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Canales de distribucion. Para el sector construccion los canales de distribucion
mas confiables y efectivos son el uso de redes sociales, canales virtuales como la
pagina web y los contactos comerciales mediante recomendacion personal.
Relaciones publicas. Las relaciones publicas con los clientes se centran en las
reuniones de inicio, seguimiento y cierre en todas las etapas del proyecto. Esto
permite tener informado al cliente y también retroalimentar el conocimiento hacia
ellos para lograr una mejora continua. Ademas de los servicios post venta que se
brinda a cada cliente.

Propuesta de valor. Como factor diferencial con los competidores en el mercado,
Coral Ingenieria y Construccion SAC brinda como propuesta de valor el precio
justo, calidad, seguridad y respeto al medio ambiente.

Recursos claves. Como recursos claves la empresa cuenta con dos tipos de
activos, los tangibles e intangibles. Entre los activos tangibles tiene el uso de
materiales y equipos con certificados de calidad para sus proyectos, un staff de
ingenieros y personal obrero calificado y comprometido. Finalmente, como activo
intangible se tiene la experiencia y buena reputacion.

Actividades claves. Entre las actividades principales de las dos lineas de negocio
de la empresa, se tiene la elaboracion de propuestas para la participacion en los
concursos publicos o privados. Asimismo, realizan la elaboracion de expedientes
técnicos, transferencia de informacion del area de consultoria al area de
operaciones. Finalmente, efectuan la elaboracion de presupuesto y cronograma
meta, planeamiento, ejecucion, control, cierre y mejora continua.

Asociaciones claves. Como socios estratégicos se considera a los proveedores de
materiales y servicios, a los consultores externos y a los clientes representados por

las empresas supervisoras.
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- Estructura de costos. La estructura de los costos para los proyectos de la empresa
tiene los siguientes componentes, mano de obra, materiales e insumos,
herramientas y equipos, subcontratos, gastos generales fijos y variables

- Fuentes de ingreso. La fuente de ingreso de la empresa proviene de la
elaboracion de proyectos y de la ejecucion de obras de edificaciones, saneamiento
y riego.

1.3. Mapa de Procesos

Actualmente Coral Ingenieria y Construccion SAC (CICSAC) centra sus operaciones
en un enfoque de procesos, manteniendo una interaccion continua entre todas las areas con el
enfoque estratégico orientado al cumplimiento de sus objetivos generales. Este enfoque de
procesos se detalla en los siguientes puntos (a) Procesos estratégicos dentro del cual se
encuentra el sistema integrado de gestion y la gestion de la direccion, (b) Procesos
operacionales dentro del cual se encuentran el area comercial, consultoria y ejecucion de
obras civiles y (c) Procesos de soporte dentro del cual se encuentra la gestion logistica,
gestion de recursos humanos, prevencion de riesgos y gestion contable y financiera. Los
procesos operaciones describen, tanto como para la consultoria en obras civiles como en la
ejecucion de obras civiles, tres fases: planificacion, ejecucion o control y la entrega. En la
Figura 2, se muestra el mapa de procesos detallando el flujo de negocio a través de la

interaccion de actividades de estas areas con los grupos de interés.



Figura 2. Mapa de procesos de Coral Ingenieria y Construccion.
Adaptado de “Presentacion corporativa de Coral Ingenieria y Construccion, por Coral Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Peru

16
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1.4. Vision, Mision y Valores de la Compafiia

1.4.1. Misién

“Somos una empresa peruana, radicada en la ciudad de Huaraz, dedicada a la
construccion de obras de infraestructura, cuya mision esté orientada a la satisfaccion de
nuestros clientes, realizando un trabajo profesional de calidad, eficiencia y justo valor;
buscando también, promover el desarrollo integral de esta zona del pais en armonia con el
medio ambiente y el de nuestros talentos humanos, procurando redituar rentabilidades a los
accionistas” (Coral Ingenieria y Construccion, 2018a). Luego de revisada la mision de la
empresa CICSAC, se procedié a compararla con la mision de otras empresas que también
pertenecen al sector construccion (Tabla 1). Como resultado de esta revision, se considera
que la misién de la empresa es coherente con su modelo de negocio
Tabla 1

Benchmarking de la Mision de las Principales Empresas Constructoras

Empresa Cumbra (ex G y M) Obrainsa Cosapi
Mision Nuestra capacidad técnica, Elaborar proyectos de Somos una empresa de
el entusiasmo, el talento y ingenieria y ejecutar obras de  ingenieria, construccion,
expertise de nuestro construccion que cumplan con  gerencia de proyectos,
equipo nos han permitido los objetivos de nuestros servicios mineros,
ser parte de proyectos muy clientes, asegurando una concesiones de infraestructura
relevantes de la region adecuada rentabilidad y y desarrollo inmobiliarios,
contribuyendo de forma certificada en ISO 9001, ISO
sostenida al progreso de 14001, OHSAS 18001 e ISO
nuestros trabajadores y de la ~ 3700; fundada en el Peru en
comunidad. 1960, que basada en personas

con valores y conocimientos.

Nota. Adaptado de “Hacemos realidad los proyectos” por Cumbra (2020). Lima, Pert (https://www.cumbra.com.pe).
“Quienes somos” por Obrainsa (2020). Lima, Pert (http://www.obrainsa.com.pe).
“Nosotros” por Cosapi (2020). Lima, Peru (https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=908).

1.4.2. Vision
“Ser reconocidos como una de las mejores empresas constructoras en el pais por la

calidad de sus servicios y la confianza de sus clientes y de la sociedad” (Coral Ingenieria y


https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?aID=908
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Construccion, 2018a). La nueva mision debe ser mucho mas directa y concisa, identificando
claramente los productos de la empresa, y agregando el aporte social hacia los grupos de
interés de CICSAC en la regién Ancash. Una oportunidad de mejora para la empresa es
impulsar la busqueda de reconocimiento como la constructora més importante de la region
Ancash para el afio 2025, por la calidad de sus servicios, la confianza y compromiso ante sus
clientes y la sociedad.
1.4.3. Valores y cultura
CICSAC ha establecido como lema el “profesionalismo y ética en nuestro trabajo
diario” (Coral Ingenieria y Construccion, 2018a). En ese orden de ideas, la empresa ha
instaurado una serie de valores a lo largo de su vida empresarial. Entre ellos podemos
destacar los siguientes:
® Cumplimiento, refiere a adquirir compromisos y ser sinceros para concluirlos, es
tomar responsabilidades y actuar en consecuencia a ellas.
@® Responsabilidad, por el trabajo ejecutado y por las personas que se encargan de llevar
a cabo cada una de las obras.
@ Eficiencia, actuar o funcionar de la mejor manera posible con la menor pérdida de
tiempo y esfuerzo.
@ Gasto justo, resultado del trabajo conjunto siguiendo el enfoque de eficiencia de los
procesos.
® Compromiso, lealtad y confianza: identificarse con cada una de las actividades
desarrolladas por la empresa, y trabajar con altos estandares de calidad y servicio al

cliente.
@ Trabajo en equipo, se retine lo mejor del conocimiento, inteligencia y habilidad para
perfeccionar constantemente el trabajo, satisfacer a los clientes y permitir el desarrollo

personal y profesional de cada colaborador.
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@® Respeto al individuo y a la sociedad, como base de toda accion interna en aras de
promover una buena comunicacion, trabajo en equipo y liderazgo, proyectandola al
exterior hacia los diferentes actores de la sociedad.

1.4.4. Objetivos de largo plazo
Coral Ingenieria y Construccion S.A.C ha establecido dentro de su plan estratégico los
siguientes objetivos de largo plazo:

= Incrementar el valor presente neto de la empresa reduciendo el costo de venta en un
10% a partir del 2023.

= Posicionar a la empresa bajo un enfoque de calidad a través de una gestion exitosa de
todos los proyectos asegurando la satisfaccion del cliente.

= Optimizar la gestion de los procesos operacionales criticos generando valor a todas las
partes interesadas a través del control de costos y tiempos.

= Desarrollar una cultura organizacional orientada a la gestion del conocimiento,

medicion del desempefio e innovacion de procesos y tecnologias de informacion.

1.4.5. Objetivos de corto plazo
Asimismo, Coral Ingenieria y Construccion S.A.C establecid en su plan estratégico
los siguientes objetivos de corto plazo los cuales a su vez se encuentran orientados al logro de
los objetivos de largo plazo trazados anteriormente:
= Reducir el costo de venta del periodo en un 5% respecto al periodo anterior.
= Medir la satisfaccion del cliente a través de encuestas semestrales asegurando

un nivel de satisfaccion superior al 90%.

= Asegurar el 100% del cumplimiento del total de requisitos de los expedientes

en obra.
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= Cumplir con la entrega del proyecto en un plazo de ejecucion menor o igual al
contratado con un resultado positivo en el valor ganado gestionando los costos

y tiempos de la obra.

= Fijar el costo de reprocesos a cero a través de la eliminacion de servicios no

conformes.

= Asegurar el total cumplimiento de objetivos del programa de trabajo integrado

del sistema de gestion evitando las no conformidades.

= Garantizar el 100% de cumplimiento del programa anual de capacitacion y
generacion de innovacion(I), mejora continua (MC) y gestion del cambio (GC)

en las tecnologias de informacion para gestion de obras.

= Medir el desempetio del colaborador, obteniendo un puntaje >=75, a partir del

ano 2021.

A continuacion, en la Tabla 2 siguiendo los lineamientos del modelo de gestion
Balanced Scorecard, se describen los objetivos generales y especificos desde las cuatro
perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva clientes, perspectiva procesos y perspectiva
aprendizaje y crecimiento. Cada objetivo general se aline6 a los objetivos especificos o de
corto plazo agregando la medicion y control a través del desarrollo de indicadores. Cada
indicador tiene un enfoque cuantitativo y cualitativo, asimismo se muestra en la tabla la
descripcion del puesto responsable de ejecucion o seguimiento. La frecuencia de medicion
debe ser establecida por la empresa pudiendo ser quincenal, mensual, trimestral, semestral o
anual. Algunas empresas realizan la medicion de objetivos de forma mensual, por ello es la
frecuencia mas usual. Es realmente importante sefialar el area responsable y si es posible

mencionar el nombre del colaborador responsable para abordar todas las aristas como el que
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se debe hacer, como se debe hacer, porque se debe hacer, cuando se debe hacer y quien lo

debe hacer.

Tabla 2

Objetivos Generales y Especificos desde la Perspectiva del Balanced Scorecard

Objetivo a largo

Perspectivas plazo Objetivo a corto plazo Indicador Unidades  Responsable
Incrementar el valor . Costo de V?nta Gerente de
Financiera presente neto de la Reducir el costo de ventaenun _ presente afio / % Administracion
10% a partir del 2023 Costo de venta aflo .
empresa anterior y Finanzas
Medir la satisfaccion del NP° de encuestas
cliente a través de encuestas conformes
semestrales asegurando un “Satisfaccion del
Posici | nivel de satisfaccion superior  cliente" x 100% / o Gerente de
osicionar a fa al 90% N° de total de ¢ Operaciones
empresa bajo un
foque de calidad a epcuesf[as
Clientes entoq -, "Satisfaccion del
través de una gestion liente"
exitosa de los cliente
Asegurar el 100% del N¢ de servicios
proyectos L
cumplimiento del total de conformes (obras) Gerente de
requisitos de los expedientes x 100% / N° de % Operaciones
en obra total de servicios P
(obras)
Cumplir con la entrega del
proyecto en un plazo de
.. ., ejecucion < o = al contratado  Curvas "S" segun o Gerente de
Optimizar la gestion o % .
con un resultado positivo en el el EVM Operaciones
de los procesos .
. valor ganado gestionando los
Procesos criticos generando .
costos y tiempos de la obra
valor a todas las
partes interesadas.  Fijar el costo de reprocesos a Costo de
’ . .., reprocesos *100% o Gerente de
cero a través de la eliminacion . % .
. / costo directo de Operaciones
de servicios no conformes
obra
N° de actividades
1 o
Asegurar el total cumplimiento < e(;l(l:t?\(/lijisa:;zs de
de objetivos del Programa de rooramadas % Coordinadora
Trabajo Integrado del Sistema Prog de SIG
., (Tablero de
de Gestion (SIG) .
control por areas)
Desarrollar una N° de actividades o
cultura ejecutadas/ N° de 0 Coordinadora
organizacional actividades de SIG
. i 1 i6 . rogramadas
Aprendizaje y orlentadag a geSt]onGarantlzar el 100% del prog
. del conocimiento e
crecimiento . iy Programa anual de
innovacion de o N° de proyectos
capacitacion en IMCyGC para .
procesos y e ejecutados de
, gestion de obras. . .
tecnologias de mejora continua Niimero Gerente de
informacion. /Total de Operaciones
proyectos de MC
(evaluar por area)
Medir el desempefio del Nivel de
colaborador, obteniendo un desempeifio del o Coordinadora
puntaje >=75, a partir del aflo colaborador o de SIG

2021

Nota. Adaptado de “Plan Estratégico de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral Ingenieria y Construccion, 2018,

Huaraz: Pert



1.5. Grupos de Interés

Uno de los objetivos de la empresa es ser reconocida como una de las principales

constructoras dentro de su zona de influencia. Para ello, debe identificar cudl es su grupo de

interés (stakeholders).

Tabla 3

Grupos de Interés - Stakeholders

Internos

Interés de los Stakeholders

Interés de la empresa

1  Accionistas

2 Linea Gerencial

Alta utilidad del periodo

Asegurar la productividad,
eficiencia y eficacia de la
organizacion

Confianza y respaldo financiero

Soporte financiero para la
gestion del cambio

Cumplimiento de objetivos y
procesos de innovacion

ff Admini i .. -
3 Sta firmmstratlvo M para sostener un esquema Cumplimiento de objetivos.
Operacional . . .
salarial atractivo y linea de
carrera acorde al mercado.
Externos Interés de los Stakeholders Interés de la empresa

Asegurar el cumplimiento de los

4 Clientes proyectos con procesos de Ser la primera opcion en la

5 Comunidades

6  Organismos Publicos

7  Proveedores

8 Medio Ambiente

9  Competidores

calidad y seguridad en sus
requerimientos.

Minimizar el impacto posible
durante las operaciones e
inclusion laboral. Mejorar la
calidad de vida.

Cumplimiento del esquema
tributario y legal.

Asegurar productos de calidad
con las especificaciones
correctas. Cumplimiento
puntual de pagos.

Compromiso con las medidas
medio ambientales. Obras de
calidad.

Incrementar su participacion de
mercado.

mente de los clientes

Actuar con responsabilidad
social en zona de operacion.

Normativa tributaria fija y
reduccion de costos laborales y
de seguridad.

Abastecimiento de materiales y
servicios de calidad a precios
competitivos.

Reduccion de impacto
ambiental mediante programas
de prevencion.

Reducir progresivamente la
participacion de mercado y
lograr una ventaja competitiva.

Nota. Adapatado de “La Teoria del Stakeholder o de los Grupos de Interés, pieza clave de la RSE, del éxito empresarial y de
la sostenibilidad,” de J. Fernandez y A. Bajo, 2012, Revista Internacional de Investigacion en Comunicacion aDResearch
ESIC. N°6 Vol 6. Segundo semestre, julio-diciembre 2012,.13(1). p. 143(10.7263/ADR.RSC.006.07)



23

Este grupo de interés esta conformado por clientes internos (accionistas, directivos,
trabajadores) y externos (clientes, proveedores, entidades financieras, sindicatos,
comunidades locales, organizaciones sociales, ONGs) que se muestra en la Tabla 3.

Al construir un edificio o un centro comercial, es de suma importancia la aplicacion
de buenas practicas en la gestion de proyectos. Una de estas practicas comprende la
participacion de los stakeholders durante el proceso. Esto se consigue a través del dialogo
constante y la participacion de la comunidad local, municipalidades, y otros interesados.
Como resultado de ello, se lograra culminar exitosamente el proyecto, evitando pérdidas
economicas (Morris, 2017).

1.5. Conclusiones

Coral Ingenieria y Construccion S.A.C es una empresa constructora y consultora con
una antigiiedad de mas de quince afos, en los que se ha ido desarrollando de manera
sostenida, realizando sus labores sobre todo en la provincia de Huaraz. En este tiempo ha
buscado expandir sus operaciones en la region Ancash y mejorar su posicionamiento, todo
esto por medio de innovacidn en sus procesos y el enfoque de mejorar la calidad de sus
productos. El aporte de la empresa Coral Ingenieria y Construccion S.A.C a la comunidad, es
brindar un buen servicio a través de obras de calidad, lo que equivale a aportar un mejor nivel
de vida a sus clientes. Eso se logra teniendo el control de la obra y los lineamientos de los
procesos constructivos aprobados por los reglamentos nacionales de la construccion.

Se considera que la empresa cuenta con una ventaja competitiva a pesar de que ain mantiene
presente los métodos tradicionales de construccion. Por ello, proyecta incorporar nuevos
procesos y tecnologias que hagan una organizacion con mayores rentabilidades y menor
impacto ambiental. La linea de direccion se encuentra bastante interesada en incorporar

mejoras e incluir el concepto y practica de innovacion en todos sus procesos.
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Capitulo I1: Andlisis de Contexto
2.1. Analisis Externo

2.1.1. PESTEL

Factores politicos. En los tltimos afios, la Reptiblica del Pert viene pasando por una
profunda crisis politica. Esta se derivo tanto por la renuncia del ex-presidente Pedro Pablo
Kuczynski en marzo del 2018 como por la disolucion del Congreso por el entonces
mandatario Martin Vizcarra en setiembre del 2019. En noviembre del 2020, Vizcarra fue
destituido por el Congreso de la Republica por incapacidad moral a causa de las acusaciones
de corrupcion recibidas en su contra (“Martin Vizcarra”,2020). Una de estas incriminaciones
giraba en torno a la recepcion de S/. 600 000 mil soles desembolsados por una empresa de El
Club de la Construccion. Este cartel de empresas constructoras se dedico a ganar licitaciones
mediante el soborno de las autoridades (“Martin Vizcarra,” 2020). Como consecuencia de
estos hechos, la gobernabilidad y la imagen democratica del pais se vieron afectadas.

Acto seguido, el por ese entonces presidente del Congreso, Manuel Merino, asumio la
presidencia del Peru. Sin embargo, el Parlamento Peruano decidi6 destituirlo en menos de un
mes al encontrarse bajo una intensa presion popular ejercida mediante multitudinarias
marchas realizadas durante los dias posteriores a la vacancia de Martin Vizcarra. Como
consecuencia de ello, el 16 de noviembre del 2020, Francisco Sagasti asumi6 el poder
(“Francisco Sagasti,” 2020). Todo esto se produjo en medio de una profunda crisis
economica y sanitaria ocasionada por la pandemia del covid 19. Al asumir el gobierno, el
Presidente Sagasti anunci6 que uno de sus primeros desafios era asegurar unas elecciones
transparentes (“Francisco Sagasti,” 2020). Sin embargo, la crisis politica se ha agravado
debido al resultado de las elecciones presidenciales del 11 de abril del 2021, panorama que
polariza al pais al tener que escoger entre dos candidatos con planes contradictorios. Los

resultados de las elecciones dieron por ganador al candidato Pedro Castillo del partido
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politico Pert Libre. Esto ha ocasionado un retroceso en las inversiones por la incertidumbre
sobre su mencionada intencion de impulsar las nacionalizaciones y promover la inversion
publica. Por otro lado, la excandidata Keiko Fujimori apostaba por las inversiones y mostraba
su rechazo a las nacionalizaciones (“Elecciones Peru,”2021). Asimismo, crece el rechazo de
los demécratas y partidarios del partido del actual presidente en los primeros dias resultado
de los representantes del gabinete ministerial. Esto ha ocasionado un ambiente de
incertidumbre mucho mayor y retraccion de diversos sectores economicos en el pais.

Ramirez (2020) sostuvo que como consecuencia de la politica tributaria ejercida
durante el ciclo 2002-2019 a través de mecanismos impositivos llevados a cabo por la
SUNAT, la presion tributaria promedio ascendid a 14,9%. No obstante, este resultado se
contrapone al promedio latinoamericano, el cual arroj6 un 23% en el mismo periodo. Mas
aun, esta politica se viene seriamente afectada desde el afio 2020 como consecuencia de la
pandemia de covid19. A parte de los mecanismos de cobro como las impuestos, retenciones,
percepciones y detracciones, Lozano (2020) advirtid que se viene planteando la creacion de
un impuesto solidario a las empresas debido a la actual coyuntura. En dicho articulo también
hace referencia a la postura del exministro de Economia, David Tuesta, quien aleg6 que dicha
tasa impositiva podria impactar en la productividad peruana.

Factores econdmicos. Entre los anos 2000-2008, el Perti se ha visto favorecido por un
ciclo econdmico expansivo, lo cual tuvo un impacto en sus estadisticas macroeconomicas.
Sin embargo, a partir del afio 2010 a la fecha este crecimiento ha mostrado un notable
estancamiento. En el caso del sector construccion, esta estancacion se hizo evidente durante
el periodo comprendido entre los afios 2014-2019, lo cual se puede verificar en la Figura 3.
Adicional a ello, la crisis suscitada por el coronavirus ha ocasionado una dramadtica reduccién
de las expectativas de crecimiento de dicho indicador. El impacto de pandemia en la

economia peruana se traduciria en una disminucion del 30% del PBI (“Scotiabank,” 2020).



26

Figura 3. Variaciéon porcentual del PBI construccion 2000-2019.

Adaptado de “Gerencia Central de Estudios Econdmicos del Banco Central de Reserva del
Pert,” BCRP Data, s.f.
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM04997 A A/html)

Ante ello, una de las iniciativas impulsadas por el Gobierno Peruano con el propdsito
de reactivar la economia se dio en el marco del programa Arranca Pert. Esto implico la
entrega de 562 millones de soles a 310 municipios alrededor del Perti para la inversion en
infraestructura vial y equipamiento en las ciudades (“Infraestructura,” 2020). Asimismo, su
alcance comprende tanto la realizacion de obras publicas como la elaboracion de expedientes
técnicos. Esta tltima estrategia es complementaria para cubrir al déficit existente en
infraestructura que aqueja el pais, el cual se ubica entre los 117 mil millones de soles y S/363
mil millones aproximadamente (Vega, 2020).

Por otra parte, hasta el afio 2019 el sol peruano present6 una linea de tendencia
positiva en su media mévil desde el afio 2018, luego de sufrir una caida desde el afio 2016.
Durante el periodo 2000-2013, este indicador no presentd una mayor variacion, tal y como se
puede apreciar en la Figura 4. Esto se debid, entre otras cosas al flujo de inversiones

percibido en su mayoria para impulsar el sector minero y la demanda interna. Asimismo,

dicha estabilidad encuentra sustento en la constante intervencion del Banco Central de


https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM04997AA/html

27

Reserva para controlar el tipo de cambio dentro de rangos meta que no perjudiquen tanto a

importadores como a exportadores.

Variacion porcentual del tipo de cambio bancario - venta 2000-2019.

Figura 4. Variacion porcentual del tipo de cambio bancario - venta 2000-2019.

Adaptado de “Gerencia Central de Estudios Econdémicos,” por Banco Central de Reserva del
Peru, s.f.
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05229P A/html)

De igual forma, desde el mes de octubre 2019, el sol peruano presentd un considerable
repunte al alza seglin lo expuesto en la Figura 5. Esta alza se pronuncié mas en los ultimos
meses del afo 2020 debido a la incertidumbre generada en el mercado peruano como
resultado de la propagacion del covid19. Sin embargo, este comportamiento ha mostrado a su
vez una estancacion en el mes de abril 2020. Dicho estancamiento se mantiene durante el mes
de mayo 2020 a raiz del optimismo surgido ante la posible reapertura de la economia (“Doélar
en Peru,” 2020).

Por otro lado, la Figura 6 refleja que el indice de precios al consumidor (IPC) se ha
mantenido en el rango de 1% al 4% durante los Gltimos 10 afios. Esto se ha dado como
resultado de un crecimiento econémico sostenido y politicas econémicas estables. Dicho
comportamiento ha otorgado seguridad sobre la estabilidad del sol peruano como medio de

intercambio de bienes y servicios en el pais. Sin embargo, Aquino (2020) expuso en su

reporte que este indicador se moveria de dicho rango desde el punto de vista del presidente


https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05229PA/html
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del Banco Central de Pert, Julio Velarde. El divisé que como resultado de una caida de la

demanda dicho indice puede ubicarse por debajo del 0%.

Figura 5. Variacion porcentual del tipo de cambio bancario venta Ene.2019-Abr2020.
Adaptado de “Gerencia Central de Estudios Econdémicos,” por Banco Central de Reserva del
Pert, s.f. (https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/tipo-de-cambio-
promedio-del-periodo)

Figura 6. Variacion porcentual del indice promedio anual - IPC - 2000-2019.
Adaptado de “Gerencia Central de Estudios Econdmicos,” por el Banco Central de Reserva
del Per, s.f.

(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05217PA/html)

En la Figura 7 se puede reflejar que durante el afio 2019 la tasa de referencia de la
politica monetaria establecida por el Banco Central de Reserva se mantuvo en el rango
comprendido entre el 2,75% y el 2,25%. Sin embargo, a raiz de la coyuntura presentada en la

economia peruana como resultado de la propagacion de la pandemia del covid19, el Banco



29

Central de Reserva opto6 por reducir su tasa de referencia hasta el 0,25% en el mes de abril
2020 (“Programa Monetario de abril 2020,” 2020). Por otra parte, Alcald (2020) manifestd en
su nota periodistica que, segun el presidente del Banco Central de Perq, esta decision refleja

los so6lidos fundamentos que posee el Pera para afrontar esta crisis.
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Figura 7. Tasa de referencia de la politica monetaria - enero 2019-mayo 2020.

Adaptado de “Gerencia Central de Estudios Econdmicos,” por el Banco Central de Reserva
del Perq, s.f. (https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/tipo-de-cambio-
sol-usd)

Adicionalmente, una de las estrategias adoptadas por el Banco Central de Reserva
para afrontar la actual crisis econdomica producida por la pandemia de covid19 ha sido la
ejecucion de una subasta de repos con carteras garantizadas. Como resultado de ello, los
intermediarios financieros podran otorgar préstamos a tasas de interés ubicadas en el rango de
0,54% y 2,99% con garantia del Tesoro Publico en el marco del plan Reactiva Peru (“Baja la
tasa de interés de repos,” 2020).

En el sector construccion hubo un aumento importante en el mes de diciembre del afio
2020, alcanzado una variacion del 23.1% y una retraccion en ese afio de 13.9%, superando las
expectativas Este comportamiento vislumbra un panorama positivo para el sector

(“CAPECO,” 2020).

De acuerdo con el INEI, indica los siguiente:
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Este desempefio positivo en diciembre se explica por el aumento en la ejecucion de
los gobiernos locales que creci6 45.8% en tanto, que la de gobiernos regionales lo hizo en
7.4% y la del gobierno nacional en 5.4%. Basados en la estimacion de estos dos
componentes, se espera que en enero 2021 se haya registrado una expansion de 7.2%.
Adicionalmente, en base a la encuesta de expectativas recogidas entre enero y febrero del
2021, se proyecte que el sector experimente una recuperacion de un crecimiento de 11.9%
para los siguientes 12 meses del afio 2021. CAPECO (2020). La construccion frente a la
segunda ola y las elecciones presidenciales. Informe Econdmico de la Construccion N 38.p.4.
En toda inversion privada se requiere de apoyo para acceder a financiamiento. Segun los
resultados de la encuesta de condiciones crediticias del IV trimestre del Banco Central de
Reserva. Las condiciones de oferta siguen siendo restrictivas con respecto al trimestre
pasado, mejoras para corporativos, grandes empresas, pequefias y microempresas, caso
contrario para las medianas empresas.

Por otro lado, para la percepcion de la demanda de los créditos, en el caso de las
empresas se mantiene restrictiva para la mayoria de los segmentos. Para corporativas y
grandes empresas se observa una mejora, mientras, que para las pequefias y microempresa un
deterioro. La demanda de créditos para empresas medianas ha mejorado, manteniendo una
posicion neutral. BCRP (2021). Liquidez y Crédito: Enero 2021.Notas de Estudio del BCRP
N13-25 de febrero 2021.p12. Proinversion (2021), los gobiernos regionales, la recuperacion
de la inversion ha sido liderada por Ancash, e Ica, cuya ejecucion en setiembre del 2020 fue
de 3.3 veces y 4.6 veces a lo registrado el mismo mes del afio pasado. Los proyectos en
maduracion cuentan con 18 proyectos por mas de USD 2,000 millones y las metas 2021,
cuentan con 19 proyectos por cerca de USD 6,000 millones, estd conformado por hitos de
adjudicacion de 11 proyectos USD$ 2,500 millones, e Hito DI 8 proyectos USD$ 3,400

millones, como se indica en la Figura 8.
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Figura 8. Cartera optimizada de Proinversion.
Tomado de “Portafolio de proyectos", por Proinversion, 2021.
https://www.proyectosapp.pe/RepositorioAPS/0/2/JER/PPT_CARTERA Y PROYECTOS/2
021/portafolio-febrero-2021.pdf

Factores sociales. Segtin datos del INEI para el 2019 el indicador de pobreza
monetaria se vio reducido a un nivel superior al 20% (“Pobreza monetaria,” 2020). Esto
quiere decir que existen mas de seis millones de peruanos pobres. Para dicho estudio se
considerd a aquellos peruanos cuyo gasto mensual no supera los 352 soles, en proporcion con
el costo de la canasta basica. Por otro lado, se considera extremadamente pobres a aquellos
quienes procuran un gasto no mayor a los S/187.00 soles mensuales. Para la realizacion de
dicho analisis a nivel region, se agruparon departamentos en funcion a la similitud arrojada
de sus indices de pobreza. Aqui se resalta al grupo conformado por Ayacucho, Cajamarca,
Huancavelica y Puno, registrando indicadores que oscilan en el intervalo del 34,4% a 39,4%.
En contraste, el departamento de Ica se posicion6 con la menor tasa, la cual se encuentra
ubicada en el rango del 1,3% al 3,9%.

Una de las medidas adoptadas por el Gobierno del Peru en medio de la pandemia

causada por el covid 19 consistio en la aplicacion del programa Arranca Peru. Este programa
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tendra un impacto positivo en la reduccion de pobreza de la poblacion peruana a través de la
inversion municipal, la cual generaré el aumento de més de 16 mil puestos de trabajo
(“Infraestructura,” 2020). El tipo de mano de obra comprende tanto a la calificada como a la
no calificada, razon por la cual este programa tiene un alcance general en la poblacion.

Otro punto importante es el actual jornal diario que ostentan los trabajadores
operativos del sector construccion civil. Dichos trabajadores recibieron un incremento, lo
cual derivé en un nuevo jornal basico para operarios, oficiales y peones, estipulado en la
Tabla 4. Esto quedo establecido en la Resolucion Ministerial N°© 212-2019-TR descrita como
“Convencion Colectiva de Trabajo — Acta Final de Negociacion Colectiva en Construccion
Civil 2019-2020” (Resolucion Ministerial N° 212-2019-TR, 2019).

Tabla 4
Incremento al Jornal Basico del 01.06.2019 al 31.05.2020

Categoria Jornal
Operario S/.3.10
Oficial S/.1.70
Pedn S/.1.60

Nota. Adaptado de “Convencion Colectiva de Trabajo — Acta Final de Negociacion Colectiva en Construccion Civil 2019-
20207, por Resolucion Ministerial N° 212-2019-TR, Ministerio del Trabajo y Promocion del Empleo, Lima: Peru (2019).

A julio del 2019, la poblacion peruana superaba los 32 millones de habitantes,
informacion recabada de la nota de prensa N° 123 emitida por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (“Peru,” 2019). Ademas, este estudio proyectd que para el afio 2020
la poblacion con edad menor a los 15 anos conformara un 24,9% del total, mientras que los
adultos mayores configuraran el 12,7% de la poblacion. Asimismo, se estima que la
poblacién cuyo nacimiento se encuentra comprendido dentro del periodo 2015-2010 posee
una esperanza 76.5 afios en promedio.

Factores tecnoldgicos. De la Cruz y Parodi (2013) resaltaron en su estudio que las

empresas del sector construccion catalogadas como medianas y pequefias carecen de
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tecnologias de informacion aptas para el desarrollo de sus actividades. Asimismo,
recomiendan tanto la capacitacion del personal como el disefio e implementacion de un
sistema a medida de la empresa. En ese orden de ideas, D'Paola (2014) identifico el programa
computacional BIM, el cual impacta positivamente en la productividad de las empresas.

Factores ecoldgicos. En las conclusiones del estudio realizado por Espejo y Véliz
(2013) pusieron en énfasis en que es inherente la responsabilidad de las empresas contratistas
sobre la inspeccion ambiental durante la ejecucion del proyecto. Para ello se basaron en la
guia PMBOK, especificamente en la extension para la construccion del PMI. Esto se justifica
ya que una de las causales de la contaminacidon generada por el sector construccion se debe a
que aun se emplean materiales altamente toxicos en su contenido (Miranda, Neira, Torres, &
Valdivia, 2018).

Factores legales. Esta variable de analisis empresarial es relevante debido al alto
impacto que ejerce en el sector construccion a través de leyes que incentivan la inversion
publica. Un ejemplo de ello es la Ley N° 29230, que impulsa la inversion publica regional y
local con participacion del sector privado, y del articulo 17 de la Ley N° 30264, Ley que
establece medidas para promover el crecimiento. Estos factores le brindan a Coral Ingenieria
y Construccion S.A.C mayores oportunidades de adjudicarse futuras licitaciones presentadas
por entidades publicas. Para ello es importante resaltar que la empresa cuenta con una
capacidad de contratacion con el Estado de alrededor de 40 millones de soles (Coral
Ingenieria y Construccion, 2018a).

2.1.2. Las cinco fuerzas de Porter

Fernandez-Balbuena y Monroy (2010) resaltaron la importancia que da Porter en
determinar no solo el grado de rivalidad existente entre las empresas que compiten en un
mismo sector. También es mandatorio reconocer el ingreso de nuevos competidores y los

posibles productos sustitutos, asi como definir el poder de negociacion tanto de los
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proveedores como de los compradores. Por ello, es recomendable que cada organizacion
realice este trabajo de identificar claramente la competencia, proveedores y variables del
entorno para una correcta toma de decisiones.

Poder de negociacion de los proveedores. Desde el ano 2019, las compras realizadas
por el sector construccion se mantuvieron estables con una tendencia progresiva al alza,
alcanzando su punto maximo en el mes de diciembre, llegando a los 6,481 millones de soles.
Sin embargo, desde inicios del 2020 estas fueron reduciéndose, experimentado en el mes de
mayo un descenso por debajo de los 940 millones de soles, segiin lo demostrado en la Figura
9. En ese orden de ideas, las compras realizadas por el conjunto de las actividades
econdomicas durante el afio 2019 superaron los 935 mil millones de soles. A mayo del 2020,
estas representaron mas de 36 mil millones de soles, correspondiendo las compras realizadas
por el sector construccion a un 3% aproximado de dicho valor segln el grafico de la Figura
10, encontrandose por debajo del rango del 5% y 6% arrojados durante el afo pasado.

Por otro lado, actualmente los proveedores del sector construccion recurren a
estrategias de comunicacion de su oferta de valor a través de paginas web. Para ello suelen
promocionar a través de empresas como Peru Construye (https://peruconstruye.net/). Esta
empresa utiliza su portal web para informar a su publico objetivo acerca de los sucesos
relacionados al sector construccion. Esta organizacion complementa dicho servicio con la
suscripcion a su revista donde se publican promociones de marcas reconocidas, asi como

entrevistas a personajes destacados del sector.
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Figura 9. Compras totales declaradas del sector construccion 2019 — 2020.
Adaptado de “Nota Tributaria y Aduanera,” por SUNAT, 2020.
(http://www.sunat.gob.pe/estadisticasestudios/informa-tributa.html)

Figura 10. Compras totales declaradas por actividad econdémica 2019 — 2020.
Adaptado de “Nota Tributaria y Aduanera,” por SUNAT, 2020.
(http://www .sunat.gob.pe/estadisticasestudios/informa-tributa.html)

En el caso de Coral Ingenieria y Construccion SAC, esta empresa cuenta con 173
proveedores registrados. Estos se encuentran catalogados principalmente en la categoria de
ferreteria (15%), transporte (12%), maquinaria, equipos y repuestos (7%) y capacitacion (6%)
(ver Tabla 5). Para el afio 2019 se registré un volumen de compras de 1,539,653 soles, siendo
la categoria de ferreteria la que acaparé un mayor porcentaje de estas compras (27%).

Seguidamente, el 14% de dicho volumen correspondio a la categoria de materiales de acero,



36

adquiridos a través de tres proveedores. Finalmente, en el caso de la categoria de maquinaria,
equipos y repuestos, esta representd un 13% del volumen total.

Tabla 5

Lista de Diez Principales Categorias de Compra de CICSAC

Sector Compras 2019 (%) Numero de proveedores

Ferreteria 27% 26

Materiales de acero 14% 3
Magquinaria, equipos y repuestos 13% 12
Alquiler de maquinaria y equipos 5% 5
Agregados 4% 6
Transporte 4% 21

Equipos y herramientas 4% 1
Madera 4% 4

Equipos de seguridad y epps 3% 6
Capacitacion 2% 11

Nota. Tomado de “Reporte de operaciones de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral Ingenieria y Construccion SAC,
2019, Huaraz: Peru.

Asimismo, estos proveedores son evaluados siguiendo los siguientes parametros:
precios, calidad, nivel de experiencia, certificaciones, recomendaciones de otros clientes
(Coral Ingenieria y Construccion, 2019a). En especifico, para poder realizar un adecuado
seguimiento del cumplimiento del tiempo de entrega de sus proveedores, Coral Ingenieria y
Construccion SAC ha elaborado un tablero de control, tal y como figura en el Apéndice B.
Este formato debe ser llenada periddicamente para poder efectuar el debido monitoreo de este
proceso, sin embargo, esto no suele suceder con la frecuencia requerida debido a la carga
laboral de los responsables (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Con
respecto a la forma de pago, Coral Ingenieria y Construccion SAC viene realizando pagos en
efectivo a sus proveedores. Sin embargo, a partir del afio 2020 renegociaran una forma de

pago a 30 y 60 dias con las cuentas de sus principales categorias (ferreteria, materiales de
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acero, maquinaria, equipos y repuestos). Como resultado de ello, la empresa podra aumentar
el ciclo de efectivo respecto al que viene gestionando actualmente (L. Coral, comunicacion
personal, 19 de mayo de 2020).

Poder de negociacion de los compradores. Durante el afio 2019, las ventas
realizadas por el sector construccion experimentaron un ascenso mes por mes, el cual
presentd su maximo nivel en el mes de diciembre, alcanzando los 9,068 millones de soles.
Por el contrario, en el afio 2020 estas se redujeron abruptamente, llegando a los 1,096
millones de soles en el mes de mayo de acuerdo con lo expuesto en la Figura 11. En un
analisis macro, en el total de las actividades econdmicas se efectuaron 1,214 mil millones de
soles por concepto de ventas. En el mes de mayo del 2020, las ventas totales alcanzaron un
valor superior a los 45 mil millones de soles. De dicho monto, las ventas del sector
construccion fueron aproximadamente un 2% de acuerdo con lo representado en el grafico de
la Figura 12, ubicandose por debajo del intervalo de ventas del afio pasado, comprendido

entre el 5% y 8%.

Figura 11. Compras totales declaradas del sector construccion 2019 — 2020.
Adaptado de “Nota Tributaria y Aduanera,” por SUNAT, 2020.
(http://www.sunat.gob.pe/estadisticasestudios/informa-tributa.html)

Actualmente Coral Ingenieria y Construccion SAC cuenta con 27 clientes dentro de su

cartera, siendo un 59% del sector publico y un 41% del sector privado (ver Tabla 6).
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Asimismo, durante el afio 2019 se registrdé una mayor concentracion de ventas efectuadas a
entidades del sector privado en comparacion con el sector publico (ver Tabla 7). Esto se
debio a que la gerencia destind una mayor cantidad de recursos para ganar licitaciones con
empresas de dicho sector, con especial énfasis en el sector minero (L. Coral, comunicacién
personal, 19 de mayo de 2020). Sin embargo, se optod por aumentar la participacion en las
licitaciones con el sector publico, aunque el periodo de pagos de estas entidades suele
ejecutarse cada 60 dias, esto permitird diversificar la cartera de clientes tomando ventaja de la
capacidad financiera de la empresa. Esto iba en perjuicio de su politica de cobranzas, la cual

es de 30 dias (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020).

Figura 12. Ventas totales declaradas por actividad economica 2019 — 2020.
Adaptado de “Nota Tributaria y Aduanera,” por SUNAT, 2020.
(http://www.sunat.gob.pe/estadisticasestudios/informa-tributa.html)

Para el caso de los clientes del sector minero, estas empresas evaluan primero la
capacidad de las empresas proveedoras de servicios como los que brinda Coral Ingenieria y

Construccion SAC para gestionar ante los bancos la emision de cartas fianzas. Es un

mecanismo que permite que los proveedores puedan cumplir con los compromisos
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financieros. Por otro lado, Coral Ingenieria y Construcciéon SAC suele negociar ante ellos que
la forma de pago de sus servicios sea a través de un adelanto del 20% como minimo, con el
cual ejecutan la procura de los materiales y servicios requeridos para el inicio de la obra.
Posteriormente, el saldo es abonado mediante valorizaciones de los avances de obra
realizados hasta completar el valor final asignado (L. Coral, comunicacién personal, 19 de
mayo de 2020). Finalmente, Coral Ingenieria y Construcciéon SAC, proyecta que para el 2021
se mantenga el mismo nivel de ventas conseguido en el periodo 2020. Asimismo, se espera
obtener un crecimiento en ventas de 10% para cada uno de los afios del periodo 2022 — 2024
(ver Tabla 8) respecto a las ventas del periodo 2021. Estos ingresos provendrian de entidades
publicas y privadas, segun el nuevo panorama politico econdémico (L. Coral, comunicacion
personal, 19 de mayo de 2020).

Tabla 6

Lista de Clientes por Sector de CICSAC

Sector Numero de clientes
Privado 11
Publico 16

Nota: Tomado de “Reporte de operaciones CICSAC”, por CICSAC, 2019, Huaraz: Peru.

Tabla 7

Porcentaje de Venta Historicas por Sector de CICSAC

Sector 2,017 2,018 2,019
Privado 9% 6% 97%
Publico 91% 94% 3%

Nota: Tomado de “Reporte de operaciones CICSAC”, por CICSAC, 2017-2019, Huaraz: Peru.

Tabla 8

Ventas Futuras de CICSAC

Sector 2,020 2,021 2,022 2,023 2,024
Privado 1,323,206 908,602 701,894 560,000 539,280
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Publico 454,301 701,894 885,902 950,000

Nota: Tomado de “Reporte de operaciones CICSAC”, por CICSAC, 2017-2019, Huaraz: Perti

Amenaza de productos sustitutos. En el sector construccion no suelen presentarse con
frecuencia productos y/o servicios que sustituyan a los que actualmente suelen ofrecerse a los
clientes. Sin embargo, existen innovaciones que buscan mejorar la productividad de los
procesos constructivos con el proposito de aumentar el margen de contribuciéon mediante la
reduccién de costos. Un ejemplo de ello es el producto denominado Radmyx, un sistema de
impermeabilizacion por capilaridad que perdura la calidad de la construccion (Pert
Construye, 2018).

Rivalidad entre competidores. En la Figura 13 se puede visualizar que a junio de
2020 se hallan registrados 475 contribuyentes, nimero que se mantuvo constante desde el
mes de febrero del mismo afo. Este valor representa un estancamiento respecto al
crecimiento sostenido de contribuyentes que esta actividad econdmica presentod durante el
afio 2019, tal y como se demuestra en la Figura 12. En el mes de enero de dicho afio se
encontraban registrados 452 contribuyentes, mientras que para fines del 2019 esta cifra se
increment6 en mas de 5% hasta los 478 contribuyentes. El sector construccion es altamente
atractivo para inversionistas nacionales y extranjeros, sin embargo, debido al nivel de
especializacion requerido para proyectos de mayor envergadura y las certificaciones que
solicitan los clientes del sector privado, se evidencia una barrera de ingreso para ese sector.
Mientras que en el sector publico los futuros requerimientos se relacionaran con el uso de
software tipo BIM como requerimiento basico, siendo una barrera de ingreso por nivel de
especializacion e inversion en dicho software, asi como con la contratacion de profesionales

cada vez mas capaces en el manejo de tecnologia.
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Figura 13. Contribuyentes inscritos en el sector construccion 2019-2020.
Adaptado de “Nota Tributaria y Aduanera,” por SUNAT, 2020.
(http://www.sunat.gob.pe/estadisticasestudios/informa-tributa.html)

Tal y como se demuestra en el apartado denominado Poder de Negociacion de los
Compradores, este sector registra ventas por encima de los mil millones de délares. Este valor
de mercado justifica la existencia de agrupaciones como la Cdmara Peruana de la
Construccion (CAPECO). Dicha entidad tiene como principal proposito representar a las
empresas de todo tamafio ante los diferentes actores de los distintos escenarios en los que este
sector suele desenvolverse (https://www.capeco.org/nosotros). En el caso de CICSAC, esta
empresa compite directamente con 24 empresas dedicadas a labores de ingenieria y
construccion (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Esta competencia se da
en la zona de influencia de la empresa, en la region Huaraz. En la Tabla 9 se detallan cuéles

son sus principales competidores. Asimismo, en la Tabla 10 se realizé un benchmarking de

las principales empresas constructoras del Pert.
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Principales Competidores de CICSAC en la Region Huaraz

Empresa

Lineas de Negocio

Corporacion Alejo

FJC Ingenieros

JCD Contratistas generales
S.A.C.

Multipsa Ingenieria y
Construccion

Corporacion Nebusi S.A.C.

Brafix Contratistas S.R.L.

Consorcio Supervisor CIP
Difema S.A.C
Constructora Diego

E.LR.L.

HD Ingenieros Contratistas
Generales S.A.C

Grupo Conyconsa S.A.C

Nargo EIRL

Export-Import Collazos
E.LR.L.

Constructora MLS S.A.C.

Empresa constructora de
servicios multiples

Consultoria, ingeniera y construccion, alquiler de maquinarias, metal
mecanico

Ejecucion de infraestructura industrial, obras hidraulicas, obras
viales, infraestructura social.

Obras civiles, alquiler de maquinarias y edificaciones, transporte de
carga.

Consultoria y supervision de obras de ingenieria, servicios de
arquitectura, construccion de obras de ingenieria.

Proyectos de construccion
Alquiler de maquinaria pesada y construccion de obras civiles

Supervision de obras publicas con énfasis en obras viales como
puentes, pavimentos, carreteras, caminos de acceso, trochas.

Empresa contratista minera en crecimiento nacional

Prestacion de servicios de area de consultoria de obras civiles y
ejecucion de obras civiles, perforacion y voladuras de rocas, alquiler
de maquinaria pesada para movimientos de tierra y construccion.
Ejecucion de obras publicas y privadas

Construccion y consultoria

Empresa contratista dedicada al desarrollo y ejecucion de obras
civiles a nivel nacional, servicios soluciones integral de saneamiento
ambiental y la logistica para obras.

Ejecucion de obras publicas y privadas

Formulacion de proyectos de ingenieria bajo las normas de inversion
publica.

Empresa contratista generales de servicio de construccion en sector
publico.

Nota. Adaptado de " Directorio de empresas ", por Todoconstruccion.pe, 2020, Recuperado de

https://todoconstruccion.pe/empresas/
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Amenaza ante nuevos competidores. Las limitaciones para el ingreso de nuevos
competidores giran en torno a las politicas establecidas por las entidades del sector ptblico y
privado para incorporar dentro de sus registros de proveedores a las empresas debidamente
constituidas. Tomando en cuenta esta premisa, el Estado Peruano ha dispuesto como requisito
sine qua non que las personas naturales y juridicas interesadas en proveerles de bienes y
servicios se encuentren inscritas dentro del Registro Nacional de Proveedores (RNP)
(“Inscribirte,” 2020). Con respecto a las entidades del sector privado, dicho requisito suele ser
mas flexible dependiendo de la envergadura de la empresa. En el corto plazo otra medida sera
la implementacion del software BIM, requerimiento para toda empresa que contratara con el
estado.

Tabla 10

Benchmarking de las Principales Empresas Constructoras en el Pert

Empresas Cumbra (ex GyM) Obrainsa Cosapi
Trato al Crecemos gracias al Buen ambiente de Promover el desarrollo personal
personal  talento y compromiso  trabajo. de nuestra gente formando lideres
de nuestros equipos. cuyos logros transcienden en la

empresa y en la sociedad.
Certificacio , OHSAS 18001:2017, ISO 14001:2015,ISO  ISO 37001:2016, ISO 9001:2015,

nes ISO 14001:2015,ISO  45001:2018, ISO ISO 14001:2015, OHSAS
9001:2015 9001:2015 18001:2017

Paises con Peru, Chile, Colombia, Solo trabaja con el Solo Peru

quien Brasil, Panama, Estado Peruano

trabajo Guyana, México,

Bolivia, Venezuela,
Ecuador Argentina y
Republica Dominicana.

Unidad de Ingenieria 'y Construccion, Ingenieria y construccion,
negocio construccion, Concesiones, Equipos, Mineria, Concesiones
Infraestructura, Inmobiliaria
Inmobiliaria, Servicios
Técnicos
Manejo de Facebook, Twitter, Facebook, Youtube Facebook, Instagram, Youtube,
redes Youtube, Instagram, Linkedin, twiter

sociales Linkedin
Pagina web https://www.cumbra.co http://www.obrainsa.co https://www.cosapi.com.pe/site/in

m.pe/ m.pe/ dex.aspx

Nota. Adaptado de “Hacemos realidad los proyectos” por Cumbra (2020). Lima, Pert (https://www.cumbra.com.pe).
“Quienes somos” por Obrainsa (2020). Lima, Pert (http://www.obrainsa.com.pe). “Nosotros” por Cosapi (2020). Lima, Pert
(https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=908)
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2.1.3. Oportunidades y amenazas

La matriz de oportunidades y amenazas expone 11 factores comprendidos en seis
amenazas y cinco oportunidades ponderados en funcidn a su importancia y efecto. Para la
obtencion del resultado final se emplearon valores comprendidos entre uno y cuatro, de
menor a mayor importancia respectivamente. Esta matriz nos permite listar claramente las
oportunidades que la empresa identifica acorde al conocimiento de sus operaciones. Asi
también describe las amenazas como factores externos que impactarian en la empresa.

2.1.4. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)
El analisis de 1a matriz MEFE se evidencia en la Tabla 11, resultado de las entrevistas a la
plana gerencial en conjunto con el equipo de asesoria (Gerente de Administracion y Finanzas,
Gerente de Control Estratégico de Gestion y Gerente de Operaciones) tomando el analisis
externo de Coral Ingenieria y Construccion SAC. El resultado de este analisis muestra que la
sumatoria de oportunidades es 0.58 y la sumatoria de amenazas es 0.42. El entorno a nivel
externo en el que desenvuelve la compaiiia es favorable para la organizacion debido a que la
sumatoria de ponderados de oportunidades es 1.87, valor superior a la sumatoria de
ponderados de amenazas que es 1.46; en este escenario favorable la empresa debe enfocarse
en aprovechar las oportunidades al maximo, las cuales acorde al valor del peso mayor
otorgado son: (a) Programas de inversiones publicas para la reactivacion de la economia, (b)
Crecimiento de capital humano calificado para labores constructivas, (c) Alta brecha en
Infraestructura y (d) Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas para contactarse con los
clientes y proveedores potenciales principalmente.
El ponderado total es 3.33 lo que evidencia que la compaifia responde favorablemente a las
oportunidades y amenazas del sector. Un factor importante para Coral Ingenieria y
Construccion identificado en oportunidades es la alta brecha en infraestructura, oportunidad

que la empresa debera aprovechar al maximo.



Tabla 11

Matriz Oportunidades y Amenazas de CICSAC

Oportunidades
Ol. Crecimiento de capital humano calificado para labores
constructivas 0.15 3 0.45
02. Alta brecha en infraestructura 0.12 3 0.36
03. Programas de inversiones publicas para la reactivacion
de la economia 0.20 4 0.80
O4. Disponibilidad de herramientas tecnologicas para
contactarse con los clientes y proveedores potenciales 0.05 2 0.10
0O5. Proyeccion de crecimiento positivo en el PBI del sector
construccion 0.06 2 0.12
Sub Total 0.58 1.87

Amenazas

Al. Entorno politico y econdmico inestable
0.11 4 0.44

A2. Compleja burocratizacion en los procesos de los clientes
del sector publico 0.06 3 0.18
A3. Proyeccion inestable del tipo de cambio

0.04 2 0.08
A4. Prevalecimiento de un entorno corrupto en las
negociaciones con entidades publicas 0.12 4 0.48
AS. Deterioro del medio ambiente producto de la
contaminacion 0.04 2 0.08
A6. Conflictos sociales en el pais retrasan el inicio de obras

0.05 4 0.20
Sub Total 0.42 1.46
Total 1.00 3.33

Nota. Valor: 4=responde muy bien, 3=responde bien, 2=responde promedio, 1=responde mal.
Adaptado de “El Proceso Estratégico Un Enfoque de Gerencia,” por F. D*Alessio, 2008, México D. F., México: Pearson
Educacion.

2.2. Analisis Interno

Se realiz6 un andlisis interno AMOFIHIT en el cual se evaltan de los factores
internos de los siguientes sectores: a) administracion y gerencia, b) marketing y ventas, c)
operaciones productivas y de servicios, d) finanzas y contabilidad, e) recursos humanos, f)
informéatica y comunicaciones, €) tecnologia de la informacion y desarrollo. En el analisis
interno se describe como se planifican y ejecutan las operaciones en CICSAC desde la

perspectiva de cada drea mencionada.
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2.2.1. Administracion

Segun D’Alessio (2008), el analisis de la direccion implica centrarse en los aspectos
interpersonales de la administracion y establecer el margen de influencia de la administracion
sobre las personas, para que contribuyan a la obtencion de objetivos de la organizacion y del
grupo. La direccion es la puesta en marcha de las estrategias y el manejo, es decir, la gerencia
de la organizacion. En ese orden de ideas, la direccion de la empresa Coral Ingenieria y
Construccion SAC pone énfasis en el soporte de toda la cadena de valor a través de los
lineamientos establecidos en sus politicas y procedimientos. Todo ello brinda la seguridad de
que cada una de sus actividades agrega valor a la compafiia (Coral Ingenieria y Construccion,
2018a). El organigrama de la empresa Coral Ingenieria y Construccion SAC y su mapa de

procesos se encuentran estructurados segun lo mostrado en la Figura 14.
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SAC.
Tomado de “Plan Estratégico” por Coral Ingenieria y Construccion SAC, 2018, Huaraz: Pert.
2.2.2. Marketing
Las actividades de la empresa CICSAC se encuentran orientadas a conseguir la plena
satisfaccion del cliente durante la ejecucion de las obras y en el servicio post venta. Como

resultado de ello, la empresa cuenta con un prestigio ganado en la zona donde se ubican sus

principales oficinas, en la ciudad de Huaraz, departamento de Ancash. Esto se debe al fuerte
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vinculo que el gerente general ha enlazado con los actores de dicha zona de influencia (Coral
Ingenieria y Construccion, 2018a).

Por ende, su estrategia publicitaria se sustenta en la reputacion alcanzada a través de
la realizacion de sus obras, asi como en la capacidad productiva que les permite licitar en el
sector publico y privado. Como complemento, la empresa cuenta con participacion en redes
sociales como Facebook. Aqui se promocionan todas las actividades relacionadas tanto al
interior de la empresa como a los proyectos que ejecuta (L. Coral, comunicacion personal, 19
de mayo de 2020).

Con respecto a los precios, estos se negocian dependiendo del tipo de cliente. En caso
la entidad pertenezca al sector privado, se realiza una evaluacion de los precios de cada una
de las partidas que comprenden la licitacion en la que tienen interés en participar. Esta
revision se realiza en conjunto con el GG, GO y el GAF. Aqui se evaluan las partidas que
inciden en un mayor costo, apelando a la experiencia y capacidad técnica de cada uno de los
participantes de la reunion. Luego, se realizan ajustes en el precio de las demas partidas en
funcion al requerimiento del cliente. Todo ello permite asegurar la calidad y seguridad del
proyecto (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020).

Por otro lado, cuando CICSAC participa en licitaciones de entidades del sector
publico, primero evalta la capacidad méaxima de contratacion que tiene con el Estado. Esto le
permite definir su participacion en las licitaciones con entidades publicas. Al iniciar su
participacion en la licitacion, realiza el mismo procedimiento de definicion de precios
aplicado a entidades del sector privado. Cabe resaltar que durante la licitacion se puede
reducir el precio global hasta un 90% del monto referencial publicado por la entidad del
Estado (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020).

Una vez obtenida la buena pro de la licitacion Coral Ingenieria y Construccion SAC

desarrolla sus operaciones en las instalaciones del cliente. Esto se debe a que los clientes



48

proporcionan la zona de trabajo donde se realiza la fabricacion e instalacion de las estructuras
(L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Ademas, CICSAC evalua, previo al
inicio de la obra, la designacion del personal que sera contratado para cada una de las etapas
del proceso de ejecucion de obra. Esto se realiza en coordinacion con las gerencias y la
coordinadora de SIG. Asimismo, durante el proceso de ejecucion de obra se asigna a un
personal de calidad con el propoésito de asegurar el cumplimiento de las especificaciones del
cliente (Coral Ingenieria y Construccion, 2019b).

2.2.3. Operacion

La empresa CICSAC cuenta con amplia experiencia en el sector construcciéon como
resultado de sus obras realizadas, principalmente en el departamento de Ancash. Ademas,
contaba con certificados en Sistemas de Gestion para la Calidad y para la Seguridad y Salud
Ocupacional, certificaciones que debe recuperar en los préximos afos. Sin embargo, la
organizacion aun adolece de controles mediante una adecuada documentacion y un software
integrado en diferentes procesos (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de 2021).
En la Figura 15 describimos tres grandes procesos: (a) Planificacion, (b) Ejecucion de obra,
(c) Entrega y Cierre; los cuales permiten identificar cada fase e interaccion desde el momento
de recepcion de Contrato de Obra. Es importante mencionar que el esquema permite
establecer el flujo de actividades en un panorama normal, es decir lo esperado, en los
siguientes capitulos profundizaremos los quiebres de proceso, que conllevan a tener las
debilidades identificadas en la Matriz MEFI. Durante las reuniones sostenidas entre el GG y
el gerente de operaciones, se evalua el progreso de las obras en funcion de tres indicadores.
Estos indicadores son: el costo de la obra de cada proyecto, la capacidad de produccion del

area de operaciones y el tiempo de ejecucion de la obra.



Figura 15. Esquema general del proceso de ejecucion de obras de CICSAC.
Tomado de “Manual de Funciones de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Peru
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En estas juntas se otorga una mayor prioridad al tiempo de ejecucion de la obra por
encima de los otros dos indicadores. Esto se debe a que en los tltimos dos afios no se ha
logrado reducir este indicador, a pesar de las acciones implementadas para su control. Como
resultado de ello se generaron costos por retrasos en las entregas de los avances de obra,
generando mayores gastos generales variables.

En el caso de la obra Comedor y Cocina de la Esperanza Minera Corona, en las
primeras semanas el avance contractual y ejecutado iban a la par hasta la semana 4,

posteriormente empezo6 el desfase. Esto se puede visualizar en el grafico de la Figura 16.

Figura 16. Comparativo de avance acumulado contractual versus ejecutado de la obra
comedor y cocina de La esperanza Minera Corona.
Tomado de “Reporte de operaciones obra comedor,” por Coral Ingenieria y Construccion
SAC, 2019, Lima, Peru: Autor

También se produjo un desfase en la obra Movimiento de tierras para el comedor la
Esperanza, especificamente en la semana N°3, tal y como se aprecia en la Figura 17. Aqui se
encontro un vicio oculto sobre el calculo de la profundidad de existencia de suelo competente
para la cimentacion del comedor, este calculo inicial fue de tres metros; sin embargo, en la
etapa de ejecucion habia areas donde la profundidad del suelo competente

era de siete metros; asi mismo se encontr6 error en el calculo del nivel de la napa

fredtica. Estas variaciones, vicios ocultos, encontradas en campo tuvieron como consecuencia
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el retraso de actividades en las partidas de corte hasta redefinir el contrato con la elaboracion
de un deductivo y una adenda (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de 2021).

Al final del proyecto, este se desfasé en cuatro semanas respecto a lo presupuestado
inicialmente. Como se observa, la curva del avance programado est4 por encima de la curva
del valor ganado, lo que indica atraso en obra. Esta tendencia comienza desde el primer mes y
perdura a lo largo de la ejecucion de la obra. Ademas de no poder revertir dicha situacion, se
observa que a finales de obra el ritmo de esta se desacelera nuevamente, ocasionando que la
obra termine retrasada en un total de cuatro semanas. Asimismo, se manifiesta la existencia
de problemas a nivel de planificacion y la necesidad de realizar cambios en el sistema de
planificacion y gestion de la produccion. Este mismo problema se presenta en la obra
Mejoramiento de los servicios de Educacion Inicial N°1649 Caserio Santa Rosa luego de
presentada la primera valorizacidn, segin lo expuesto en la Figura 18.

Otro aspecto importante es el flujo de los procesos constructivos. Este suele detenerse
por la ausencia de recursos, tales como materiales, equipos o personas. La llegada de estos
recursos a obra debe coincidir con el plan de gestion de recursos que se elabora en paralelo al
cronograma de actividades (Coral Ingenieria y Construccion, 2019b).

En el proyecto de mejoramiento de servicios de Educacion Inicial N°1649, la falta de
materiales fue el causal principal de la falta de cumplimiento de las actividades con un 23%
de incidencia. En este proyecto, los requerimientos se debian realizar con 14 dias de
anticipacion para los materiales comunes y 21 dias para los materiales criticos. Sin embargo,
estos lead time no se respetaban y se emitian los requerimientos hasta con dos dias de
anticipacion. Este dato también pudo ser registrado para los otros dos proyectos. En el
proyecto de mejoramiento de servicios de Educacion Inicial N°1649, la falta de materiales
fue el causal principal de la falta de cumplimiento de las actividades con un 23% de

incidencia. En este proyecto, los requerimientos se debian realizar con 14 dias de anticipacion
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para los materiales comunes y 21 dias para los materiales criticos. Sin embargo, estos lead
time no se respetaban y se emitian los requerimientos hasta con dos dias de anticipacion. Este
dato también pudo ser registrado para los otros dos proyectos (ver Tabla 12).

Tabla 12

Lead Time de Materiales por Proyecto - 2019

Proyecto Tipo de material Lead time (dias)
Comedor y cocina de la Esperanza Materiales comunes 14
Materiales criticos 45
Mejoramiento de servicios de Educacion Inicial Materiales comunes 7
Materiales criticos 14
Movimiento de Tierras para el comedor La Materiales comunes 14
Esperanza . i
Materiales criticos 21

Nota. Tomado de “Relacion de reporte de operaciones CICSAC” por Coral Ingenieria y Construccion SAC, 2019, Huaraz:

Pera.

En sintesis, en las tres obras analizadas, la curva del avance programado termina sobre
la curva del valor ganado, generando un desfase en el tiempo de entrega. Esto pone en
manifiesto que el plazo de ejecucion en el que se incurri6 para concretar la obra es mayor que
el proyectado. Durante los primeros meses ambas curvas iban practicamente a la par, sin
embargo, posteriormente se observa una tendencia de la curva de avance programado a

ponerse encima de la curva de Valor Ganado.
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Figura 17. Movimiento de tierras para el comedor La Esperanza Minera Corona.
Tomado de Reporte de operaciones: curva S de planificacion y control,” por Coral Ingenieria
y Construccion SAC, 2019, Huaraz, Perq.
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Figura 18. Mejoramiento de los servicios de I.E N°1649 caserio Santa Rosa.
Tomado de “Reporte de operaciones: valorizacién Santa Rosa N°3,” por Coral Ingenieria y
Construccion SAC, 2019, Huaraz, Pert.

Respecto al control de sus operaciones, Coral Ingenieria y Construccion SAC ha
elaborado tableros de control para efectuar un mejor seguimiento a las actividades de las
areas de Logistica Interna y Operaciones. En el caso de las actividades del area de Logistica
Interna, se implementé un tablero de control el cual figura en el Apéndice D. En este se
monitorean los indicadores relacionados al cumplimiento de la emision de drdenes de compra
en funcion a los requerimientos generados por los usuarios. De igual manera, en este tablero
de control se verifica la atencion de estas, asi como al cumplimiento del programa de
mantenimiento y calibracion de su equipos y vehiculos.

Asimismo, para poder realizar un adecuado control de las actividades del area de
Operaciones, la empresa ha elaborado un tablero de control de ejecucion de obras, el cual
figura en el Apéndice E. Esta herramienta tiene como finalidad monitorear los tiempos y
costos de las obras y cuantificar el costo de reprocesos. También considera la elaboracion de
una linea base del alcance antes del inicio de cada obra, asi como controlarla durante su
ejecucion. Finalmente, también se emplea para verificar el nimero de actividades realizadas

relacionadas a la fabricacion, transporte y colocacion de concreto masivo versus las

actividades programadas para ello.
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Sin embargo, todos estos controles adolecen de un monitoreo constante y eficiente ya
que no se encuentran entrelazados a un sistema informatico de gestion de los recursos
empresariales. Adicional a ello, en algunos meses no se llego a efectuar el registro de la
informacion. Por ende, existe suspicacia sobre la confiabilidad de los datos obtenidos en estos
controles, ya que pueden ser imprecisos o registrados a destiempo (R. Flores, comunicacién
personal, 3 de febrero de 2021). Esto significa un evidente riesgo para la productividad de las
obras que realiza la empresa. Mdas aln si se tiene en cuenta que en las obras de construccion
el porcentaje de trabajo productivo es del 32% (Morales y Galeas, 2006). El hecho de no
lograr una eficiencia en la productividad en los procesos constructivos impacta en los
rendimientos de las cuadrillas asignadas en la obra. A su vez, esto genera un incumplimiento
en los avances programados y finalmente decanta en los incumplimientos de plazos de
entrega.

2.2.4. Financiero

Segun Ross, Westerfield, & Jaffe (2012) indicarén que es importante calcular y
comparar las razones financieras, no siempre trasmiten todo acerca de una empresa porque
varian de una industria a otra, sin embargo, es importante analizarlas en dos perspectivas. La
primera es realizar el andlisis de tendencias en el tiempo donde se analiza la empresa durante
cinco aflos y se revisa las variaciones en ese periodo. La segunda es realizar el anélisis a
través de grupos similares donde se comparan razones financieras de una empresa con otras
empresas parecidas. Para ello se analizaron tanto el estado de resultados como el estado de
situacion financiera de la empresa registrados en los afios 2017, 2018 y 2019. Estos se pueden
visualizar en los Apéndices F y G, respectivamente. Luego de realizado este analisis, se
elaboro la Tabla 13, obteniendo lo siguiente:

@® Margen bruto: Se puede observar que el margen bruto es mayor al 40% en los tres

afios consecutivos del periodo del 2017-2019, llegando a ser 69% en el afo 2017,
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en los siguiente afios ha disminuido. Sin embargo, el incremento de sus ventas en
el afio 2019 con respecto al 2018 (+330%) se debe principalmente al incremento
del nimero de obras. Asimismo, este impacto se dio a la diversificacion de su
cartera de clientes. Entre ellos se encuentra la minera Corona con un proyecto de
S/.3300,135.08 (L. Coral, comunicacién personal, 19 de mayo de 2020).
Margen neto: El margen neto mide el margen de beneficio de las ventas después
de impuestos y gastos financieros. Se observa que el margen neto es positivo en
todos los afios del periodo del 2017-2019. Durante dicho periodo, el cliente
empieza su planificacion de inversion por medio de financiamiento, lo cual
acompaiia su incremento de ventas (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo
de 2020).

ROE: Con este indicador se mide la rentabilidad de la empresa. Esto quiere decir,
la rentabilidad sobre el patrimonio de esta. En el periodo del 2017 hasta 2019 se
obtuvo un ROE positivo de manera consecutiva.

ROA: Este ratio mide la rentabilidad total de activos de la empresa. Se evidencia
un ROA positivo en los tltimos tres afios

Endeudamiento total: Este indicador demuestra como la empresa gestiona su
endeudamiento frente a su patrimonio. El ratio aumenta del 30% al 113%. Esto se
debio a la envergadura de las obras en las que participd la empresa. Para ello,
tuvieron que obtener financiamiento por medio de carta fianza, demostrando a su
vez un buen comportamiento crediticio.

Grado de propiedad: Mide la relacion del patrimonio con respecto a los activos de
la empresa. El ratio disminuye del 77% al 47% del 2017 hasta el 2019

respectivamente.
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Tabla 13

Determinacion de los Indicadores Financieros.

Indicador Razoén 2017 2018 2019
Margen Bruto Utilidad Bruta/ Ventas 69% 41% 45%
Margen Neto Utilidad Neta / Ventas 4% 5% 6%
ROE Utilidad Neta/ Patrimonio 3% 4% 18%
ROA Utilidad Neta / Activo 3% 2% 9%
Endeudamiento Total Pasivos/ Patrimonio 30% 81% 113%
Grado de Propiedad Patrimonio / Activo 77% 55% 47%

Nota. Tomado de “Reporte Financiero de CICSAC”, por Coral Ingenieria y Construccion SAC, 2017-2019, Huaraz: Perti.
En la Tabla 14 se muestra la variacién que ha tenido el indicador EBITDA. Se puede
apreciar que el afo 2019 ha sido un mejor afio en comparacion a los afios 2017 y 2018. Luego
de establecer la politica de captar nuevos clientes, no enfocarse en el sector publico, sino en
el sector privado, su EBITDA ascendi6 a S/518,306. Esto se dio tras obtener la buena pro
para la ejecucidn de obras solicitadas por sus clientes Antamina y Corona (L. Coral,
comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Resaltamos que es la intencion de la empresa
mantener un mayor porcentaje de clientes del sector publico en comparacion a tener clientes
del sector privado, sin que esto signifique desconocer la cartera privada.
Tabla 14

Determinacion del EBITDA

Indicador 2017 2018 2019

EBITDA S/ 226,584 S/ 44,600 S/ 518,306
Deuda total (Pasivos) / EBITDA 1.83 29.46 3.14
Obligaciones financieras / EBITDA 0 13.16 1.56

Nota. Tomado de “Reporte Financiero de CICSAC”, por Coral Ingenieria y Construccién SAC, 2017-2019, Huaraz: Peru.

Con respecto al ratio deuda total /EBITDA, el cual mide la capacidad que tiene la

empresa frente a sus obligaciones, se puede apreciar que ha venido incrementandose desde el
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2017 hasta el 2019. El incremento de este endeudamiento se produce debido a que la empresa
ha estado buscando nuevos clientes. También se debid a la inversion en maquinaria y equipos
por medio de financiamiento externo. Esto se evidencia en las lineas de crédito que posee con
los bancos, el riesgo de manera indirecta (carta fianza) y lineas directas para capital de trabajo
(L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020).

Tabla 15

Determinacion de Ratios Financieros

Indicador 2017 2018 2019
Liquidez 1.26 1.02 1.21
Capital de trabajo S/ 107,732 S/ 22,606 S/ 345,324
Prueba Acida 0.92 0.91 1.13
Periodo promedio de cobro 11.29 179.41 52.28
Periodo promedio de inventarios 138.97 66.44 21.90
Periodo promedio de pago 13.22 47.60 20.00

Nota. Tomado de “Reporte Financiero de CICSAC”, por Coral Ingenieria y Construccion SAC, 2017-2019, Huaraz: Perti.

En la Tabla 15 se puede apreciar los ratios financieros, el periodo promedio de cobros,
en el cual se obtuvo que la empresa se demora 52 dias en cobrar sus deudas comerciales ante
sus clientes. En efecto, este aspecto debe ser mejorado para los siguientes afos en funcion a
la politica de la empresa. Es decir, las condiciones de cobro a sus clientes deben realizarse a
través de factura a 30 dias (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Ademas,
se procedi6 a calcular el WACC, nivel de deuda, nivel de patrimonio, costo del patrimonio,
tasa de rentabilidad del mercado, tasa de libre riesgo y otros valores financieros (ver Tabla
16).

Tabla 16

Calculo del WACC para la Empresa CICSAC

Inputs de valor tasa

Nivel de deuda (pasivos) 40.00%

Costo de la deuda después de impuestos 9.00%
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Nivel de patrimonio 60.00%
Costo del patrimonio 11.63%
WACC 10.58%
Tasa de impuestos 29.5%
Nivel de deuda 40.0%
Nivel de patrimonio 60.0%
Riesgo pais 2.12%
Beta desapalancada del sector 0.86
Tasa de rentabilidad del mercado 8.15%
Tasa libre de riesgo 3.00%
Prima de mercado 5.15%
Costo de la deuda antes de impuestos 9.00%
Tasa de impuestos 29.5%
D/E 66.67%
Beta apalancada de la empresa 1.26
Ke 11.63%

Nota. Tomado de “Reporte Financiero de CICSAC”, por Coral Ingenieria y Construccion SAC, 2017-2019, Huaraz: Peru.

Asi también, en la Tabla 15, el periodo promedio de inventarios registrado el afio
2019 sufrié una disminucion del 67% respecto al aiio anterior. Por consiguiente, este valor
debe ser mantenido o mejorado para los siguientes afios (L. Coral, comunicacion personal, 19
de mayo de 2020). En el caso del periodo promedio de pago, su valor disminuy6 un 57%
respecto al afio anterior. Esto genera preocupacion en la gerencia ya que se da como resultado
de su actual politica de pago al contado. Por ello es mandatorio establecer acuerdos de crédito
a 30 y 60 dias con los proveedores mas representativos. Esto debe dar como resultado que el
periodo de cobro para el afio 2020 en adelante sea cercano a 45 (L. Coral, comunicacion
personal, 19 de mayo de 2020).

2.2.5. Recursos humanos

La empresa Coral Ingenieria y Construccion SAC cuenta con un personal calificado

en las areas técnicas y administrativas, motivado y orientado a la eficiencia en el desarrollo
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de sus funciones. Por ello, la empresa dividié este proceso en cinco etapas: seleccion,
induccion, formacion, evaluacion y remuneracion. Esta estructura le permite alcanzar los
objetivos planteados en su plan estratégico (Coral Ingenieria y Construccion, 2018c). Entre
los aspectos laborales, es una constante para CICSAC el cumplir con sus trabajadores en todo
lo referente a los tratados y convenios laborales, dando asi lugar a un ambiente laboral
apropiado. Eso se logra primero creando un ambiente motivador, manteniendo una correcta
conducta ética y moral, todo ello con el proposito de ser una empresa con responsabilidad
social (L. Coral, comunicacién personal, 19 de mayo de 2020).

Luego de recibida la buena pro por parte del cliente, la empresa establece el equipo
ejecucion de obra. De ello se encarga el gerente de operaciones, en coordinacion con el
gerente de administracion y finanzas, el responsable del area de ejecucion de obras, y la
coordinadora de SIG. Para ello se tienen en cuenta las caracteristicas de la obra, asi como el
tipo y la magnitud de esta. Este equipo se encuentra conformado por profesionales de nivel
técnico y administrativo. El gerente de operaciones también es responsable de elaboracion del
organigrama, asi como del manual de organizacidn y funciones, y del requerimiento de
personal staff (Coral Ingenieria y Construccion, 2019b).

Resultados de las reuniones con la linea gerencial se evidenci6 que la empresa no ha
desarrollado una politica de compensaciones ni de linea de carrera que asegure la retencion
de talento, asi también, la linea de supervision, control y direccion no participa de
capacitaciones en habilidades blandas para asegurar un liderazgo y supervision efectiva de las
operaciones. Asi también en entrevista con el gerente general y de administracion se
identificé la necesidad de establecer o mejorar canales de comunicacion entre los
trabajadores, iniciando con las areas operativas entre los equipos encargados de la fase de

planificacion y ejecucion. Ademas, se identifico la necesidad de replicar el impulso de
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comunicaciones efectivas en las areas de soporte. (L. Coral, comunicacion personal, 19 de
mayo de 2020).

2.2.6. Sistemas de informacion y tecnologia

La empresa Coral Ingenieria y Construcciéon SAC, tiene dentro de su programa
operativo la implementacion de un sistema ERP denominado S10 o alguno similar que le
permita simplificar los procesos operacionales y los procesos administrativos. Desarrollo la
planificacion de implementacién del ERP S10, sin embargo, este proyecto quedoé paralizado
debido a las dificultades que muchas empresas como esta afrontan producto del covid 19.
Como resultado de ello solo se registrd un avance del 12.5% en el proyecto de
implementacion (Coral Ingenieria y Construccion, 2018c¢). El departamento de informacion y
tecnologia cuenta con personal capacitado en ERP S10 para futuras capacitaciones. La
empresa tiene disposicion de implementar mejoras tecnologicas inclusive antes de que sean
un requerimiento, como es el caso del software BIM. El gobierno ha presentado un plan para
que cada empresa que licite en materia de construccion con el estado cuente con el software
BIM, por lo que Coral estaria abordando este cambio.

2.2.7. Fortalezas y debilidades

La matriz de evaluacion de factores internos cuenta con 14 factores determinantes de
€xito, de las cuales se han identificado nueve fortalezas y cinco debilidades de CICSAC. (ver
Tabla 17)

2.2.8. Matriz evaluacion de factores internos (MEFI)

A continuacion de detalla la matriz MEFI:
Tabla 17

Matriz de Fortalezas y Debilidades de CICSAC

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

F1. Experiencia en la zona de influencia (Huaraz) 0.10 4 0.40



F2. Ambiente de confianza entre sus principales actores

0.07 3 0.21
F3. Adecuada capacidad productiva 0.07 4 0.28
F4. Compromiso por la salud y seguridad de los trabajadores 0.05 3 0.35
F5. Adecuada capacidad técnica y administrativa de sus recursos
humanos 0.07 3 0.21
F6. Personal orientado al logro de objetivos 0.05 4 0.20
F7. Procesos orientados a la satisfaccion del cliente 0.05 3 0.15
F8. Adecuada estructura de pago a proveedores 0.07 3 0.21
F9. Estados financieros 6ptimos

0.07 4 0.28
Sub Total 0.60 2.29
Debilidades
D1. Existen controles no documentados en tiempo real 0.10 2 0.20
D2. Sistema ERP no implementado al 100% 0.13 3 0.39
D3. Personal en obra resistente al cambio 0.06 3 0.18
D4. Alta rotacion de personal operativo 0.06 2 0.12
D5. Falta promocionar los servicios que se brinda 0.05 2 0.10
Sub total 0.40 0.99
Total 100% 3.28

Nota. Analisis realizado con informacion a enero del 2020. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de

gerencia,” de F. D’ Alessio, 2008 Lima: Editorial Pearson.

*El valor es el siguiente: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.

Capitulo I11: Problema Clave
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Luego de efectuado un analisis de la situacion actual de la empresa Coral Ingenieria y

Construccion SAC a través de la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos, se

procedera en el presente capitulo a determinar y explicar el problema clave.

3.1 Metodologia de Trabajo

En los capitulos anteriores se analiz6 la situacion externa e interna de la empresa.

También se examinaron sus tres tltimas obras con el propdsito de entender sus operaciones.

A partir de los datos recolectados se concluyo que estas obras presentaban desfases entre lo

programado y valorizado. Como caracteristica comln presentaban que la curva de valor

ganado siempre estaba por debajo de la curva programada, ocasionando atrasos en la

ejecucion de los proyectos. Todo ello tiene como raiz comun, la estructura desorganizada que

ha desarrollado esta empresa durante los tltimos dos afios.
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O— Total de Ingresos por Ventas Utilidad neta del ejercicio

{2016, 4,377,226 $ 2019, 4,314,086

2016, 1,993,483

o 2017, 1,174,358 2018, 1,305,406

2019, 267,330
2017, 47,686 2018, 69,436

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Figura 19. Detalle de ingresos por ventas y utilidad neta de CICSAC 2016-2019.
Adaptado de “Reporte financiero de CICSAC”, por Coral Ingenieria y Construccion SAC,
2017-2019, Huaraz: Peru.

De igual manera, se evalu6 la informacion financiera provista por la gerencia de la
empresa. Esto dio como resultado que el negocio sigue siendo rentable para los accionistas,
sin embargo, el costo de ventas representa el inductor de valor méas importante para el
negocio. A partir de ello se pudieron identificar los principales problemas que actualmente
afronta la empresa, relacionados a su costo de ventas y al desfase en la ejecucion de sus obras
respecto a lo planificado. (ver Figura 19)

Para realizar la identificacion del problema principal de Coral Ingenieria y
Construccion, se emple6 la metodologia Design Thinking. Esta metodologia de disefio
proporciona un enfoque basado en soluciones para resolver problemas a través del analisis,
comprension del problema desde el punto de vista de la experiencia del cliente o usuario final
y comprender las necesidades humanas involucradas. Asimismo, reenmarca el estudio del
problema con equipos multidisciplinarios, creando muchas sesiones de lluvia de ideas, y
adoptando un enfoque practico en prototipos y pruebas. Para ello se consideraron cinco fases:

(a) Evaluar, fase en la cual el equipo de consultoria inicié con las entrevistas a la linea de

direccion, linea administrativa y linea operativa; resultados de esta interaccion se realizd un
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Customer Journey Map y un Service Blueprint como apreciamos en la Figura 21 y Figura 22,
ambas herramientas consolidaron la informacion desde el punto de vista del cliente y el
backstage como procesos operacionales involucrados en aplicacion de la fase de Evaluar de
la metodologia elegida. Adicionalmente al andlisis interno y externo ejecutado, revision de
indicadores, entrevistas con la empresa y procesos del sistema de gestion logramos evaluar
cada aspecto involucrado midiendo el impacto de reprocesos, incremento de costo de venta e
ineficiencia en productividad. Asi también en la Figura 22 resumimos el esquema del Design
Thinking aplicado al Business Consulting con cada una de las acciones ejecutadas por cada
fase, resaltando cada herramienta utilizada en el design thinking siendo éstas herramientas
especificas para cada fase y aquellas herramientas utilizadas en todas las fases se encuentran
indicadas como transversales, éstas son revision de procesos internos, opinion de expertos,

revision de literatura, benchmarking, Brainstorming y reuniones de feedback.



Figura 20. Business consulting plan de Coral Ingenieria y Construccion.
Adaptado de “Manual Design Thinking” de G. Rosas, S. Gonzdlez, N. Martinez, M. Cantu y A. Enriquez, p.48
(http://www .utsc.edu.mx/vidaEstudiantil/pdf/pdf pades/manual design thinking).
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Figura 21. Customer Journey Map de Coral Ingenieria y Construccion.

Adaptado de “Retencion y atraccion de clientes en empresas de servicios profesionales a través del disefio del Customer Journey Map como
herramienta de Design Thinking en la mejora de la experiencia de consumo,” de M. Maldonado, 1. Gutiérrez y K. Sarracino, Revista de
Desarrollo Sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion RILCO DS, n. 7, mayo 2020.
(https://www.eumed.net/rev/rilcoDS/07/experiencia-consumo.html).
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Figura 22. Blue Print Service de Coral Ingenieria y Construccion.
Adaptado de “Aplicacion del modelo de negocios CANVAS y Service Blueprint para el disefio de nuevos servicios” de R. Ponce, J. Pacheco, V.
Castillo, p.10 (https://www.uv.mx/iiesca/files/2019/02/08CA201802.pdf).
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(b) Definir, en esta fase desarrollamos a través de una Matriz de Vester (ver Figura
23) la identificacion del problema central y los problemas de mayor impacto identificados en
la fase de evaluar, asi también identificamos las causas asociadas a los problemas
identificados con el Diagrama de Ichikawa; (c) Idear, en esta fase procesamos a través de
Brainstorming, sesiones de retroalimentacion continua con las areas de ejecucion y
planeamiento las alternativas identificadas para mitigar o eliminar los problemas encontrados;
(d) prototipar; en esta fase presentamos a través de un esquema de implementacion la
propuesta de cambio, alcance, presupuesto y método de implementacién asi como
cronograma; finalmente (¢) Empatizar, en esta fase evaluamos el nivel e impacto en los
resultados que cambiarian con las propuestas presentadas y el costo beneficio de la
consultoria a través de la matriz FACTIS.
3.2 Evaluacion de Problemas

Luego de identificados los problemas principales como se visualiza en la Tabla 19, se
utilizé la matriz de Vester para la identificacion del problema central, determinando el grado
de influencia y dependencia de los problemas previamente detectados. Para ello, como primer
paso se procedio a codificar todos los problemas identificados describiendo P1 para el
problema numero uno, P2 para el problema nimero 2, P3 para el problema nimero 3, P4 para
el problema numero cuatro y asi sucesivamente. Luego, se elabor6 una matriz de doble
entrada donde los codigos de estos problemas fueron ubicados en la primera fila (eje X). De
igual manera, se coloco la descripcidon de los mismos problemas en la primera columna (eje
Y). Para poder efectuar el analisis relacional de cada uno de los problemas del eje X con los
problemas situados en el eje Y, se consign6 una calificacion para identificar si un problema
era casual del otro, segun se detalla en la Tabla 18 teniendo en cuenta la siguiente

ponderacion:
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Tabla 18

Criterios de Evaluacion de Problemas Generales

Criterios de evaluacion

La afectacion del problema X sobre el problema Y es nula
La afectacion del problema X sobre el problema Y es baja
La afectacion del problema X sobre el problema Y es media
La afectacion del problema X sobre el problema Y es alta

W —= O

Nota. Analisis realizado con informacion a enero del 2020. Adaptado de “E! proceso estratégico: Un enfoque de gerencia,”
de F. D’Alessio, 2008 Lima: Pearson Educacion.

Tabla 19

Lista de Problemas Generales por Codigo

Codigo Variable

Ausencia de controles documentados en la planificaciéon y programacion de
actividades operacionales

P2 Incompatibilidades entre las etapas de disefio y ejecucion de los proyectos.
El personal con mayor experiencia rechaza ser capacitado en procesos los

P1

P3 cuales son conocidos durante afios en la practica

P4 Falta de un plan de respuesta o protocolos tipo covid o riesgos sanitarios

P5 Ausencia de una cultura de seguridad y calidad durante las operaciones

P6 Falta de comunicacion y seguimiento del trabajo entre el area de consultoria y

el area de ejecucion de obra

La informacion de las operaciones en campo llega a la matriz con desfases
P7 impactando en la toma de decisiones- Desfase de tiempo entre la entrega de

informacion de operacion

P8 Falta de habilidades blandas en la linea gerencial

P9 Inadecuada planificacion y control diario de los procesos operacionales

P10 Alta rotacion del personal operativo

P11 Los recursos productivos no llegan en el tiempo idoneo

P12 La organize.lci(')n'no cuenta con registros fisicos o virtuales completos en cada
fase de la ejecucion de obras

P13 La orgapizacién no ha definido objetivos trar}sversales acorde a los objetivos
estratégicos ni medicion de desempefio operacional

P14 El sistemg de gestion no es .soportado por un software que asegure el monitoreo
o trazabilidad de las operaciones

P15 Los costos finales son superiores a los costos planificados generando

disminucion de margen

Una vez elaborado el plano cartesiano, se colocaron los problemas en cada uno de los
cuatro cuadrantes considerando sus coordenadas. En el cuadrante de problemas criticos,

donde se posiciona el problema central, se ubicaron aquellos cuyas coordenadas se sitian en
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la parte superior derecha del plano. Los cuadrantes de problemas pasivos y problemas activos
se posicionaron en la parte superior izquierda e inferior derecha del plano cartesiano,
respectivamente. Aqui se emplazaron en funcidn a sus coordenadas tanto los problemas
pasivos que eran causales de los problemas criticos como los problemas activos que
correspondian a sus problemas efectos. Finalmente, en el cuadrante de problemas
indiferentes, es decir no prioritarios, se ubicaron los problemas cuyas coordenadas se sitian

en la parte inferior izquierda del plano.

Cadigo Variable P1 (P2 | P3| P4 |P5|P6|(P7|PG|P3(PID|P1|P12Z|P13| P14 | P15 |INFLUENCIA

Pl _-‘xusm'.lm:a de comrole.s documentados en la plamificacion v prog 0 1 o o 3 3 3| 2 3 1 1 3 3 3 o 24
de actividades operacionales

P2 Incompatibilidades entre las etapas de disefio y ejecucion de los 3 ol 1 ol 3 3 3 1 3|2 NEREEE 0 23
proyectos.

P El personal con mayor expetiencia rechaza. st capacitado en procesos los olololo ) olaolo 1lole ) 1 ol o 1
cuales son conocidos durante afios en la practica

P4 |Falta de un plan de respuesta o protocelos tipo covid o rissgos sanitaries | 0 | 0 | 0 [ 0 1 ofo]o Lfojofo 1 o]0 3

P53 |Ausencia de una cultura de seguridad y calidad durante las operaciones 0 013 1 ] 0 0] 2 1 3 2 0] 2 0 0 14

Pé Falta de comunicacitn §=gumlmtc del trabajo entre el drea de 3 3 0 0 ) ol 2|2 3 1 0 ] 3 1 0 13
consultoria y el drea de gjecucion de obra
La informacion de las operaciones en campo llega a la matriz con desfases

P7  |impactando en la toma de decisiones- Desfase de tiempo entre la entrega| 3 ofo]o0 1 of(0 1 il 2 12122 0 17
de informacion de operacion

P8  |Falta de habilidades blandas en la linea gerencial ofojofjojptrjojojojojojojoejrjojo 2

PO |Inadecuada planificacion y control diario de las operaciones 3 3 2 2 2 3 3 3 0|2 2 2 2 3 1 33

P10 | Alta rotacion del personal operativo 0 0] 2 1 1 0 0] 2 1 02 0 (2 1 0 12

P11 |Los recursos productives no llegan en el tiempo idoneo 1] 2 1 022 o300 0]2 3 1 20
La organizacion no cuenta con registros fisicos o virtuales completos en| o 5 . - . 5

P12 cada fase de I ejecucion de obras 3 If2]0]2 (2|03 (20|01 (2|0 19

P13 La. organizacion no ha d?.ﬁ.n?do ol‘ajem-os “tra.m-xsales ‘acurde a los 0 ol o o | 2 3 0 3 1 0 0 1 0 0 0 10
objetivos estratégicos ni de desempedio op

P14 El 51.st=ma de gest?o.n ne s soperlan.ic por un software que assgure &l 0 o | 2 0 1 1 0 1 2 o |2 1 1 0 0 1
monitorso o trazabilidad de las operaciones

P15 L.os .cost.o.s finales son superiorss a los costos planificados generando P 3 2 1 1 3 1|2 3 1 P o | 2 P) 0 2%
disminucion de margen

DEPENDENCIA 16 113 | 15 ) 5 [ 22 |19 (18 | 19 | 28 | 14 |13 [ 13 |23 [ 18 | 2

Figura 23. Aplicacion de vester en problematicas identificadas en CICSAC.
Adaptado de ;Coémo gerenciar un proyecto social a través de la matriz vester en planificacion
estratégica? de Rodriguez, Revista Punto de Vista, 12(17), p.22
(https://journal.poligran.edu.co/index.php/puntodevista/article/view/1670).
3.3. Problema Clave

Con los resultados obtenidos a través de la matriz de Vester se pudo construir el
grafico de Vester. Para ello se consideraron los problemas ubicados en los cuadrantes de
problemas criticos, problemas activos y problemas pasivos, omitiendo aquellos problemas

ubicados en el cuadrante de problemas indiferentes. De esta manera se pudo establecer que la

inadecuada planificacion y control diario de las operaciones es el problema central que aqueja
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a la organizacion. El no poder identificar y resolver a tiempo las restricciones relacionadas a
la planificacion genera que siempre se retrasen las obras y que se incrementen los costos
planificados.

Ademas, una administraciéon improvisada de los proyectos resta potencial a las
habilidades de sus colaboradores, desintegrando el equipo de trabajo por la emision de
memorandum de incumplimientos. También implica un alto riesgo de incumplimientos
contractuales con penalidades. En la figura 24, la Matriz de Vester nos muestra los siguientes
problemas criticos: (P1) Ausencia de controles documentados en la planificacion y
programacion de actividades operacionales, (P9) Inadecuada planificacion y control diario de
los procesos operacionales, (P6) Falta de comunicacion y seguimiento del trabajo entre el
area de consultoria y el area de ejecucion de obra y (P7) La informacion de las operaciones
en campo llega a la matriz con desfases impactando en la toma de decisiones- Desfase de
tiempo entre la entrega de informacion de operacion. Los problemas Activos identificados
son (P2) Incompatibilidades entre las etapas de disefio y ejecucion de los proyectos, (P11)
Los recursos productivos no llegan en el tiempo idoneo, (P12) La organizacion no cuenta con
registros fisicos o virtuales completos en cada fase de la ejecucion de obras y (P15) Los
costos finales son superiores a los costos planificados generando disminucidén de margen; en
la identificacién de problemas pasivos tenemos (P3) El personal con mayor experiencia
rechaza ser capacitado en procesos los cuales son conocidos durante afios en la practica, (P5)
Ausencia de una cultura de seguridad y calidad durante las operaciones, (P8) Falta de
habilidades blandas en la linea gerencial, (P13) La organizacion no ha definido objetivos
transversales acorde a los objetivos estratégicos ni medicion de desempefio operacional,
(P14) El sistema de gestion no es soportado por un software que asegure el monitoreo o

trazabilidad de las operaciones. En la identificacion de los problemas categorizados como
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indiferentes tenemos (P10) Alta rotacion del personal operativo y (P4) Falta de un plan de
respuesta o protocolos tipo covid o riesgos sanitarios.

Finalmente, luego de concluir las entrevistas de avance y retroalimentacion, la
empresa valido los datos obtenidos con la matriz de Vester y se concluye que el problema
central con mayor ponderacion en el nivel de influencia sobre otros problemas criticos es (P9)
Inadecuada planificacion y control diario de los procesos operacionales. Asi también se
requiere el tratamiento para tratar los problemas criticos, activos y pasivos en ese orden de
prioridad. Por consiguiente, para resolver estas problematicas, es recomendable analizar en
profundidad las causas encontradas. Con ello se conseguira identificar las causas raiz que

impactan significativamente en el problema central, y por ende en los problemas efecto.

Figura 24. Grafica final de aplicacion de vester en problematicas identificadas.

Adaptado de ;Cémo gerenciar un proyecto social a través de la matriz vester en planificacion
estratégica? de V. Rodriguez, Revista Punto de Vista, 12(17), p.22
(https://journal.poligran.edu.co/index.php/puntodevista/article/view/1670).
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3.4. Conclusion

Las demoras en los proyectos estan ocasionando que se administren erroneamente
recursos como la mano de obra, (empleados y obreros), materiales, equipos (propios y de
terceros), subcontratos a todo costo o solo mano de obra (descontando en todo momento los
recursos facilitados por parte de la empresa a los subcontratistas). Esto le resta valor agregado
al producto final, haciendo que falte tiempo para cumplir con los presupuestos pactados y
aumentando los desperdicios. Como producto de ello, se corre el riesgo de generar pérdidas al
proyecto final y a los resultados financieros de la empresa. El problema central esta
relacionado con los desfases de las obras de la constructora y esta afectando las operaciones
de corto plazo. Ademas, podria afectar la permanencia de la empresa en el negocio en el
mediano o largo plazo. Esto puede suceder si Coral Ingenieria y Construccion SAC llegase a
incurrir en penalidades por incumplimiento, ya sea por falta de liquidez o por problemas de

financiamiento.

Capitulo 1V: Revision de Literatura
En el presente caso de consultoria realizado a la empresa CICSAC tiene como
objetivo diagnosticar el problema principal que afecta en los Gltimos afios. En ese panorama y
habiendo identificado el problema de la inadecuada planificacion y control diario de las
operaciones que aqueja a la organizacion. El no poder identificar y resolver a tiempo las
restricciones relacionadas a la planificacion genera que siempre se retrasen las obras y que se

incrementen los costos planificados.

4.1 Mapa de Literatura
Exponiendo los puntos clave, se propone una serie de planteamientos que permite resolver los
problemas identificados, comprender la importancia de las definiciones desarrolladas y

conceptos expuestos en la Figura 25.



Figura 25. Mapa de literatura de CICSAC
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4.2 Revision de Literatura

4.2.1 Operaciones

Proceso Operacional. Las actividades sometidas dentro de los diferentes procesos en
una organizacion forman parte del proceso operacional, estas actividades consumen recursos
los cuales deben ser de naturaleza productivos. Los recursos incorporados a cada proceso,
inputs, son transformados en productos o servicios finales, llamados outputs. Zavaleta (2019)
describi6 que la productividad de las actividades dentro del proceso operacional es el
cociente entre lo producido y los recursos utilizados. El reto de la gerencia de operaciones es
incrementar la produccion con los recursos utilizados, sean estos escasos o no.

Productividad. Acorde con Heizer y Render (2015), el cociente entre los bienes o
servicios producidos y uno o mas factores productivos utilizados en su produccién es lo que
conocemos como productividad; asi también existe el concepto de productividad
multifactorial la cual supone una visiébn mas amplia, debido a que requiere la identificacién
de todos los factores productivos. Las variables de la productividad son el trabajo, el capital y
el arte y ciencia de la gestion. El trabajo se relaciona con la administracion del personal, la
mejora en la calidad de condiciones de trabajo, acciones de entrenamiento para mejorar el
trabajo y sea mas eficiente. El capital es necesario para proporcionar herramientas a los
ejecutores del trabajo, es importante y contribuye al incremento de la productividad, sin
embargo, el intercambio entre capital y trabajo es continuo; sin capital no se produce el
trabajo y sin el trabajo no se producen los ingresos que sostienen las inversiones o el capital.
Mientras que el arte de la gestion es el responsable de la integracion del capital y el trabajo, si
es utilizado eficientemente se asegura el incremento de la productividad. La gestion requiere
necesariamente una administracion eficaz y eficiente de conocimientos y de tecnologia.

Optimizacion. Segun la Real Academia Espafiola (RAE) la optimizacion consiste en

encontrar la mejor forma de realizar alguna tarea. Las empresas tienen como objetivo ser
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eficientes y para ello realizan diferentes esfuerzos para maximizar su producto o servicio
utilizando menos recursos o logrando mas con lo mismo. Principalmente, la optimizacién
surge de la necesidad de ampliar el margen de contribucidn, por lo que es una palabra
bastante comun en el mundo de los negocios. Sin embargo, no es una tarea facil, es aqui
donde el profesionalismo y experiencia es puesto en practica, una mala decision que
signifique ahorro puede impactar en la calidad del producto final, asi también en la fuerza
laboral si el ahorro es dirigido por reduccion de mano de obra; por ello sea cual sea la
decision de una empresa para abordar la optimizacion debe ser analizada profundamente
evaluando las diferentes aristas del planteamiento.

Mano de Obra. Generalmente se considera este costo a todos los tipos de costos
relacionados con el personal. Por ejemplo, los costos de reclutamiento y capacitacion deben
tenerse en cuenta al elaborar un informe, al igual que los beneficios, las bonificaciones por
desempefio, los impuestos, el seguro, los eventos mensuales, las vacaciones pagadas, las
horas extra y las vacaciones, etc. Para obtener un verdadero costo de mano de obra, se
necesita datos de recursos humanos, como plantilla, salario y beneficios, asi como datos
financieros sobre los gastos generales de la fuerza laboral e informacion del mercado externo,
como datos de desempleo y datos de salarios del mercado local. Este costo es esencial para
construir un plan de fuerza laboral eficiente y mantenerse competitivo.

Desperdicio. Se define desperdicio, en el sentido de toda aquella actividad humana
que absorbe recursos, pero no crea valor: fallos que precisan rectificacion, produccion de
articulos que nadie desea y el consiguiente amontonamiento de existencias y productos
sobrantes, pasos en el proceso que no son realmente necesarios, movimientos de empleados y
transporte de productos de un lugar a otro sin ningin propo6sito, grupos de personas en una

actividad aguas abajo en espera porque una actividad aguas arriba no se ha entregado a
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tiempo, y bienes y servicios que no satisfacen las necesidades del cliente (Womack y Jones,
2003).

Lean construction. Segun Pons (2014) Lean Construction tiene una orientacion hacia
la excelencia en todos las fases de los procesos de mejora continua, para ello la busqueda de
cada actividad que no agrega valor a la cadena de produccion es una de las piezas claves para
la filosofia Lean, pues con ello se consigue la optimizacion de recursos y el aumento de la
entrega de valor al cliente. Lean Construction busca integrar a todos los agentes involucrados
en la produccion a una meta en comun y cada agente encargado del proceso de disefio, los
agentes de la cadena de abastecimiento y los agentes de soporte son indispensables en los
principios Lean. Nadie debe quedar fuera del proceso en si, este analisis se realiza en la fase
del diseno de construccion, en la construccion o ejecucion, en la cadena de compras, en las
cadena de soporte y en las actividades de cierre hasta la entrega de la edificacion o
construccion.

Asi también, Pons consider6 que tradicionalmente se mencionaba la construccion
como una industria diferente del sector industrial de la fabricacidon y aunque se mantiene en el
pensamiento de diferentes empresarios y profesionales este pensamiento ha perdido fuerza a
medida que se aprende y se conoce los beneficios del Lean Construction y otras filosofias
desarrolladas en el tiempo. Las razones por las cuales se consideraba a la construccion una
industria diferente radican en (a) la naturaleza tnica de la edificacion, es decir no se edifica
siempre con las mismas caracteristicas, (b) el lugar de ejecucion el cual en general es
diferente, (c) la eleccion de los ejecutores quienes realizan el trabajo de forma temporal, para
ese proyecto, con recursos diferentes y propios de la zona donde se encuentre la construccion.
A través del tiempo los flujos de valor en la construccion se han identificado mas facilmente

dado que son repetitivos en cada edificacion, obra o proyecto por lo que se ha monitoreado
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desperdicios mas facilmente, esto se logro con la incorporacion de tecnologias, software y la
prefabricacion de la construccion.

Sobreproduccion. Produccion de cantidades mas grandes que las requeridas o mas
pronto de lo necesario; planos adicionales (no esenciales, poco practicos o excesivamente
detallados); uso de un equipamiento altamente sofisticado cuando uno mucho mas simple
seria suficiente; mas calidad que la esperada.

Esperas o tiempo de inactividad. Esperas, interrupciones del trabajo o tiempo de
inactividad debido a la falta de datos, informacion, especificaciones u 6rdenes, planos,
materiales, equipos, esperar a que termine la actividad precedente, aprobaciones, resultados
de laboratorio, financiacion, personal, area de trabajo inaccesible, iteracion entre varios
especialistas, contradicciones en los documentos de disefio, retraso en el transporte o
instalacion de equipos, falta de coordinacidn entre las cuadrillas, escasez de equipos,
repeticion del trabajo debido a cambios en el disefio y revisiones, accidentes por falta de
seguridad.

Transporte innecesario. Se refiere al transporte innecesario relacionado con el
movimiento interno de los recursos (materiales, datos, etc.) en la obra. Por lo general, esta
relacionado con la mala distribucion y la falta de planificacion de los flujos de materiales e
informacion. Sus principales consecuencias son: pérdida de horas de trabajo, pérdida de
energia, pérdida de espacio en la obra y la posibilidad de pérdidas de material durante el
transporte.

Sobreprocesamiento. Procesos adicionales en la construccion o instalacion de
elementos que causan el uso excesivo de materia prima, equipos, energia, etc. Monitorizacién
y control adicional (inspecciones excesivas o inspecciones duplicadas).  Exceso de
Inventario. Se refiere a los inventarios excesivos, innecesarios o antes de tiempo que

conducen a pérdidas de material (por deterioro, obsolescencias, pérdidas debidas a
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condiciones inadecuadas de stock en la obra, robo y vandalismo), personal adicional para
gestionar ese exceso de material y costes financieros por la compra anticipada.

Movimientos innecesarios. Se refiere a los movimientos innecesarios o ineficientes
realizados por los trabajadores durante su trabajo. Esto puede ser causado por la utilizacién
de equipo inadecuado, métodos de trabajo ineficaces, falta de estandarizacién o mal
acondicionamiento del lugar de trabajo. Pérdida de tiempo y bajas laborales.

Defectos de calidad. Errores en el disefio, mediciones y planos; desajuste entre planos
de disefo y planos de estructura o instalaciones, uso de métodos de trabajo incorrectos, mano
de obra poco cualificada. Las dos consecuencias principales de la mala calidad son: la
repeticion del trabajo y la insatisfaccion del cliente.

Talento. Se pierde tiempo, ideas, aptitudes, mejoras y se desperdician oportunidades
de aprendizaje y de conseguir altos rendimientos por no motivar o escuchar a los empleados y
por tener una mano de obra poco cualificada, poco formada, mal informada y con falta de
estimulos y recursos para la mejora continua y la resolucion de problemas. La direccion debe
asegurar los procedimientos para la contratacion de personal idoneo.

Sistemas Integrados de Gestidn. Las normativas ISO (International Organization for
Standardization) permiten que las empresas generen cambios a nivel interno y externo,
permiten ser guia transformacional estandarizando procesos para lograr la satisfaccion de
todas las partes interesadas. A nivel mundial, diferentes empresas de diferentes paises han
optado por incluir estas estandarizaciones a sus procesos logrando resultados favorables en
calidad, seguridad y medio ambiente. Las normativas mas conocidas con ISO 9001 que
desarrolla la gestion de calidad, la normativa OHSAS 18001, hoy en dia ISO 45001, que
desarrolla la gestion de seguridad y la normativa ISO 14001 que desarrolla la gestion de
medio ambiente (Ortiz, 2018).

4.2.2 Direccion y organizacion
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Indicadores de gestion. Segun Villagra (2016) El control de indicadores tiene como
objetivo que se identifiquen las mediciones de todas las acciones principales que impacten
sobre la meta y objetivos de la organizacién con un enfoque de mejora continua. En palabras
sencillas un indicador sirve para medir y obtener un valor cuantificable respecto al
cumplimiento de una serie de actividades relacionadas a un objetivo especifico, es
representado nimeros enteros o en porcentajes. Un indicador por si solo no significa mas que
un resultado de una operacidon matematica; por el contrario, un indicador de desempefio tiene
valor cuando se relaciona directamente a un objetivo o propdsito organizacional importante,
asi también debe mostrar el nivel de conocimiento que se tiene de los procesos del negocio.
Para definir un indicador se debe estar completamente seguro del objetivo o propdsito que se
busca medir o cuantificar, el indicador es siempre una escala numérica, debe ser de facil
representacion grafica, debe ser confiable con datos correctos para la toma de decisiones,
debe ser facil de medir.

En las empresas los indicadores deben detallar la frecuencia de medicion, los reportes
deben ser oportunos, sencillos y de facil explicacion de manera tal que puedan ser
interpretados por cualquier lector. Un indicador con datos inexactos o con resultados
promedios debe considerarse como una falla en el sistema de control. Ademas, un indicador
debe ser econdmico, no nos referimos al costo de los proyectos evaluados, por el contrario,
nos referimos al tiempo que se utiliza para el calculo del mismo. Las organizaciones deben
realizar esfuerzos en la fases de ideacion para identificar que actividades medibles seran
incluidas en el control de las operaciones.

Villagra (2016) describe alguna formas de clasificacion de indicadores, como por
ejemplo los indicadores de calidad, los cuales miden el desempefio de fabricacion de un
producto o de efectividad de un servicio; evaluando en conjunto toda la cadena de

produccion. Los indicadores de productividad miden el desempefio de los procesos utilizados
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para elaborar productos y servicios, la cantidad de recursos utilizados, la eficacia y eficiencia
en la cadena de produccion. Sea cual fuese la clasificacion elegida es acertado mencionar que
la definicidn de indicadores es de suma importancia, el motivo por el cual se mide un proceso
en lugar de otro es crucial para la toma de decisiones.

Tablero de control. El Balance Score Card (creado por Robert Kaplan y David
Norton) es la herramienta perfecta para representar el contexto mas amplio y las
consideraciones de equilibrio bajo las cuales se ha reducido la prioridad del requisito. Segun
el contexto del proyecto, los parametros de la tarjeta de puntuacion estandar se pueden
modificar para comunicar la vision clave del proyecto, los objetivos y las dimensiones de
priorizacion de requisitos. El Balanced Scorecard si incluye el desempefio en las
comunidades como objetivos de la perspectiva del proceso cuando dicho desempefio
contribuye a la diferenciacion en la estrategia (Kaplan y Norton, 1996). Este punto de vista
coincide con el articulado por Michael Porter cuando aboga por que el desempefio ambiental
y social esté alineado con la estrategia de la empresa y la apoye (Sanchis, Campos y Ejarque,
2021). En ocasiones, las empresas no quieren que el valor para los accionistas sea el
paradigma unificador de su estrategia. Esta bien; es su eleccion. No tienen que abandonar la
metodologia del Cuadro de Mando Integral y cambiar a la vista de las partes interesadas.
Pueden utilizar un mapa estratégico y un Cuadro de Mando Integral para articular su
estrategia que intenta crear simultaneamente valor economico, ambiental y social, y
equilibrar y gestionar las tensiones entre ellos.

Benchmarking. La evaluacion comparativa es un estudio sistematico de los
indicadores claves de desempeiio que tienen compaiiias cercanas al sector de la compaiiia que
realiza esta investigacion o sus propios competidores y es llamada cominmente
benchmarking. Un caso conocido es el de la empresa Xerox quien se salvo de la extincion a

través de la aplicacion de benchmarking y ejecutar cambios en su compaiia. El objetivo del
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benchmarking es identificar cuéles son las brechas de la empresa o sus grandes oportunidades
de mejora en los procesos y procedimientos los cuales elevaran la calidad, reduciran los
costos, ahorraran tiempo, mejoraran el servicio al cliente y el nivel de satisfaccion. Todas las
acciones orientadas a obtener ventaja competitiva (Dervitsiotis, 2000).

Segun Jaafari (2000) el benchmarking tiene por objetivo utilizar las mejores practicas
obtenidas de las compaiias del sector y de otros no relacionados para desarrollar sus procesos
y practicas internas. El benchmarking ha tenido mayor recepcion en el mundo de los negocios
o comercial que en el de construccidon porque se centra en el pensamiento estratégico y el
aprendizaje gradual. Por otro lado, en el mundo de la construccion es un trabajo mas
complejo porque las érdenes de proyecto son altamente diversas, las mejores practicas
dependen de las caracteristicas propias del proyecto en construccion, incluyen las
expectativas del cliente, el medio ambiente donde se desarrolla el proyecto y otras variables
situacionales; sin embargo, existen areas de mejora en los proyectos de construccion
facilmente de abordar con el benchmarking. Es importante mencionar que en este caso las
mejores practicas son un objetivo en movimiento.

Gestion y control de procesos. La gestion de procesos consiste en desarrollar acciones
adicionales a las existentes que permitan incrementar el valor de los productos y servicios a
elaborar, el disefio de proceso es la secuencia de actividades y funciones donde se incluyen
personas, maquinas, herramientas, flujo de dinero, infraestructura, materia prima y tecnologia
principalmente para concretar un producto o generar un servicio. Es asi como una correcta
gestion de recursos emerge desde la creacion de procesos; si los procesos son tediosos,
confusos o repetitivos, se gastardn mas recursos del promedio del mercado. El control de
procesos es la actividad posterior al disefio e implementacion de estas actividades, en este

caso, las organizaciones deben asegurar que los recursos sean utilizados con una vision de
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optimizacion y obtencidén del maximo provecho. El objetivo es satisfacer al cliente interno y
externo respetando el presupuesto y maximizando valor.

Comunicacion Organizacional. Segun la Real Academia Espafiola (RAE) la
comunicacion es la transmision de sefiales mediante un codigo comun al emisor y al receptor,
es el trato, correspondencia entre dos o més personas. La comunicacion organizacional ha
sido estudiada desde diferentes disciplinas como la sociologia, psicologia, la ingenieria,
ciencias politicas, la antropologia y la etnologia y aunque algunas disciplinas han
profundizado mas obteniendo discursos propios todas han podido explicar el fendémeno desde
su campo de accion. La comunicacion organizacional es el intercambio de expresiones entre
actores, emisores, receptores y audiencias, facilita el intercambio de informacion,
conocimientos y material propia de la organizacion. La finalidad de este tipo de
comunicacion es lograr un ajuste en las conductas de los diferentes agentes dentro de la
organizacion. La comunicacion organizacional ha recibido diversas denominaciones, a nivel
interno tenemos la comunicacion institucional, a nivel externa tenemos las relaciones
publicas y tanto a nivel interno como externo tenemos la comunicacidn corporativa, integrada
o global (Medina, 2005).

Para Rodriguez-Fernandez y Vasquez-Sande (2019) los objetivos de la gestion de
comunicacion para el afio 2022 seran la creacion de confianza, interpretacion de un mayor
numero de datos o flujo informativo y la bisqueda de nuevos mecanismos para distribuir el
contenido usando tecnologia e internet. También, se buscara a través de la comunicacion
organizacional el didlogo y transparencia a todo nivel evitando las noticias falsas. Finalmente,
resalta que la gestion de la comunicacion organizacional depende cada vez mas de los medios
y las tecnologias, ahora se han convertido en una necesidad.

Liderazgo y Direccion. Segun Comstock (2019) el liderazgo es la capacidad de

persuadir y direccionar a otros miembros que son parte de una organizacion. En los negocios
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y situaciones educativas casi siempre se le otorga una connotacion positiva al liderazgo, sin
embargo, recordemos que también existen lideres dictadores, capos del crimen y referentes de
revoluciones que incitan al miedo. Entendemos entonces que la accion de liderar se resume
en persuadir y lograr un cambio de comportamiento en otras personas, independientemente si
el cambio es positivo o negativo. Los gerentes planifican y realizan tareas de coordinacion,
cuentan con un nivel de jerarquia mayor al resto de sus empleados, sin embargo, no por tener
legitimidad son considerados lideres, es lo ideal, aunque no siempre es asi.

La direccidon de empresas requiere lideres competentes que puedan planificar y
ejecutar estratégicamente, dirigir a sus seguidores. El liderazgo y direccion de las empresas
debe promover el empoderamiento, lo que significa crear condiciones para que su poder o
nivel de influencia sea compartido y los empleados puedan sentirse valorados (Brumm y
Drury, 2013). La Direccién de empresas requiere lideres en su linea de mando, capaces de
crear corrientes que dirijan a los trabajadores a los objetivos de la empresa de forma casi
voluntaria.

Organizacién. La organizacion es el orden, disposicion o arreglo sobre un conjunto
de objetos o situaciones. En la produccion de bienes y servicios, las empresas deben
organizarse para asegurar su produccion y por ende mantenerse vigentes en el tiempo y evitar
la quiebra o desaparicion del mercado. Principalmente, las empresas se organizan
centrandose en tres factores los cuales son el marketing, las operaciones y las finanzas. El
marketing permite generar demanda de los productos; la produccion elabora el producto y las
finanzas bridan el soporte financiero, paga las cuentas y financia la fabricacion. Los gerentes
deben organizar tiempos, procesamientos, seguridad, mantenimiento, realizacion de
productos, flujo de caja, recursos buscando ventaja competitiva.

4.2.3 Aspectos tecnoldgicos
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El software BIM se utiliza para gestionar de forma eficiente los proyectos realizar la
modelacion de edificios en 3D, mediante esta implementacion se permite identificar y
prevenir riesgos asociados al proyecto, es una herramienta bastante atractiva que reduce
tiempo y costos a lo largo de la cadena de operaciones puede ser integrada a la parte
administrativa financiera.

ERP. Un trabajo eficiente requiere un sistema integrado con la capacidad de
almacenar, procesar y guardar tantos datos como sea posible. Un ERP es un software para
planificar recursos empresariales, Enterprise Resource Planning, este tipo de sistema
involucra aspectos logisticos, financieros, de recursos humanos y facilitadores acorde al rubro
de la empresa, generalmente éstos se disefian en la fase de implementacion. Segin
Tambovcevs y Merkuryev (2009) las empresas constructoras demandan sistemas ERPS para
solucionar sus problemas de construccidn, de planificacion y ejecucion. La realidad es que
los sistemas ERP son verticalmente integrados y muchos de ellos complicados de entender,
adicionalmente los desarrolladores de ERP’s deben contar con integradores antes y despues
del proceso de implementacién en este tipo de empresas. Una implementacion exitosa puede
lograr la union de areas incluyendo la atencion al cliente, fabricacion, administracion
financiera, distribucidn con clientes y proveedores, personal y manejar abundante
informacion acerca de lo que el cliente quiere y necesita. Finalmente, describe que el ciclo de
costos envueltos en el ciclo de vida de un ERP se divide en (a) la adopcion de la decision, (b)
la adquisicion, como hardware, consultoria, costo de oportunidad, (c) la implementacion,
como entrenamiento, contratacion de personal, costo de conversion y tiempo, (d) el uso y el
mantenimiento, (€) los costos de nuevas aplicaciones y finalmente (f) el costo de retiro.

BIM. Acorde con Eastman (2018), el BIM naci6 desde la identificacion de la
necesidad de describir construcciones tridimensionales en papel bidimensional, la

interpretacion y comprension de los planos para que todos los agentes involucrados en la
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construccion y disefio pueden entender el acabado final desde su etapa de concepcion. Los
primeros intentos de disefio electronico se realizaron por computadora asistida (CAD),
sistema de dos dimensiones, posterior a través del modelo de construccion CAD 3D se logro
el disefio de construcciones en tres dimensiones y esto fue solo un comienzo. Cuando surgio
la necesidad de incluir informacion al disefio tridimensional es cuando aparecié el Building
Information Modeling (BIM). BIM es més que una tecnologia de modelado pues asocia
procesos para comunicar, producir y analizar la construccion. Los beneficios para el duefio
son beneficios del concepto, la viabilidad y el disefio, mayor rendimiento y calidad del
edificio, colaboracion mejorada mediante la entrega de proyectos integrados. Los beneficios
para el disefio son visualizaciones mas tempranas y precisas de un disefio, correcciones
automaticas de bajo nivel cuando se realizan cambios en el disefio, generacion de dibujos 2D
precisos y consistentes en cualquier etapa del disefio, colaboracion temprana de multiples
disciplinas de disefio, facil verificacion de la coherencia con la intencion del disefo,
extraccion de estimaciones de costos durante la etapa de disefio, mejora de la eficiencia
energética y la sostenibilidad.

Los beneficios de construccion y fabricacion son el uso del modelo de disefio como
base para componentes fabricados, reaccion rapida a los cambios de disefio, descubrimiento
de errores y omisiones de disefio antes de la construccion, sincronizacion del disefio y la
planificacion de la construccion, mejor implementacion de técnicas de construccion ajustada,
sincronizacion de adquisiciones con disefio y construccion. Por ultimo, los beneficios
posteriores a la construccion son la puesta en servicio y traspaso mejorados de la informacion
de las instalaciones, mejor gestion y funcionamiento de las instalaciones, integracioén con los
sistemas de gestion y operacion de las instalaciones.

Procore. Las empresas constructoras suelen tener retrasos en los proyectos y por ende

incrementar sus costos planificados al inicio del disefio, si bien es cierto, no es un panorama
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optimo no podemos dejar de mencionar que es un efecto frecuente que involucra todos los
procesos en si y no seria justo mencionar que es un hecho aislado al area de operaciones. A
través del tiempo se han desarrollado soluciones tecnologicas que han permitido mejorar la
visualizacion de planos, del disefio y asi integrar a los equipos y ser mas colaborativos con el
fin de descartar desfases u otros incidentes. Procore’s Design Coordination (2020) en un
articulo del afio describi6 la solucidén que ofrecen al sector de construccion, su disefio basado
en la nube y el esquema de coordinacion integrado. Segun el articulo, el inicio de este
desarrollo se realiz6 en el afo 2003 con el objetivo de que los proyectos de construccion se
logren en el tiempo adecuado, con la calidad esperado y salvaguardando el presupuesto. Este
software busca conectar personas y dispositivos a través de una plataforma unificada en la
nube, incluye gestion de la construccion, planificacion de la ejecucion, ejecucion de la
construccion, finanzas, seguridad, calidad y productividad.

Describe también una plataforma en la cual cada miembro de un equipo estad enterado
del avance de los diferentes equipos y si se observan problemas durante la obra
automaticamente se crean tareas y subtareas asigndndose en automatico a los responsables, es
asi como este software unifica diversas herramientas para la coordinacion efectiva. Asi
también, emite reportes de avance, informes de conocimiento del proyecto, directorio de
miembros del equipo, documentos relevantes, entre otros que son propios de la industria de la
construccion. Un punto importante de esta funcién de coordinacion, propia de Procore, es que
al asignar responsables de cierre de problemas identificados se ejecuta un rastreo piso por
piso del proyecto indicando como abierto, liberado, elevado o cerrado el problema a tratar
para asi motivar en el equipo la competencia entre ellos e impulsarlos en la coordinacion y se
efectue el cierre.

Ademas, el software Procore reduce el tiempo significativamente de emision de

Request for Information (RFI) dentro de la plataforma. Cuando un usuario considera
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conveniente elevar un RFI el sistema cooperativo permite que sea registrado rapidamente,
pudiendo adicionar fotografias, archivos y otros en simples pasos; anteriormente este proceso
era muy costoso, tardaba horas, tradicionalmente se realizaba manualmente y causaba
retrasos en obras de construccion. Uno de los objetivos de esta plataforma es solucionar
anticipando problemas inclusive mucho antes de que se eleven los RFI. Por tltimo, Procore
también ofrece capacidad de documentar problemas de coordinacion en dibujos
bidimensionales, registro de comentarios en las operaciones, reportes regulares via correo
electronico, traslado de coordinacién de problemas a las observaciones, control via web,
capacidad de vincularlo con otros software como BIM, SAP u otros y la facilidad de acceder
a diversas aplicaciones en 10S.

S10. El Software S10 es un programa de amplio uso en las empresas de contruccion,
permite analizar cada partida para controlar el presupuesto del proyecto, este analisis incluye
mano de obra, equipos, herramientas y materiales a utilizar, es decir, todos los recursos
productivos relacionados con la obra. Tambien es utilizado en la elaboracion de expedientes
técnicos y en la elaboracidon de presupuestos de todo rubro, permite el anélisis de los costos
unitarios que intervienen en los insumos y es empleado en el sector publico y privado. El
software S10 elabora presupuestos y genera base de datos para la elaboracion de
valorizaciones, calcula especificamente las cantidades a utilizar, brinda soporte para el
analisis de precios unitarios, ofrece una variedad de presupuestos pudiendo ser generales o
por actividad, entre otros beneficios que ayudan a los ejecutores de obras de construccion en
la toma de decisiones con un soporte cuantitativo.

4.2.4 Planificacion

Planeamiento estratégico. La planificacion estratégica permite a las organizaciones
traducir su vision en realidad, como quieren verse en el tiempo, que acciones que tomaran

para lograrlo. El nivel de competencia se ha incrementado, las empresas estaticas estan
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destinadas a ser eliminadas por el mercado, llamese estaticas a aquellas empresas que
mantienen formas de trabajo sin cambios tecnologicos, estructurales, financieros u otros. La
planificacion estratégica permite que las empresas forjen su propio futuro, potencia a la
empresa para afrontar cambios del mercado, aumenta su capacidad de reaccion y se orienta a
la creacion de ventaja competitiva. Es necesario entender que la planificacion estrategica
debe contar con planes de contingencia ante acontecimientos inciertos, la vigilancia del
entorno y anticipacion es crucial; no debe ser considerada como una limitacion de acciones
donde los gerentes no puedan realizar cambios si la coyuntura lo demanda simplemente
porque no se encuentra en el plan. La buena planificacion produce planes versatiles,
dindmicos y que se adaptan a las circunstancias.

Segun Sainz (2009) un plan estratégico es un enfoque sistematico de diversas
estrategias que tratan de elevar la rentabilidad, es ajustable en el tiempo, genera un
mecanismo de revision continua o seguimiento de lo planeado, busca que los recursos
existentes aumenten el retorno esperado, mejora la coordinacion de tareas, anticipa cambios,
promueve mejoras, obliga a la empresa a pensar en forma sistematica y reduce los conflictos
sobre la direccién que debe tomar la empresa.

Planificacién de operaciones. (Alfalla, Garcia, Garrido, Gonzales y Sacristan, 2008)
indicarén que como toda planificacion inicia con la definicion de sus objetivos y la
generacion de estrategias a seguir para conseguir los objetivos, éstas estrategias deben iniciar
en el proceso de toma de decision de que inversiones se van a realizar tomando criterios
tecnolodgicos, econdmicos financieros y aquellos que se puedan cuantificar. La planificacion
de operaciones es la clarificacion del plan de produccion a largo plazo, en este plan de
produccion se definen las cantidades a producir a través de la gestion de inventarios, la
planificacion agregada de la produccion y la capacidad, asi como con la programacion de la

produccion y la capacidad. La gestion de inventarios es importante porque asegura que se
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disponga la cantidad de materia prima y otros componentes de fabricacion en el tiempo que
sera requerido y que los productos terminados lleguen a tiempo al cliente. La planificacion
agregada de la produccién y la capacidad determina las cantidades mensuales a obtener de las
diferentes familias de productos. Por tltimo, la programacién de la produccion y capacidad
permite distinguir en dos etapas, la programacion maestra de produccion y la planificacion de
materiales o programacion de componentes.

4.2.5 Finanzas
Ratios financieros

ROE. Los multiples componentes del calculo del ROE presentan una oportunidad
para que una empresa genere un ROE alto de varias maneras. Por lo general, una empresa
exitosa puede concentrarse en un margen de beneficio s6lido o en una alta tasa de rotacion de
activos. Si pudiera generar ambos, su ROE seria tan alto que la empresa probablemente
atraeria a competidores que quieran emular el modelo de negocio subyacente. Si es asi, el
mayor nivel de competencia generalmente reduce el ROE general en el mercado a un nivel
mas razonable. Un alto nivel de apalancamiento financiero puede aumentar el ROE, porque
significa que una empresa estd utilizando la cantidad minima posible de capital, en lugar de
depender de la deuda para financiar sus operaciones. Al hacerlo, se minimiza la cantidad de
capital en el denominador de la ecuacion de rendimiento sobre el capital. Si alguna ganancia
se genera al financiar actividades con deuda, estos cambios se agregan al numerador de la
ecuacion, aumentando asi el rendimiento del capital. El problema de emplear el
apalancamiento financiero es que impone un nuevo gasto fijo en forma de pagos de intereses.
Si las ventas disminuyen, este costo adicional de la deuda podria desencadenar una fuerte
caida en las ganancias que podria terminar en bancarrota. Por lo tanto, una empresa que
depende demasiado de la deuda para mejorar la rentabilidad de sus accionistas puede

encontrarse en problemas financieros importantes. Un camino mas prudente es emplear una
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cantidad modesta de deuda adicional que una empresa pueda manejar comodamente incluso a
través de una recesion comercial.

ROA. El ROA es una medida de la capacidad de la administracion para utilizar los
activos de la empresa para generar ganancias. E1 ROA se puede calcular comparando clases
especificas de activos con las ganancias antes o después de impuestos. La medicion del ROA
que se usa aqui a veces se denomina Retorno sobre los activos totales porque compara el
EBIT de la empresa de su estado de resultados con los Activos totales de su balance.

Rotacion de activos. La rotacion de activos se asemeja al retorno de las ventas en que
mide la eficiencia con la que la empresa utiliza sus activos para generar ventas. Donde el
rendimiento de las ventas compara el EBIT con las ventas para proporcionar una medida de
cuan eficientemente opera la empresa, la rotacioén de activos compara las ventas con los
activos totales para obtener una indicacion de la eficiencia con la que la empresa utiliza sus
activos para generar ventas.

Apalancamiento financiero. El apalancamiento financiero compara los activos totales
de la empresa con el capital social del propietario para proporcionar una medida de cuan
altamente apalancada est4 la empresa. El apalancamiento financiero también se denomina
"multiplicador de capital" de una empresa porque proporciona una medida de la solvencia de
la empresa. Cuanto mayor sea el apalancamiento financiero de la empresa, mas deuda esta
utilizando para financiar sus operaciones, lo que aumenta su riesgo operativo. Esta deuda
total incluye no solo préstamos bancarios, sino también lineas de crédito y crédito comercial
otorgadas por proveedores. Toda esta deuda requiere servicio para que la empresa siga siendo
solvente. Una empresa con un apalancamiento financiero mas pequefio tendria una mayor
financiacion del propietario y un menor riesgo porque no se requieren distribuciones a los

propietarios como principio y los pagos de intereses son para préstamos bancarios. Por el
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contrario, una empresa mas apalancada probablemente tendra un ROE mas alto que una que
no lo es.

Margen operativo. El margen de utilidad operativa representa las utilidades que
queda despues del descuento de todos los costos y gastos excluyendo intereses, impuestos y
dividendos, mide lo que queda de cada ddlar de ventas, también son llamadas utilidades puras
(Gitman y Zutter, 2012). El calculo del margen operativo muestra la relacion entre los
ingresos por ventas y las ventas, esta operacion permite identificar las empresas que dentro de
un mismo sector presentan un mayor margen de ganancia. Si se identifica que le permite
cobrar mas por los productos podremos conocer su ventaja competitiva frente a otras
empresas del mismo sector. Para las nuevas empresas que tienen un margen operativo
elevado guarda relacién con un mercado de facil acceso donde los competidores no tardarian
en ingresar.

Margen neto. Esta relacién es muy provechosa para el inversor y el propietario de la
empresa, ya que revela la rentabilidad global de la empresa. La ganancia neta es la ganancia
que se obtiene después de realizar todos los ajustes o ingresos y gastos, incluidos los
elementos no operativos y anormales. Esta relacion es muy util al comparar empresas de
industrias similares. El mayor margen de beneficio indica una empresa mas rentable. El alto
margen de beneficio también indica que la empresa tiene un mejor control sobre sus costos en
comparacion con sus competidores. “Mide el porcentaje restante de cada dolar de ventas
despues del descuento de intereses, impuestos, dividendos de acciones preferentes, costos y
gastos. Esta relacion también indica la capacidad empresarial para resistir condiciones
economicas adversas (Gitman y Zutter, 2012).

Gastos administrativos. Todos los gastos operativos (distintos de los directamente
relacionados con la produccion) incurridos en el curso normal del negocio. Los gastos

incluyen los siguientes costos, excepto los relacionados con las actividades de compra,
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abastecimiento, almacenamiento o distribucidén de mercancias: salarios, costos de
comercializacion, gastos de ocupacion y alquiler, servicios publicos y mantenimiento, costos
relacionados con la tecnologia de la informacion, costos administrativos relacionados con
nuestra oficina central y el distrito. y operaciones regionales, bienes muebles e inmuebles y
otros impuestos (excluidos los impuestos sobre la renta) y tarifas de tarjetas de crédito (Ross,
Westerfield, & Jaffe, 2012).

Costos de ventas. El costo de los bienes vendidos incluye todos los costos
directamente relacionados con llevar la mercaderia a su destino final de venta. Estos costos
incluyen el costo de la mercancia (neto de descuentos o bonificaciones obtenidas), los costos
de abastecimiento y adquisicion, los costos de compra y desarrollo de la marca, inc
luidos los salarios de los compradores y los gastos relacionados, los costos de transporte, los
gastos operativos del almacén, el examen, la inspeccion y las pruebas de la mercancia Gastos
del centro de distribucion de mercancias de la tienda, incluido el alquiler y los gastos de
envio y manipulacion incurridos relacionados con las ventas directas a los clientes (Chu,
2018).

Flujo de caja descontado. El modelo de flujo de caja descontado incorpora las
expectativas de los inversionistas sobre los futuros flujos de caja cuando se realizan
inversiones en investigacion, desarrollo o se inicia un nuevo proyecto para impulsar el
incremento del valor del patrimonio. Asi también considera el costo de oportunidad de los
fondos utilizados para las adquisiciones de todo aquello que generara nuevos flujos. Todas las
empresas utilizan el modelo de flujo descontado para presupuestos de capital o nuevas
inversiones, sin embargo, las empresas siguen utilizando las utilidades netas como inductor

primario el valor del desempefio del capital actual (Chu, 2010).
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4.3. Conclusiones

La rentabilidad del proyecto de construccion se lleva a cabo sobre la base del conjunto
de criterios multiples para describir el estado actual y el futuro factible de los proyectos. Los
proyectos considerados en este analisis se clasifican de acuerdo con un analisis de criterios
multiples. El ejemplo practico muestra que el modelo expediente se aplicaria en la practica.
El resultado del ejemplo practico demuestra que este modelo se aplicaria con éxito para la
solucion de problemas practicos en la construccion. Se crea un modelo de nuevo desarrollo
para el complejo multicriterio para el andlisis de la rentabilidad de los proyectos de
construccion. El conjunto de criterios determinados, ponderaciones determinadas de cada
criterio, presentd un ejemplo practico, que se implemento en la practica. El modelo propuesto
y los resultados del calculo muestran que el modelo propuesto podria aplicarse con éxito para

la solucion practica de problemas.

Capitulo V: Anélisis de Causa Raiz

El analisis de causa-raiz del problema central que aqueja a la empresa Coral
Ingenieria y Construccion SAC se realizo en base a la informacion obtenida de las reuniones
entabladas con los directivos de la empresa. A partir de estas sesiones se pudieron analizar
diversas causas raiz relacionadas al problema clave. En el presente capitulo listamos las
causas raiz identificadas utilizando el Diagrama de Ichikawa, para una comprension grafica
de las causas relacionadas al problema central.
5.1 Analisis Cualitativo

Analizamos el problema central, identificado como “Ausencia de planificacion y
control diario de los procesos operacionales”, para establecer un orden a las causas
identificadas, estas fueron clasificadas en funcion a los principales procesos de la empresa.

Estos procesos son los siguientes: (a) Gestion de Procesos Operacionales; (b) Gestion del
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Sistema Integrado de Gestion; (¢) Gestion de la direccion; (d) Gestion de Soporte. Como
herramienta de andlisis para la identificacion de las causas raiz del problema clave se
emplearon el diagrama de Ishikawa que se muestra en la figura 26.
5.2 Analisis Cuantitativo

En el analisis cuantitativo utilizamos la Matriz de Factibilidad y Beneficio, para
establecer a partir de esos criterios el impacto de las causas identificadas sobre el problema
central, llamado beneficio, asi también la factibilidad, relacionado a la capacidad de Coral
Ingenieria y Construccion de implementar soluciones sobre las causas identificadas.

Para el analisis de la Factibilidad, el criterio de evaluacion sera del valor uno al valor
siete, siendo el valor uno de menor factibilidad y el valor siete de mayor factibilidad. Del
mismo modo, para el andlisis de Beneficio, el criterio de evaluacion sera del valor uno, menor

beneficio para la empresa hasta el valor siete de mayor beneficio.



Figura 26. Diagrama de Ichikawa de Coral Ingenieria y Construccion.

Adaptado de “El uso del diagrama causa-efecto en el andlisis de casos,” de E. Romero y J. Diaz, 2010, Revista Latinoamericana de Estudios
Educativos (México), XL (3-4), p.142

(https://www.redalyc.org/articulo.oa?1d=27018888005).
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5.3 Causas ldentificadas en Gestion de Procesos Operacionales

5.3.1 Discontinuidad en la programacion de operaciones

El plan de ejecucion de obra, elaborado por el gerente de operaciones en conjunto con
el responsable del area de ejecucion de obras y el equipo de ejecucion de obras, contiene la
linea base del alcance de esta. Como anexo a este documento, debe incluirse el esquema
general de la forma de trabajo y su control. Ahi se especifican los frentes de trabajo, destinos
especificos y partidas de control (Coral Ingenieria y Construccion, 2019c¢).

Sin embargo, durante la etapa de ejecucion de obra no se efectua correctamente la
planificacion. Para realizarla adecuadamente, se debe de insertar el informe mensual de obra,
que corresponde al segundo nivel de jerarquia. Esto podria demorar, dependiendo del
proyecto, entre tres y seis semanas. Este procedimiento se deriva del plan de ejecucion de
obra y antecede al control semanal. Respecto a este ultimo plan, tiene como objetivo la
asignacion del trabajo que se pueda realizar durante la semana una vez analizadas y
levantadas todas las restricciones. A este método se le denomina last planner, y es medible
mediante el porcentaje de asignaciones completadas (Ballard, 2000). Ademas, la empresa no
realiza seguimiento del cumplimiento en cada fase de control; la ejecucion de obra registra
desfases de informacion, el informe mensual de obra, los controles semanales en la actualidad
no son soportados por tecnologias de informacion.

5.3.2 Desconocimiento del impacto de los reportes operacionales desfasados sobre
finanzas

El residente de obra debe efectuar el seguimiento debido a la planificacion de la obra.
Para ello, debe apoyarse en el plan de ejecucion de obra. También debe valerse de los
documentos anexos a este plan, tales como el esquema general de la forma de trabajo y su
control. El proposito de lo anteriormente dispuesto es garantizar que la obra se ejecute en

tiempo y costo, asi como la seguridad de esta (Coral Ingenieria y Construccion, 2019c).
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Sin embargo, en muchas de las obras de la empresa el residente de obra prioriza el uso
de informacion empirica en vez de seguir los requerimientos establecidos en dichos
documentos. Esto genera una deficiencia en el alcance del proyecto en temas de metrados de
las partidas, calidad del producto y seguridad de las personas de la obra. Asimismo, pone en
riesgo la rentabilidad del proyecto para la empresa, asi como la rentabilidad del negocio.

5.3.3 El sistema de gestion no contempla objetivos transversales para todas las
areas y su relevancia

El sistema de gestion de la empresa debe resumir el total de procesos, politicas y
procedimientos para conseguir los objetivos planteados en cada nivel de la organizacion,
asegurar el cumplimiento, control y mejora continua de todas las actividades inherentes. El
area de ejecucion y el area de planificacion o ingenieria realizan actividades concatenadas, es
decir, parte de un mismo proceso operacional, sin embargo, no existan indicadores o
mecanismos de control para quiebres del flujo de informacion o carencia de recursos entre
ellas. Los objetivos revisados en el analisis interno de la empresa se centran en los resultados
de ejecucidn, tales como costo, tiempo y capacidad de produccidn; el area de planificacion o
ingenieria no registra indicadores de complimiento o relacionados a la trazabilidad con sus
clientes internos, como el area de ejecucion; actualmente el 4rea de ejecucion no participa en
la etapa de disefio.

En la empresa no se incluye al equipo de ejecucion de obra en la etapa de disefio del
proyecto, esta mala préactica ocasiona problemas de Constructabilidad en la etapa de
ejecucion. Dentro del sistema Lean Project Delivery System, en la fase Lean Desing, el cual
se inicia después de la definicion del proyecto alineado con los propositos del cliente y
criterios de disefio, en esta etapa se desarrollan tres disefios: conceptual, el producto y los

procesos, en esta etapa de disefio es importante la participacion del equipo de ejecucion
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incluido el gerente de seguridad para el cumplimiento de la legislacion en seguridad y

garantizar la constructabilidad del disefio. (ver Figura 27)
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Figura 27. Control de pérdidas en Lean Design.
Tomado de “Filosofia Lean Construction para la gestion de proyectos de construccion: una
revision actual” por Porras, H., Sanchez, O., & Galvis, J. (2014).

5.3.4 Desconocimiento de la importancia de documentar y mantener registros
historicos para analisis y toma de decisiones

El personal nuevo que se integra a los equipos de ejecucion y consultoria de Coral
Ingenieria y Construccion SAC, como es el caso de la obra mejoramiento de los servicios de
educacion inicial N°1649 del caserio Santa Rosa, poseen una amplia experiencia. Debido a
esto, suelen asumir una funciéon mas empirica al desarrollar sus actividades en lugar de seguir
los procedimientos implementados por el SIG (Coral Ingenieria y Construccion, 2019b).
Resultado de esta resistencia al cambio y al cumplimiento de operaciones bajo el enfoque
SIG, tenemos como resultados la falta de documentacion e informacidn en avance de obra al
detalle, reportes diarios con informacion veraz, informacion desfasada o inexistente;

necesaria para el analisis posterior e identificacion de propuestas de mejora para la toma de

decisiones de la empresa.
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5.3.5 Falta de implementacion de software integrador de ingenieria y ejecucion

Actualmente Coral Ingenieria y Construccion, ha considerado la posibilidad de
implementar un software que brinde soluciones al area de operaciones y finanzas
principalmente; sin embargo, no ha evaluado el costo beneficio de realizar la
implementacion. (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de 2021). A través de la
fase de evaluacion de la empresa, se identificaron areas que no son medidas en relacion con
objetivos transversales, basta con el cumplimiento de sus funciones para completar su flujo
de procesos. A través de un software integrador podemos medir la trazabilidad del negocio
con la posibilidad de identificar quiebres de procesos o cuello de botella, responsables del
quiebre y la posibilidad de anticipar problemas en la ejecucion de obras, por ende, eliminar
los costos de reprocesos. Otros factores para considerar son la reduccion de tiempo de horas
hombre, reportes fidedignos de las ocurrencias en operaciones e informacion financiera.

5.1.5 Falta de liderazgo para la ejecucion de proyectos. Supervision ineficaz

No existe una compafiia capaz de crear valor maximo en sus procesos sin un liderazgo
eficaz. A pesar de las diferentes investigaciones sobre directores a nivel mundial, éste es un
instrumento importante, complejo, del cual sabemos muy poco y es realmente dificil de medir
(Porter, 2009). La falta de liderazgo en el area operacional se visualiza principalmente en el
area de ejecucion, el contacto con el equipo operativo es continuo, recae sobre el residente de
obra, el supervisor de calidad y todo aquel responsable de un equipo. En Coral Ingenieria y
Construccion a través de entrevistas personales, identificamos que existe una alta resistencia
al cambio por el equipo en el cumplimiento de sistema de gestion y por la linea de
supervision en el seguimiento y monitoreo de las actividades propias y de su equipo. El
residente de obra debe contar con competencias blandas para asegurar que el mensaje y

objetivo del area se cumpla a cabalidad.
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5.4 Causas ldentificadas en Sistema Integrado de Gestion

5.4.1 Ausencia de monitoreo, seguimiento y registros de incidencias diarias.

En el proyecto de mejoramiento de los servicios de educacion inicial N°1649 del
caserio Santa Rosa se detectd el incumplimiento del residente de obra en la entrega de la
informacion del estado de la obra a la oficina principal. El gerente administrativo indic6 que
la empresa cuenta con un equipo de soporte en la oficina principal a disposicion del equipo de
ejecucion de obra. Sin embargo, el residente de obra no aprovecha los recursos brindados por
la empresa (L. Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). A continuacion, se
enlista la informacion bdsica solicitada al equipo de ejecucion:

- Reporte diario de avance de metrados y partidas.

- Reporte diario de consumo de recursos (mano de obra, equipos y materiales).

- Programacion semanal y porcentaje de cumplimiento.

- Requerimiento semanal de materiales

- Documentos diarios del area de PDR

- Valorizaciones mensuales.

- Informes mensuales de estado de obra.

El incumplimiento de la entrega de la informacion solicitada no solo muestra la
ausencia del documentado de informacion, sino que también abarca la ausencia de control y
seguimiento de las operaciones.

5.4.2 Desconocimiento del total de procesos de consultoria y ejecucion

La empresa cuenta con dos lineas de negocio: la consultoria y la ejecucion de obras.
Ambas poseen un conjunto de subprocesos, entre los cuales se encuentran la planificacion
para ambas lineas de negocio. En el caso de los proyectos de movimiento de tierras y
construccion de comedor Esperanza, obtuvieron la adjudicacion de la consultoria y de la

ejecucion de obra (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de 2021). En estos casos
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ambos equipos deberian interactuar desde el disefio del proyecto para la elaboracion de un
plan integral que abarque las cuatro fases del Lean Project Delivery System (Ballard &
Howell, 1994). (ver Figura 28).

5.4.3 El sistema de gestion no ha sido comunicado a toda la organizacion

La empresa define la estructuracion de sus procesos, sus recursos, mecanismos de
control y acciones de mejora continua; el enfoque de calidad determina la medicion de cada
proceso en el area y el impacto sobre los objetivos generales del negocio; siendo asi en
entrevista con la linea gerencial reafirmaron la importancia de contar con un sistema de
gestion integrado de gestion, abarcando la gestion de calidad, seguridad y medio ambiente,
para satisfaccion de los diferentes actores de la sociedad detallados en el mapa de actores de
CICSAC. (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero del 2021) A través de entrevistas
personales evidenciamos que el personal operativo reconoce la importancia de la calidad y
seguridad, conoce su trabajo y valora la gestion del cambio; sin embargo, no tienen una total
comprension del sistema de gestion y como éste los beneficiaria. Consideran también que
puede significar mas horas de trabajo. Concluimos que la direccion y el equipo del sistema
integrado de gestion debe establecer mecanismos de comunicacion y medir la comprension e
importancia del sistema generando escenarios de matriz de beneficios visuales del
cumplimiento o incumplimiento del SIG.

5.4.4 Falta de personal para el area del control de calidad

El residente de obra apela a su experiencia en desmedro del cumplimiento de las
actividades y responsabilidades establecidas en el manual de funciones del puesto de trabajo
ejercido. Esto también conlleva a priorizar las actividades diarias de produccion segun su
criterio y experiencia sin cumplir con lo planeado (Ballard & Howell, 1994) indic6 que esto

se debe a que a veces el personal nuevo tiene las siguientes ideas de la planificacion
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- La planificacion no se concibe como un sistema, sino que se basa en las
habilidades y el talento del profesional a cargo de la programacion.
- El desempefio del sistema de planificacion no se mide.
- Los errores en la planificacion no se analizan, ni se identifican las causas de su
ocurrencia.

El residente de obra prioriza las actividades diarias de produccion considerando el
seguimiento de calidad como una funcioén anexada y de responsabilidad del equipo de
calidad; es asi que la organizacion debe revisar la estructura de puestos y responsabilidades
en orden de asegurar el cumplimiento de funciones y contar con una estructura dptima.

5.4.5 Personal insuficiente para seguimiento de la planificacion

Las actividades en CICSAC requieren de personal competente y comprometido,
actualmente la empresa define en el manual de funciones, los roles, funciones y
responsabilidades de cada puesto de trabajo; en la practica, las funciones y responsabilidades
se incrementan en numero y las funciones del sistema integrado de gestion se incluyen al rol
del residente para el control de calidad; las funciones de seguimiento de la planificacion no se
ejecutan o en su defecto no se ejecutan en su totalidad. En el Macroproceso de la empresa, se
identifican procesos de direccion, operacionales y de soporte; mas no se ha detallado en la
estructura organizacional puestos claves necesarias para la operaciéon y como asegurarlos en
el tiempo.
5.5 Causas ldentificadas en Gestion de Direccion

5.5.1 Falta de disefio del plan estratégico integrado

Toda organizacion es el resultado de procesos concatenados que utilizan recursos
productivos hacia el objetivo definido previamente o desde su concepcion. La naturaleza de
un Plan Estratégico Integrado debe informar donde se encuentra la empresa, hacia donde

desea llegar y que acciones medibles en el tiempo se han determinado para ello. En el andlisis
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interno de la empresa, los objetivos generales son revisados con una frecuencia determinada
en el plan mas no en la practica. En la Matriz de Fortalezas y Debilidades se detallan (F6)
Personal orientado al logro de objetivos, (F7) Procesos orientados a la satisfaccion del
cliente, estas fortalezas deben ser canalizadas de tal forma que los trabajadores, puestos
claves, sean participes de los logros de la organizacion, en lugar de considerar solo los logros
de area. Asimismo, considerar la satisfaccion del cliente interno. Las metodologias
desarrolladas, Customer Journey Map y Blueprint Service son buenos mecanismos de lectura
y aprendizaje sobre la interaccion de cada area para medir el impacto de los resultados
individuales sobre los globales; es asi como Coral Ingenieria y Construccién debe contar con
un Plan Estratégico Integrado, monitorear y asegurar su cumplimiento en el tiempo.

5.5.2 No se ha desarrollado un esquema de intercambio de informacién entre
ejecucion y consultoria

El proyecto para la construccion del comedor Esperanza fue adjudicado para la
elaboracion del disefio e ingenieria, elaboracion de expediente técnico, asi como para realizar
la ejecucion del proyecto. Como se ha visto en el mapa de procesos, la empresa tiene dos
lineas de negocio: la consultoria y la ejecucion de obras. En este proyecto ambos equipos
tenian que mantener una comunicacion fluida y eficiente. Esta interaccion se daba entre el
equipo de consultoria para la elaboracion del expediente técnico y el equipo de ejecucion de
obra para la construccidon de dicho expediente técnico. Después de la elaboracion del
expediente técnico, el equipo de consultoria realizaba la transferencia de informacion al

equipo de ejecucion de obra (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero del 2021)
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Figura 28. Lean project delivery system.
Adaptado de “La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK)” de Project Management
Institute, Inc., 2017, 6a ed. Pennsylvania, EE. UU.: Independent Publishers Group.

Sin embargo, en este proyecto no solian concretarse las reuniones de transferencia de
informacion entre las dos areas. Este problema se manifestd en las observaciones realizadas
por el cliente sobre el poco conocimiento del equipo respecto a la obra liderada por el
residente (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de 2021). A esto se sumaba la
ausencia de controles documentarios, que finalmente se reflejo en tener planos
desactualizados en obra.

Asi también, la incompatibilidad de los planos es un problema recurrente que afecta
en los retrasos de las obras. Esto se debe a las diferencias existentes entre los planos de las

diferentes especialidades que existen en un proyecto (R. Flores, comunicacion personal, 3 de
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febrero de 2021). Estas especialidades pueden ser: Instalaciones sanitarias, instalaciones
eléctricas, arquitectura, estructuras, instalaciones electromecanicas.

En el proyecto de mejoramiento de los servicios de educacion inicial N°1649 del
caserio Santa Rosa se detectd una incompatibilidad entre las especialidades del sistema
sanitario y el de estructuras. Esto genero la emision de RFI (request for information) al
cliente para poder generar un cambio de ingenieria. En este caso el plazo contractual para dar
respuesta a los RFI fue de cinco dias habiles. Este hecho generd que esta partida no se pueda
ejecutar hasta tener respuesta al RFI (R. Flores, comunicacion personal, 3 de febrero de
2021).

5.5.3 Falta de impulso en el desarrollo de cultura organizacional

La empresa debe cambiar el enfoque de considerar personas como recursos que
generan costos hacia considerar personas como capital humano que generen valor, este
cambio de mentalidad parte desde la gerencia general, se replica en las gerencias de linea y
por ultimo en la linea de jefaturas y supervision. Parte de este proceso incluye que el activo
humano se encuentre informado de los procesos del negocio, resultados esperados versus
resultados reales, la vision, mision, valores, politicas, métodos de trabajo, sistema de gestion
y mecanismos de control. Cada individuo en CICSA debe conocer y entender la filosofia de
la empresa y el nivel de contribucion bajo su responsabilidad.

5.5.4 Falta de desarrollo en habilidades blandas

El desarrollo del plan para la direccion del proyecto es liderado por la linea gerencial
y se realiza después del acta de constitucion del proyecto para definir, preparar y coordinar
todos los componentes del plan y obtener un plan integral para la direccion del proyecto
(Coral Ingenieria y Construccion, 2019b). Sin embargo, este documento no suele elaborarse
debido a la falta de liderazgo de la linea gerencial y como consecuencia el incumplimiento de

los procedimientos establecidos por el SIG.
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5.6 Causas ldentificadas en Gestion de Soporte

5.6.1 Incumplimiento de abastecimiento de recursos productivos

Asegurar el flujo de procesos productivos para el cumplimiento de metrados y
partidas, se inicia en el requerimiento de materiales, equipos y herramientas del area de
planificacion. En la obra Mejoramiento de la I.LE N°1649 Caserio Santa Rosa se evidencio el
impacto del incumplimiento de abastecimiento de recursos productivos. Esta obra se detuvo
por la ausencia de recursos, tales como materiales, equipos o personas. Estos recursos deben
llegar a obra en el momento determinado en el plan de gestion de recursos que se elabora en
paralelo al cronograma de actividades (Coral Ingenieria y Construccién, 2019b). En este
proyecto de mejoramiento de servicios de la I.LE N°1649, la falta de materiales fue la causa
principal de la falta de cumplimiento de las actividades con un 23% de incidencia impactando
considerablemente en el cronograma y presupuesto.

5.6.2 El &rea de recursos humanos desconoce la criticidad de requerimientos

El requerimiento de personal en obra y la designacion de equipo de trabajo se realiza
en la etapa de Planificacion, como parte de las actividades claves para la ejecucion de obra es
un proceso de soporte direccionado por el area de recursos humanos. Siendo un recurso
productivo, éste debe cubrirse en el menor tiempo posible y el area responsable debe asegurar
que el reclutamiento, seleccion y contratacion sean efectivas o en su defecto contar con una
copia de seguridad de postulantes para anticipar posible desercion.

La alta rotacion del equipo de ejecucion de obra genera una pérdida de conocimiento
transferido a través de las capacitaciones realizadas por la empresa. A esto se anade que la
exigencia que suelen imponer los clientes privados, como es el caso de las tres obras
analizadas. Esta consiste en condicionar a que la mano de obra no calificada sea contratada de

las poblaciones de impacto directo de sus operaciones para evitar conflictos sociales (L.
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Coral, comunicacion personal, 19 de mayo de 2020). Todos los problemas tienen alto
impacto, los procedimientos implementados por el SIG deben abordarlos.

5.6.3 Alta rotacion del personal operativo por resistencia al cambio

En el Analisis interno se puede visualizar que CICSAC tiene especificado en su mapa
de procesos de ejecucion de obras tres macroprocesos: la planificacion, la ejecucion y el
cierre. Dentro de la planificacion se tiene como elemento de salida la designacion del equipo
de trabajo (Coral Ingenieria y Construccion, 2019b). Sin embargo, no se viene considerando
un personal asignado al seguimiento y actualizacion del planeamiento que evidencie el
incumplimiento de manejar los registros, la funcion actual la realiza el residente de obra y en
ocasiones con apoyo de un trabajador del area operativa; esto genera mayor carga laboral
ajena a sus funciones directas. Por consecuencia, se evidencia resistencia el cambio o alta
rotacion del personal operativo.

5.6.4 El personal operativo no es evaluado bajo el enfoque SIG

La normativa ISO 9001 detalla que los procesos de la empresa deben ser
monitoreados y medidos en el plazo definido por ésta. Las tres obras analizadas
en la empresa, el caso de la obra Comedor y Cocina de la Esperanza Minera Corona, la obra
Movimiento de tierras para el comedor la Esperanza, y la obra Mejoramiento de los servicios
de la I.LE N°1649 registran desfases que han sido analizados a nivel global del negocio; el
analisis de rol versus responsable no se ejecuto ni se encuentra documentado. El desfase de
tiempo en contratacion de puestos criticos de R.H, el exceso de tiempo de llegada de recursos
productivos del area logistica, la falta de informacion relevante del area de ejecucion y la
falta de participacion del area de ingenieria sobre ejecucion no se registran en los procesos de
control como una no conformidad ni se identifica el equipo responsable y la gerencia

encargada para establecer como abordar el desempefio no 6ptimo de cada trabajador.



5.7 Matriz de Priorizacién Causa Raiz

Tabla 20

Matriz de Priorizacion de Causa Raiz
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Causas Factibilidad Beneficio Total
Discontinuidad en la programacion de 7 7 49
operaciones
Desconocimiento del impacto de los reportes
: 6 6 36
operacionales desfasados sobre finanzas
El sistema de gestion no contempla objetivos
transversales para todas las areas y su 6 7 42
relevancia
Desconocimiento de la importancia de
documentar y mantener registros historicos 6 6 36
para analisis y toma de decisiones
Falta de implementacion de software
. . . . ., 7 7 49
integrador de ingenieria y ejecucion
Falta de liderazgo para la ejecucion proyectos.
- 5 5 25
Supervision Ineficaz
Ausencia de monitoreo y documentacion de
L : 6 7 42
incidencias en todos los procesos de la empresa
Desconocimiento del total de procesos de 6 7 4
consultoria y ejecucion
El sistema de gestion no ha sido comunicado a
o 6 6 36
toda la organizacion
Falta de personal para el area del control de
: 5 5 25
calidad
Personal insuficiente para seguimiento de la
. ., 5 5 25
planificacion
Falta de disefio del Plan Estratégico Integrado 7 7 49
No se ha desarrollado un esquema de
intercambio de informacion entre ejecucion y 6 7 42
consultoria
Falta de impulso en el desarrollo de cultura 5 4 20
organizacional
Falta de desarrollo en habilidades blandas 5 4 20
Incumplimiento de abastecimiento de recursos
. 6 6 36
productivos
El area de recursos humanos desconoce la
criticidad de cobertura de posiciones 5 5 25
operacionales
Alta rotacion del personal operativo por
. . . 5 4 20
resistencia al cambio
El personal operativo no es evaluado bajo el 5 4 20

enfoque SIG
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Para analizar las causas relacionadas al problema principal listamos 19 causas
divididas en (a) Gestion de Procesos Operacionales, (b) Gestion del Sistema de Gestion, (c)
Gestion de la Direccion y (d) Gestion de Soporte; describimos graficamente las causas en un
diagrama de Ichikawa; posteriormente como se visualiza en la Tabla 20 de la Matriz de
Priorizacion mostramos el resultado de ponderar en Factibilidad y Beneficio cada una de las
causas explicadas en el presente capitulo. Para obtener estos valores utilizamos las entrevistas
con la empresa, opinién de expertos y evaluacion del equipo consultor. A partir de esta matriz
obtuvimos que las causas raiz con mayor ponderacion son: (a) La Discontinuidad en la
programacion de operaciones, (b) Falta de implementacion de software integrador de
ingenieria y ejecucion, (c) Falta de disefio del Plan Estratégico Integrado, con un resultado de

49 puntos.

5.8 Conclusiones

Como resultado de la informacion recabada, se puede determinar que las causas
principales halladas a través del Diagrama de Ichikawa resultan relevantes al momento de
abordar el problema central que adolece la compafiia: Ausencia de Planificacion y Control
Diario de los Procesos Operacionales. A solicitud de la empresa desarrollaremos soluciones
priorizando las causas con mayor ponderacion. Ademas, presentaremos soluciones para el
total de causas siguiendo el orden de priorizacion. Siendo que se ha identificado la alta
relacion y abordar mas soluciones permitird a la empresa contar con informacién en tiempo
real de las operaciones que desarrolla en sus unidades de produccion, y vincularlas con sus
areas de soporte, asi como con la alta direccion. Esto permitird consolidar a la empresa de

forma integral, impactando en los resultados esperados por la alta direccion.
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En este capitulo abordaremos las alternativas de soluciones planteadas para cada una

de las causas identificadas, el orden de prioridad sera el orden resultado de la Matriz de

Factibilidad y Beneficio.
Tabla 21

Resultados de Matriz de Priorizacion de Causa Raiz

Causas Ponderacion
Discontinuidad en la programacion de operaciones 49
Falta de implementacion de software integrador de ingenieria y 49
ejecucion
Falta de disefio del Plan Estratégico Integrado 49
El sistema de gestion no contempla objetivos transversales para 49
todas las 4reas y su relevancia
Ausencia de monitoreo y documentacion de incidencias en todos 49
los procesos de la empresa
Desconocimiento del total de procesos de consultoria y ejecucion 42
No se ha desarrollado un esquema de intercambio de informacion 42
entre ejecucion y consultoria
Desconocimiento del impacto de los reportes operacionales 36
desfasados sobre finanzas
Desconocimiento de la importancia de documentar y mantener 36
registros historicos para andlisis y toma de decisiones
El sistema de gestion no ha sido comunicado a toda la 36
organizacion
Incumplimiento de abastecimiento de recursos productivos 36
Falta de liderazgo para la ejecucion proyectos. Supervision 25
Ineficaz
Falta de personal para el area del control de calidad 25
Personal insuficiente para seguimiento de la planificacion 25
El area de recursos humanos desconoce la criticidad de cobertura 75
de posiciones operacionales
Falta de impulso en el desarrollo de cultura organizacional 20
Falta de desarrollo en habilidades blandas 20
Alta rotacion del personal operativo por resistencia al cambio 20
El personal operativo no es evaluado bajo el enfoque SIG 20
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En este sentido, reconocemos que las causas identificadas se encuentran relacionadas
a plantear soluciones al problema principal de la empresa y en concordancia al requerimiento
de la empresa, analizaremos cada una de ellas en ese orden de ponderacion. En la Tabla 21
visualizaremos el orden de ponderacion obtenida en el capitulo anterior.

Seguidamente, describiremos cada una de las alternativas de solucién y utilizando la
metodologia de la Matriz FACTIS evaluaremos las opciones a desarrollar e implementar.
6.1 Alternativas de Solucion Identificadas

Para proponer alternativas de solucion realizamos un Brainstorming, obtuvimos
informacion del mercado, benchmarking, utilizamos diferentes aportes bibliograficos para
disefiar un esquema de soluciones aplicables a las causas identificadas, con el proposito de
encontrar soluciones afines a mas de una causa identificada. Tal como se muestra en la Tabla
22 se detallan las alternativas de solucion revisadas con el equipo de gerencia de la empresa.
Con la finalidad de identificar cudl de las alternativas tendria mayor impacto en el problema
identificado utilizamos la Matriz FACTIS. Cruz (2018) describi6 que la matriz FACTIS sirve
para toma de decisiones en base a criterios de seleccion, los cuales serviran para conocer si
las soluciones planteadas son las ideales a €l o los problemas existentes. Para su realizacion,
se listan los criterios, se les asigna una ponderacion que sera diagramado en una matriz, cada
potencial solucidn serd evaluada en la matriz y finalmente se ordenan los resultados de mayor
a menor segun prioridad. En la Figura 29 describimos los criterios de evaluacion, siendo
éstos: (F) Facilidad para solucionar el problema principal, (A) Nivel de Afectacion negativo
sobre otras areas, (C) Calidad y efecto en la propuesta, (T) Tiempo requerido para la
implementacion, (I) Inversion requerida y (S) Seguridad requerida. El factor de ponderacion
es del 20%, 20%, 20%, 15%, 20% y 5% respectivamente. Esta herramienta evalua cada

alternativa de solucion, en orden de identificar la de mayor impacto.
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En la Tabla 23 se muestran las alternativas de solucion, el peso ponderado definido
con la linea de direccion de la empresa y la puntuacion para cada solucion con los cuales
trabajaremos para abordar el problema central identificado.

Posterior a la aplicacion de la Matriz FACTIS, el equipo consultor y la linea gerencial
determinaron agrupar las soluciones a desarrollar en dos grupos, Grupo A y Grupo B, siendo
los del Grupo A los de implementacion inmediata dado el impacto en el tratamiento de la
Ausencia de Planificacion y Control Diario de los Procesos Operacionales. Como se muestra
en la Figura 30, los valores en azul, Grupo A, deben contar con un Plan de Implementacion
inmediato segun se detalla: Disefiar el Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's asociados por
areas, Administracion estratégica y operativa de la comunicacion y control interno,
Implementacion de soluciones tecnologicas y Programa de auditorias internas trimestrales

SIG con valores de 2.4, 2.4, 2.2 y 1.85 respectivamente.

Criterio Factor de Criterios de Ponderacion

Ponderacion

1 2 3
Facilidad para solucionar el problema principal | F | 20% Dificil Faci Muy faci

1 2 3
Nivel de afectacion (-) en ofras dreas (A 2% +Una Una Ninguna

1 2 3
Calidad v efecto en la propuesta | C| 2% Bajo Medio Alto

1 2 3
Tiempo requerido para la implementacion (T 15% Largo plazo Mediano plazo Corto plazo

1 2 3
Inversion requerida T 20% Alto Medio Baja

1 2 3
Seguridad percibida B 5% Bajo Medio Alto

100%

Figura 29. Criterio y factores de ponderacion de la matriz FACTIS.
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Causas Raiz y Alternativas de Solucion a los Problemas Identificados
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Cadigo
Causas Raiz Alternativas de Solucion de
Solucion
. . Actualizacion y reinduccion S1
Desconocimiento del total de procesos de consultoria y ualiz Y !
. s de procesos: Enfoque SIG
ejecucion
El sistema de gestion no ha sido comunicado a toda la
organizacion
Falta de impulso en el desarrollo de cultura organizacional
Desconocimiento del impacto de los reportes operacionales ~ Administracion estratégica y 82
desfasados sobre finanzas operativa de la comunicacion
y control interno
Ausencia de monitoreo y documentacion de incidencias en
todos los procesos de la empresa
No se ha desarrollado un esquema de intercambio de
informacién entre ejecucion y consultoria
Incumplimiento de abastecimiento de recursos productivos
El area de recursos humanos desconoce la criticidad de
cobertura de posiciones operacionales
Alta rotacion del personal operativo por resistencia al
cambio
El sistema de gestion no contempla objetivos transversales ~ Disefiar el Plan Es:[ratéglco y S3
para todas las areas y su relevancia Desqrrollo de KPT's
asociados por areas
Falta de disefio del Plan Estratégico Integrado
Desarrollar una estructura de S4
Falta de personal para el area del control de calidad personal 6ptima e
identificacion de puestos
Personal insuficiente para seguimiento de la planificacion claves
Discontinuidad en la programacion de operaciones Implementacion de S5
. ., . soluciones tecnoldgicas
Falta de implementacion de software integrador de g
ingenieria y ejecucion
Falta de liderazgo para la ejecucion proyectos. Supervision ~ P1an fle Capacitacion en S6
Ineficaz habilidades blandas
Falta de desarrollo en habilidades blandas
Desconocimiento de la importancia de documentar y Programa de auditorias S7
mantener registros histdricos para analisis y toma de internas trimestrales SIG
decisiones
Programa de evaluaciones en S8

El personal operativo no es evaluado bajo el enfoque SIG

desempefio de 360°




Tabla 23

Matriz FACTIS Aplicada a las Alternativas de Solucion

20% 20% 20% 15% 20% 5%
F A C T I S

Causas Raiz

Total

114

Alternativas de Solucién

Desconocimiento del total de

procesos de consultoria y

ejecucion

El sistema de gestion no ha sido 2 1 1 2 3 2
comunicado a toda la organizacion

Falta de impulso en el desarrollo

de cultura organizacional

Desconocimiento del impacto de

los reportes operacionales

desfasados sobre finanzas

Ausencia de monitoreo y

documentacion de incidencias en

todos los procesos de la empresa

No se ha desarrollado un esquema

de intercambio de informacion

entre ejecucion y consultoria 2 1 3 3 3 3
Incumplimiento de abastecimiento

de recursos productivos

El area de recursos humanos

desconoce la criticidad de

cobertura de posiciones

operacionales

Alta rotacion del personal

operativo por resistencia al cambio

El sistema de gestion no contempla

objetivos transversales para todas

las areas y su relevancia 2 1 3 3 3 3
Falta de disefio del Plan

Estratégico Integrado

Falta de personal para el area del

control de calidad

Personal insuficiente para

seguimiento de la planificacion

Discontinuidad en la programaciéon

de operaciones

Falta de implementacion de 2 1 3 3 2 3
software integrador de ingenieria y

ejecucion

Falta de liderazgo para la

ejecucion proyectos. Supervision

Ineficaz 2 1 1 1 3 2
Falta de desarrollo en habilidades
blandas

Desconocimiento de la
importancia de documentar y
mantener registros historicos para
analisis y toma de decisiones

El personal operativo no es
evaluado bajo el enfoque SIG

1.8

24

24

1.8

2.2

1.65

1.85

1.85

Actualizacion y
reinduccion de procesos:
Enfoque SIG

Administracion estratégica
y operativa de la
comunicacion y control
interno

Diseiiar el Plan Estratégico
y Desarrollo de KPI's
asociados por areas

Desarrollar una estructura
de personal optima e
identificacion de puestos
claves

Implementacion de
soluciones tecnologicas

Plan de Capacitacion en
habilidades blandas

Programa de auditorias
internas trimestrales SIG

Programa de evaluaciones
en desempeiio de 360°
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Disefiar el Plan Estratégicoy
Desarrollo de KPI’s asociados por
areas

2.4

2.4 Administracion estratégica y
operativa de la comunicacién y
control interno

Plan de Capacitacién en habilidades
blandas

2.2

Implementacion de soluciones
tecnoldgicas

Actualizacion y reinduccion de
procesos: Enfoque SIG

1.8

1.85

Desarrollar una estructura de 1.8
personal 6ptima e identificacion de
puestos claves

Programa de auditorias internas
trimestrales SIG

1.85

Programa de evaluaciones en
desempefio de 360°

Figura 30. Criterio y factores de ponderacion de la matriz FACTIS.

6.2. Alternativas de Solucion Identificadas Grupo A

6.2.1 Disefiar el plan estratégico y desarrollo de KPI's asociados por areas

El alineamiento estratégico es un proceso mediante el cual una organizacion
construye una vision compartida y la hace realidad en el control diario de las operaciones, lo
cual influye directamente con la cultura organizacional y el planeamiento estratégico. Con el
modelo que tiene la compaiiia, se efectiia un alineamiento integral que entrelaza las
estrategias con los procesos, los colaboradores y los clientes.

Coral Ingenieria y Construccion cuenta con objetivos generales y especificos, los
cuales han sido el resultado de diversas reuniones con la linea de direccion enfocados en
conseguir una mayor rentabilidad y satisfaccion de sus clientes. Asi también, las areas han
desarrollado indicadores de cumplimiento sobre sus procesos.

Segun Porter, la estrategia lleva el concepto de posicionamiento mucho mas alla,

conseguir que los costos sean mas bajos y que los clientes paguen mas por nuestro servicio se
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logra buscando el rendimiento operacional y el posicionamiento estratégico; naturalmente la
competencia trabaja en ello también, es asi como lo que la estrategia debe buscar es competir
para ser el Unico, en lugar de competir para ser el mejor.

Este valor diferenciador se logra del entendimiento del negocio y tras varios afos de
analisis, conociendo cada area a detalle para iniciar con la reduccion de costos, lo que es una
forma de obtener mayor rendimiento operacional; con el desarrollo de un Planeamiento
Estratégico para Coral Ingenieria y Construccion se lograra alinear los objetivos generales,
objetivos especificos con los objetivos de cada area, en orden de no exceder horas hombre,
inversion o esfuerzo alguno que suponga desviar a la empresa de los objetivos principales.

En la Figura 31 mostramos un modelo de Matriz de Planeamiento Estratégico
alienado a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard, los cuales subdividen a la empresa
en el total de areas, y éstas a su vez alinean sus objetivos a los objetivos principales. Otro
punto importante es el seguimiento y control, asignando responsables con nombres y
apellidos a cada proceso y frecuencia de control. Para el desarrollo del planeamiento
estratégico, la empresa debe incluir a diversos equipos ejecutores para que puedan reconocer

la viabilidad del objetivo o identificar mejores formas de aplicacion.



Perspectiva

Dbjetivos

generales

Dbjetivos especificos
area

Acciones estrategicas

Indicadores

Forma de calculo

Mecanismo de
control

Cumplir 2 Facturacion 4l 97% L. AuditoriasiPevisidn de
i : sti % Par definir en cada drea 9 9EM 9Ek 9K 984 PR
Optimizar 3 facturacion por Programa que p?m'll‘l! contrates estimades del mes S0 = = = = = indicadares
CONTABIUDAD Impulsar el arriends contralar |z gestion de
¥ FINANZAS crecimiento Lograr ka entrega del 100% de AuditoriaziPevizidn de
rentable facturas emitides del clerre Y% Por defimir encada drea 0030 00% 1003 003 00% -
FINANZAS ey el mes anterior y pandientes indicadores
sostenible de _ die meses anteriones
la Generar innovacién y Flzn de trabajo para los
organiza cién mejora de procesos 3 nivel proyectos de mejora y
OFERACIONES de |3 organizacién para optimizacion de recursos Lograr el imparto economice - . " " " " .. AuditoriazPevizidn de
optimizar o controlinperno wparado en elvalar iniial L Par defirir en cada area W WE WE W WE indicadares
identificade 5 millanes USD]
Posicionar la Frograma que permita controlar &l tizmpa en qus
. . ) e 32 gestionan lzs . , . . . . .. AuditoriasgtFevizion de
CLIENTE COMERCIAL marca en el ngjorar las recuperaciones cumplir el objetiva de recuperaciones en ¢l plszs 7 Par defirir en cada drea WO 00 00 00k 00 o
sector Encampo recuperaciones y servicios menar a 45 dias indicadores
construccion
. - . - - - - o BuditorizsRevizion de
Asegurarlas N |a gestion & ) controlar registro de 9% Por definir en cada &rea 0o 003 10032 003 1003 o
CFERACIONES certificaciones SeEUrar 13 gestion de gestion de flota y contratos entrega de equipos al indicadores
de calidad contratos cliznte con contratos
i - . -, . . -, o, AuditoriasPevisidn de
INTERNA controrl el Sl eI N % Pordefinirencadsdres  00%  80%  80%  60%  60% ona
aspecto nantener y consolidar el adquisicionas en precio, Optimizar el tiempo de indicadores
OPERACIONES operacional sistema de Gaestion calidzd, forma de pago, adquisicion (cumplir par
Integrado {150 14001, 2001, dizponibilidad y lugar de encima del 50%)
Controlary entrega
mejorar 3
administracian o B o - : . . . . o, AuditoriagdRevision de
— e e s Optimizar las actividades de Consolidzr, integrar y dar cumplir con &l tiempo de Y Por definir encada drea 1002 W00 100 100 00 indicadares
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Figura 31. Modelo de matriz de planeamiento estratégico.
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6.2.2 Administracion estratégica y operativa de la comunicacion y control

interno

La implementacion de estas instancias tiene como objetivo tener un control y seguimiento
de las operaciones diarias. Es decir, que todas las areas de la compania se involucren con el
proposito de que en los proyectos se gestione la productividad. Esto se consigue al realizar el
calculo diariamente y que este sea comparado con los objetivos semanales, mensuales y
relacionados a los KPI'S centrales. Se debe realizar planes de accion a todo nivel. Para ello,
todo el personal administrativo y operativo debe conocer los objetivos de la empresa
expuestos a través de la presentacion del Planeamiento Estratégico. En la Figura 32 se
visualiza la matriz de comunicacién y control que se compone de: (a) Reuniones de area, (b)
Reuniones de seguridad, (c) Reuniones de arranque, (d) reuniones de cierre y finalmente
reuniones de area de cierre; estas actividades son de frecuencia diaria.

Es importante respetar el tiempo maximo de cada reunion; tanto las reuniones de arranque
y de cierre se realizan con el total de trabajadores de todas las 4reas; esto permite asegurar la
transparencia en informacion, anticipar incidencias, reportar nuevas necesidades que llegaran
a la central e informes de seguridad. La reunion de cierre requiere mayor tiempo pudiendo
llegar a los 20 minutos. Los reportes diarios a la central no supondran mayor tiempo de
trabajo, pues se enviaran las actas de reunion mediante registro fotografico via mensajeria
instantanea o correo electronico a un grupo de destinatarios que definira el GO. Los casos de
emergencia por incidencias en seguridad seran reportados tan pronto se logre tratar la
ocurrencia, siendo el Unico caso especial excepto a esta matriz. Las reuniones de areas deben
ejecutarse y seran auditadas por el encargado del SIG aleatoriamente en tiempo y respecto a
la obra, esto permite la integracion del jefe con su equipo de trabajo y mejora los niveles de

comunicacion a todo nivel, objetivo de la empresa.
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Figura 32. Matriz de comunicacion y control propuesto.
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A continuacion, se va a realizar una descripcion breve de cada reunion, ya que en este
capitulo se trata a detalle las reuniones de arranque y reuniones de cierre.

Reunion de arranque. Reunion de quince minutos entre los ingenieros de campo y las
cuadrillas a su cargo antes de iniciar las actividades diarias. Se realizara en el lugar de trabajo
para abordar los siguientes temas: Programacion diaria de trabajos y asignacion de recursos
por frente de trabajo. Es preciso acotar que esta reunion no reemplaza las charlas de
seguridad de inicio de actividades.

Reunion de cierre. Reunion de veinte minutos al finalizar las actividades diarias entre
la linea de mando de todas las areas. Tiene como finalidad abordar los siguientes temas:
principales restricciones identificadas en campo, asignacion de recursos para el dia siguiente
y programacion de actividades del proximo dia. Estos acuerdos quedaran registrados en un
acta.

Reunion semanal. reunion entre la linea de mando de todas las areas y la gerencia
para presentar el plan semanal, el nivel de cumplimiento y el anélisis de restricciones. Esta

reunion sera alimentada por las reuniones de cierre de la semana.

6.2.3 Implementacion de soluciones tecnoldgicas

Implementacion de ERP S10 vinculado a Ms Project

La planificacion permite un manejo ordenado de nuestros proyectos y una toma de
decisiones acertada en base a informacion. Es una vision futura de lo que haremos, nos
permite predecir los resultados que deseamos lograr, fijando metas a corto (una semana) y
largo plazo (cuatro o mas semanas). La planificacion crea frentes de trabajo. Una buena
planificacion asegura que cada actividad cuente con los recursos en forma oportuna, para ser
ejecutada. Planificando las partidas de los presupuestos asignados a cada proyecto, no
existiria problemas de recursos sobre asignados, tampoco seria necesario una nivelacion de

recursos.



121

Organizar y planificar los proyectos pensando en la ejecucion y el control a través del
S10 es posible dado que el sistema permite reprogramar el proyecto. Esto permitiria cumplir
con las ejecuciones de las actividades programadas antes que reprogramar nuevas semanas
para el cumplimiento de los presupuestado. Esto se debe a que las actividades programadas se
acumulan a partir de la tercera semana, ocasionando un exceso del plazo de ejecucion.
Se requiere de un ERP como el S10, para monitorear y controlar los tres indicadores
que la gerencia prioriza: alcance, presupuesto y plazo. Para controlar este ultimo indicador, el
plazo, debemos de vincular toda la data que tenemos en el ERP a un software especializado
en gestionar el cronograma. Es por eso que este indicador debera ser controlado desde el MS
Project. Se espera que con el S10 se produzcan los siguientes outputs:
- Cronograma de avances o de metrados, los que nos comprometemos a ejecutar en
cada periodo.

- Cronograma valorizado o de desembolsos, es lo que nos comprometemos a
invertir en cada periodo y también lo que debemos lograr valorizar.

- Plan de utilizacion de recursos, viene a ser la relacion de recursos presupuestados
distribuidos en el tiempo, permite conocer:

- Lacantidad y tipo de mano de obra a utilizar en cada periodo

- La cantidad y tipo de equipo a utilizar en cada periodo

- La cantidad de materiales a utilizar en cada periodo Los subcontratos que
emplearemos en el proyecto.

- Se busca evitar con la falta de planificaciéon que desemboca en la improvisacién
que solo trae desorden y caos.

Implementacion del software Procore

Segun la Camara Colombiana de la Construccion (2017) las empresas de construccion

se han obligado a adoptar nuevas tecnologias debido a la pandemia del coronavirus. También
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afirma que infundir tecnologia e innovacion es una de las siete acciones que pueden aumentar
la productividad en el sector construccion de un 50% a 60%. Esta solucion complementa la
inversion tecnoldgica del ERP y el MS Project, con el primero se tiene toda la informacion
organizada de las diferentes areas, el segundo controla y gestiona el indicador del plazo. Sin
embargo, todavia no se ha solucionado la recopilacion de informacién en obra a tiempo.
Tampoco se ha resuelto el contar con la informacion actualizada de los planos, RFI, submitals
o incluso el estado de cuenta del proyecto para el personal en campo en tiempo oportuno dia
a dia.

Procore es un software muy usado en el sector construccion que se puede vincular a la
plataforma virtual de otro sistema como el ERP S10. Ayuda a gestionar y ordenar un
proyecto, siendo su principal objetivo el tener informado el estado actual del proyecto a todos
los involucrados. Para Luis Herrera, miembro de Procore Latino América, este software es de
vital importancia debido a que interconecta a todos los involucrados de manera virtual y en
tiempo real (L. Herrera, comunicacion personal, 02 de febrero de 2021). De tal manera que
un cliente en Europa podria estar informado del estado del proyecto que se esta ejecutando en
Ancash y al mismo tiempo tener informado al gerente general de la empresa ejecutante que se
encuentra en Lima. Adicional a ello, este software es un puente que une las operaciones con
la oficina principal para poder recopilar los datos de la obra. Generalmente estos datos son:
consumo de materiales, mano de obra, hora maquinas, metrados de avance diario, etc.

Implementacion de la metodologia BIM

La ultima solucidn tecnoldgica propuesta es de gestionar los proyectos con enfoque
BIM. Esto no solo se limita a implementar el software sino a acoplar todo el sistema de
gestion para que funcione y asi generar una ventaja competitiva. Dentro de las causas del
problema principal tenemos problemas de constructabilidad e incompatibilidades entre las

etapas de disefio y ejecucion. Esto se debe en gran parte debido al no involucramiento del
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equipo de ejecucion en la etapa de disefio como se ha explicado en el capitulo anterior de
acuerdo con los procesos del Lean Project Delivery System (Ballard & Howell, 1994)
Por consiguiente, para que un sistema sea eficiente, este debe garantizar que los flujos

de procesos no paren y que los procesos constructivos sean eficientes. Para tener flujos de
procesos eficientes y la produccion no pare es necesario tener un entendimiento pleno del
proyecto e identificar las restricciones con anticipacion. Con el enfoque BIM se tienen los
siguientes beneficios:

- Mejor comprension de los procesos constructivos.

- Identificacion de interferencias de disefio.

- Seguimiento al cronograma.

- Simulacion de interferencias estaticas y seguimientos de RFI.

- Simulaciones constructivas.

6.2.4 Programa de auditorias internas trimestrales SIG

La propuesta de auditorias internas tiene como objetivo principal verificar el
cumplimiento de procesos a través de registros, verificacion de indicadores de las diferentes
areas para garantizar el funcionamiento de los controles establecidos para asegurar la
eficiencia y eficacia de la organizacion. Esta alternativa de solucion para Coral Ingenieria y
Construccion debe ejecutarse posterior a la actualizacion del Planeamiento Estratégico y al
desarrollo de KPI's asociados por areas, de esta forma se tendria una congruencia con la
secuencia de cambios. En la Figura 33 describimos la secuencia de actividades propuesta, de
realizacion trimestral para asegurar la efectividad en gestion del cambio.
6.3. Alternativas de Solucion Identificadas Grupo B

6.3.1. Plan de capacitacion con la alta gerencia en habilidades blandas.

La importancia de las habilidades blandas es primordial, sobre todo en un entorno

donde las tendencias y cambios tecnoldgicos obligan a las empresas en requerir personal con
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este tipo de habilidades. Esto es mas exigible cuando hay una comunicacion frecuente entre
el gerente de operaciones y el personal técnico. En ese orden de ideas, se identificaron siete
habilidades blandas dentro de las necesidades de la compaiiia. Estas son: adaptacion, trabajo
en equipo, liderazgo, toma de decisiones y manejo de conflictos, comunicacion efectiva,
autogestion y autorregulacion. Asimismo, los beneficios de recibir estas capacitaciones
consisten en desarrollar estas habilidades para que a corto plazo se obtenga como resultado la
mejora de la productividad y la consecucion de los objetivos planteados. Por otro lado, con
estas capacitaciones se pretende conseguir que el trabajador pueda desarrollarse y sentirse

satisfecho dentro de la organizacion.

Alcance: Gesfin de calidad, gestion de saquidady gestin del media ambiente

Actvidad Are 1t b Mr A My ] ] St 0t N D

Revision de Indicadores mensugles KP['s  Todos

Registros de Controles diarios (peraciones
Registros de Contrales Semandles Todos
Actas de Comitz $50 Sequridad
Mediciones de Desemperio Todos

Nivel de accidentabilidad Todos

Monitoreo del Flan de Medio Ambiente ~ Todos

Figura 33. Matriz propuesta de programa de auditoria interna.

6.3.2 Programa de evaluaciones en desempefio de 360°

La evaluacion de 360° es una evaluacion integral que es cada vez mas usada por las
organizaciones modernas. Busca evaluar las competencias técnicas y blandas de cada
posicion, donde un trabajador X es evaluado por (a) Jefe inmediato, (b) par o trabajador con

el mismo nivel jerarquico, (¢) cliente interno o externo y (d) subordinado o personal a cargo.
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Se disefia una matriz de evaluadores, en la cual por cada trabajador se solicita un minimo de 8
evaluadores por cada tipo de evaluador de ser posible. Los factores por evaluar son
desarrollados previamente al concluir reuniones del equipo de recursos humanos con la linea
gerencial y jefaturas. Los pasos mds importantes de esta evaluacion son el desarrollo de la
matriz de evaluadores y el feedback, en el caso de Coral Ingenieria y Construccion el area de
ejecucion y control deben ser las dreas con mayor relevancia en estos desarrollos.

Al alinear la gestion de desempefio con los objetivos de la empresa se busca lograr
una solucidn eficaz a la insuficiente planificacion y control diario de operaciones para la toma
de decision en todos los rangos, de manera estandarizada y transparente. Bajo este panorama,
la comunicacién y el desempefio en campo deben ser confirmados por medio de reuniones
diarias tal cual se explicé en la Matriz de Comunicacion y Control. Este tiene como proposito
evaluar las actividades a ser ejecutadas y, después, los resultados alcanzados realizar
reuniones de retroalimentacion. Con las reuniones posteriores a los resultados encontrados se
busca mapear las complicaciones enfrentadas por el area de ejecucion de obras
principalmente.

A partir de esas reuniones se podran identificar (1) las mejores practicas del equipo de
operaciones, iniciando un nuevo estandar de calidad; y (i1) los problemas existentes en
campo, analizandose la causa raiz y definiéndose planes de accion para su tratativa. Los
dialogos de desempeiio del equipo de produccion deben acontecer en dos formatos, al inicio y
al final del turno de trabajo, con agenda respectiva. Al implementar esta herramienta last
planner en los proyectos se generara un mayor cumplimiento de las metas diarias, ya que no
habra esperas por falta del 4rea de ejecucion de obra. Asimismo, se evitaran perdidas de horas
hombre por un inadecuado dimensionamiento de cuadrillas, entre otros.

6.3.3. Desarrollar una estructura optima e identificacion de puestos claves
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Es importante que Coral Ingenieria y Construccion evalué su estructura
organizacional, con el objetivo de abastecerse del recurso humano en las actividades de
planificacion, ejecucion y control. La falta de personal para el area de calidad y el personal
insuficiente para el seguimiento de planificacion pertenecen al grupo de soluciones B,
clasificados asi con el equipo consultor y el equipo representante de la empresa; debido a que
la implementacion de esta solucion debe considerarse como actividad a corto plazo y de
implementacion directa. Se identifico en obra que el residente debia realizar actividades de
control de planificacion, adicionalmente a sus funciones de supervision y administrativas.

Por ello, se plantea la evaluacion de la estructura organizacional con dos fines: (a)
evaluar el nimero de personal asignado por proyecto, (b) revisar costo beneficio de la
reduccién o falta de personal identificado, (c) clasificar las posiciones en criticas o posiciones
regulares. Asi también, el 4rea de recursos humanos debe tener la consigna de desarrollar una
base de datos por posiciones regulares y criticas zonificadas para cubrir rotacion de personal,
con ello se reducira el tiempo de cobertura de vacante. Finalmente, se recomienda replicar el
modelo con las diferentes areas.

6.3.4. Actualizacién y reinduccién de procesos: enfoque SIG

Mediante esta solucion se aborda las causas identificadas: (a) desconocimiento del
total de procesos de consultoria y ejecucion, (b) el sistema de gestion no ha sido comunicado
a toda la organizacion, (c) falta de impulso del desarrollo de la cultura organizacional. Para el
primer caso es determinante que cada trabajador administrativo y operativo identifique y
comprenda el nivel de contribucion que otorgan sus funciones a los procesos operacionales,
con el enfoque de administracion de comunicacidon y control de operaciones se abordan las
incidencias diarias principalmente; sin embargo, conociendo todos los niveles de interaccion

¢stos sumarian mas al trabajo y a los objetivos planteados.
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Cuando el trabajador comprende el Know How de la empresa, inicia lo que llamamos
el desarrollo de cultura organizacional, el traslado de los procesos y la importancia de los
controles, sistema de gestion, deben ser trasladados desde la induccion de personal, al
ingreso. Se recomienda realizar un programa de reinduccion para el total de trabajadores con
el enfoque trinorma, ésta es una actividad constante para reforzar semestral y anualmente
como parte de un programa continuo de desarrollo de cultura y enfoque SIG.

6.4. Criterios de Evaluacion
Los criterios de evaluacion utilizados son : (a) Inversion requerida

6.4.1 Inversion requerida

Es importante conocer la inversion requerida, evaluar si la empresa cuenta con
capacidad de costear la implementacion de soluciones, para ello evaluaremos el costo
beneficio. En este caso, Coral Ingenieria y Construccion tiene respaldo financiero para cubrir
las soluciones tecnoldgicas, las que son de mayor inversion en contraposicion a las otras

soluciones que no son de gran inversion.

6.4.2 Tiempo de implementacion

Es importante evaluar el tiempo de implementacion para saber claramente cuando las
soluciones planteadas podran reflejarse en resultados tangibles o esperados. Asi también
considerar las implementaciones en el corto plazo, el dinamismo de las empresas puede
suponer cambios en las estrategias o soluciones planteadas.

6.4.3 Factibilidad

La factibilidad es un criterio importante, es la forma de medir que tal realizable es el
proyecto, hablamos de viabilidad, de hacerse realidad; cambiar lo que muestra el papel o
planteamiento al llamado manos a la obra; para evaluar la factibilidad de una alternativa

Revisamos no s6lo el recurso econémico, sino el recurso humano, factor tiempo,

sostenibilidad, legitimidad, aspectos tecnologicos, entre otros acorde a la alternativa elegida.
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Este criterio mide los beneficios a obtener en relacion con la optimizacion encontrada

y la satisfaccion del cliente. Para el caso de la implementacion de software, una de las

soluciones planteadas, debemos medir el nivel de impacto sobre otras areas, sobre el personal

y el tiempo en si mismo. Por ejemplo, el primer impacto sobre el personal seria si se dispone

de personal capacitado en los softwares indicados, de no ser asi, cudl seria el tiempo

requerido para cubrir esa brecha.

6.4.5 Efectividad

Este criterio mide el nivel de efectividad en relacion de ahorro de tiempo y recursos.

Desde luego toda efectividad en la implementacion de una mejora nace del liderazgo e

involucramiento de la direccion.

Tabla 24

Evaluacion de Alternativas de Solucion

Disefiar el
Administracion Plarn . Programa de
. . ., Estratégico .
estratégica y Implementacion auditorias
Criterios Peso operativa de la de soluciones y internas
L - Desarrollo .
comunicacion y tecnologicas . trimestrales
: de KPI's
control interno . SIG
asociados
por areas
Inversion 20% 2 5 2 3
Tiempo 15% 2 3 2 2
Factibilidad 25% 4 4 5 4
Impacto 20% 4 5 5 4
Efectividad 20% 5 5 5 4
Total 100% 3.5 4.45 3.95 3.5

En la Tabla 24 ponderamos las cuatro soluciones evaluadas en base a los criterios de

inversion, tiempo, factibilidad, impacto y efectividad de la implementacion. Los valores para
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considerar son: (1) Muy bajo, (2) Bajo, (3) Medio, (4) Alto y (5) Muy Alto. Observamos que
la implementacion de soluciones tecnologicas presenta el mayor ratio, seguido del desarrollo

del plan estratégico y desarrollo de KPI's asociados por éreas.

Capitulo VI1: Plan de Implementacion
En el presente capitulo se estructura la manera mas adecuada para implementar las
soluciones propuestas anteriormente. Para ello se confrontaran cada una de las soluciones con
los objetivos de largo plazo y de corto plazo con el propoésito de determinar si estas iniciativas
se encuentran alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion tal cual lo
visualizamos en la Tabla 25. En dicha tabla mostramos la relacion entre las soluciones
planteadas y los objetivos de la empresa descritos en el capitulo primero. Posterior a ello se
empleara el diagrama de Gantt como herramienta de planificacion. Asimismo, se explicaran
cuales son los factores clave que influirdn en la implementacion de cada una de las
soluciones.
Se puede apreciar con mayor detalle como se interrelacionan cada uno de los aspectos
mencionados. Finalmente, se determind que todas las iniciativas se encuentran alineadas a
cada uno de los objetivos de corto plazo.
7.1 Actividades
En la Figura 34 visualizaremos la secuencia de implementacion de soluciones del
Grupo A y B. Posteriormente describiremos cada una de ellas. El orden mostrado
corresponde al orden de implementacion definido para abordar la problematica principal. El
orden mostrado permitird avanzar en orden sistematico y sostenible. Para la implementacion
de soluciones del grupo A y B se utilizardn recursos propios, sin contratar a personal
adicional para las tareas. La definicion de quipo de trabajo sera liderada por la gerencia

general, siendo un equipo multidisciplinario entre el area de operaciones y ¢l area de calidad.
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Figura 34. Secuencia de implementacion de soluciones identificadas.
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procesos y
tecnologias de
informacion.

Programa anual de
capacitacion en IMCyGC para
gestion de obras.

- Administracion Programa de Plan de N
Disefiar el Plan ., - S Programa de . Actualizacion
.. e L Implementacion estratégica y auditorias . Capacitacion . ..
. Objetivo a largo Objetivo a corto plazo Estratégico y . . . evaluaciones y reinduccion
Perspectivas de soluciones operativa de la internas ~ en
plazo Desarrollo de P L . en desempefio o de procesos:
, tecnologicas comunicacion y trimestrales 5 habilidades
KPI's . de 360 Enfoque SIG
control interno SIG blandas
Incrementar el
Financiera valor presente Reducir el costo de venta en XXX XXX XXX XX XX X X
neto de la un 10% a partir del 2022
empresa
Medir la satisfaccion del
Posicionar a la cliente a través de encuestas
empresa bajo un semestrales asegurando un
enfoque de nivel de satisfaccion superior
Clientes calidad a través al 90% XXX XXX XXX XX XX X XX
de una gestion Asegurar el 100% del
exitosa de los cumplimiento del total de
proyectos requisitos de los expedientes
en obra
Cumplir con la entrega del
Optimizar la ' proy§ct0 en_un plazo de
- ejecucion < o = al contratado
gestion de los o
rocesos criticos SO Ul resultado positivo en el
Procesos P valor ganado gestionando los XXX XXX XXX XX XX X X
generando valor .
costos y tiempos de la obra
a todas las partes -
- Fijar el costo de reprocesos a
interesadas. X P
cero a través de la eliminacion
de servicios no conformes
Desarrollar una Asegurar el total
cultura cumplimiento de objetivos del
organizacional Programa de Trabajo
orientada a la Integrado del Sistema de
Aprendizaje gestion del Gestion (SIG)
y crecimiento  conocimiento e ‘ XXX XXX XXX XX XX X X
. " Garantizar el 100% del
innovacion de
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Tabla 25

Relacion de Objetivos con Iniciativas

Nota. Grado de relacion entre la solucion planteada y el objetivo de la empresa donde X: Bajo, XX: Medio y XXX: Alto
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7.1.1 Disefiar el plan estratégico y desarrollo de KPI's asociados por areas

= Realizar un andlisis de la informacion obtenida en el presente desarrollo:
analisis interno, analisis externo, Analisis de Porter, FODA, resultados
historicos, problemas identificados y causas principalmente.

= Definir tres equipos de analisis, el primer equipo de definicion compuesto por
la gerencia general y la linea gerencial; el segundo equipo por la linea de
supervision y el tercer equipo por la parte operativa y administrativa.

= Definir los intereses organizacionales, objetivos generales y especificos,
alineados a la vision y mision de la empresa. Actividad para realizar por la
linea de direccion, gerencia general y gerencias de linea.

= Los gerentes de linea deben replantear indicadores existentes y/o crear nuevos
indicadores en relacion con la problematica identificada: ausencia de
planificacion y control diario de los procesos operacionales.

= Ejecucion de reuniones de trabajo, cada gerencia expone los indicadores
propuestos a cada equipo de analisis. Es importante mencionar que el objetivo
de las reuniones es evaluar la factibilidad, obtener aportes adicionales y
retroalimentacion. La participacion de diferentes equipos de trabajo y de
diferente nivel jerarquico es importante, asi también los trabajadores valoraran
que se les involucre en los objetivos de la empresa.

= Cada gerencia recopilara la informacion obtenida y redefinira los objetivos
siguiendo las cuatros perspectivas y asociando sus objetivos a los objetivos
globales. Detallar los KPI's, la frecuencia de medicion del indicador y el
equipo responsable del indicador del proceso como segundo responsable. Cada

gerencia es responsable primario de cada uno de sus procesos. A
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META

00% | 0% | 0% | 00% | w04 | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 100% | 100%
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Figura 35. Modelo propuesto de seguimiento de KPI's.
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Figura 36. Modelo propuesto de semaforizacion.
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v La gerencia general validara los indicadores de area y la relacion con los objetivos
globales, concluyendo la validacion trasladara al responsable del sistema de gestion el
monitoreo a través de una semaforizacion (ver Figura 36). Se sugiere, que, si durante
tres meses el indicador de area es ambar o rojo, es declarada una no conformidad
teniendo el gerente responsable detallar un plan de accion para correccion inmediata,
periodo no mayor a 30 dias.

v La secuencia de actividades concluye con la presentacion del nuevo Plan Estratégico
y los KPI's por éreas a toda la organizacion (ver Figura 35).

7.1.2 Administracion estratégica y operativa de la comunicacion y control
interno

v Definir un equipo de trabajo para el desarrollo de matriz para responder en cada
proceso lo siguiente: Qué, Como, Cuando, a Quien, comunicar.

v Qué comunicar, la comunicacion de politicas, vision, mision, objetivos, resultados,
programas, procesos, incidencias, desvios, recursos faltantes, definicion de
responsables, entre otros; debe ser clasificado en la matriz de comunicacion y
responsabilidad o matriz RASCI que explicaremos mas adelante para que sea de facil
lectura y acceso a los trabajadores. Por otro lado, como comunicar lo logramos en
base a habilidades blandas, cuando comunicar se debe establecer en periodos no
prolongados para asegurar la atencion del personal y el A Quien comunicar es
importante definir previamente, dado que cierta informacion de la empresa puede ser
confidencial.

v Para desarrollar la matriz RASCI (ver Figura 37) (a) Responsible o responsable de la

ejecucion (b) Accountable o responsable del proceso, (¢) Support o agente de apoyo,
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(d) Consulted o consultado y (e) Informed o Informado; se requiere la participacion

de las gerencias y la linea de direccion para definir:
@® El responsable de la ejecucion o encargado de tarea

@® El responsable de hacer que se haga, responsable de velar por el cumplimiento
de la tarea

@ El personaje que brinda el apoyo en una tarea o un sustituto

@ El consultor a quien se le pregunta por una tarea

@® El o las personas que deben estar informadas de la realizacion de una tarea

v En el area de ejecucion debe implantarse la realizacion de reuniones de arranque y de
cierre, donde se describen todas las incidencias del dia, falta de recursos, falta de
personal, desviaciones entre planificacion y ejecucion principalmente; es importante
que estas reuniones precedan a las reuniones individuales de cada 4rea y posterior a la
reunion de seguridad.

v El cierre de cada reunion debe concluir con un acta simple, documento autocopiable
para reporte al area de seguridad, central y para presentar en inspecciones en campo,
¢éstos reportes se realizaran a través de registros fotograficos a grupos de mensajeria
instantdnea para el reporte diario y correos corporativos para reportes semanales y
mensuales.

v Respetar los tiempos a través de controles de trabajo y asegurar el traslado de

acuerdos a los niveles indicados.
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Tareas

1|Identificar restricciones iniciales S 5 R/A
2|Actualizar cronograma de obra C R/A
3|Solicitud de materiales, insumos y equipos Al All |
4| Asignar equipo de trabajo R I S I
5| Verificar los subcontratos y servicios a ejecutar R/A Ic S I
6| Desarrollo de planilla control de costo R R AlC
7| Control de trabajo seguro I R | |
8|Control de calidad R | R Al

R Responsible

A Acountable

S Support

C Counselor

I Informed

Figura 37. Modelo propuesto de matriz RASCI.
Adaptado de ";Qué es una Matriz RASCI y para qué nos sirve? ", por Blog Carmen Muioz
Ibermatica, 2019, Recuperado de https://www.ibermatica365.com/que-es-una-matriz-rasci-y-

para-que-nos-sirve/

7.1.3 Implementacion de soluciones tecnoldgicas

v Definir un equipo interareas con amplio expertis en los procesos internos que se van a

controlar mediante los softwares seleccionados y los dispositivos moviles que se

asignaran al proyecto.

v Organizar los procesos de tal forma que se encuentren estandarizados para tener mas

facilidad de implementacion, asignando lideres de procesos por areas

v Desarrollar un cronograma de trabajo de implementacion por fases y modulos de

trabajo.

v Informar al personal del alcance, metodologia de trabajo y comunicar las canales de

comunicacion para absolver consultas, lo que llamamos gestion del cambio.
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v Iniciar la implementacion del software verificando que cada fase se desarrolle de
manera correcta, verificando que cada proceso se opere con la fase antigua y con la
fase nueva en paralelo. Este proceso debe ser o mas corto posible para no generar
sobrecargas laborales.

v Finalizando el cronograma, realizar las pruebas de reconfirmacion constantemente
para verificar que el software ha sido instalado, comprendido y extendido a la
empresa correctamente. Asegurar en el cronograma de implementacion el registro de
este paso, lo cual debe ser definido previamente con el proveedor.

7.1.4 Programa de auditorias internas trimestrales

v Planificar y establecer un cronograma anual definiendo las areas a auditar, los
horarios para cada proceso y el equipo auditor. Se sugiere un equipo
multidisciplinario conocedor de los procesos de la empresa con experiencia en
normativas de calidad, seguridad y medio ambiente.

v Comprometer al equipo auditor del sistema integrado de gestion y a la direccion de la
empresa en el involucramiento de las auditorias planificadas.

v Cumplir el cronograma a cabalidad, los aspectos a evaluar previamente definidos
deben ejecutarse, asi también el equipo auditor debe proveer de registros que
sustenten sus observaciones.

v La presentacion de resultados se envia a la linea de direccion y ésta debe replicarse a
cada area y gerencia responsable; el informe debe detallar un anexo adicional de las
desviaciones encontradas que suponen un impacto bajo, mediano y alto sobre el
cumplimiento de KPI's de cada area y de los objetivos generales.

v Solicitar plan de accion y desarrollar programa de seguimiento. Cada gerencia debe
responder las observaciones y no conformidades a través del plan de accion en un

plazo no mayor a 30 dias.
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7.2 Plan de Implementacién y Presupuesto
7.2.1 Gantt chart
Para la programacion de cada una de las soluciones en actividades se empleo la

herramienta del diagrama de Gantt. En este se describe la fecha de inicio propuesta para cada
actividad, asi como el tiempo de duracion en meses en tres escenarios: (a) escenario
optimista, (b) escenario moderado y (c) escenario pesimista. Cada escenario desarrollado en
el Gantt Chart mostrara las cuatro soluciones a implementar bajo las condiciones pandémicas
por la cual nuestro pais se encuentra atravesando.

v En la Figura 38 mostramos en el escenario optimista utilizaremos un mes para la
implementacion de la solucion de disefio de Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's
asociados por areas, un mes para la Implementacion de Administracion Estratégica y
Operativa de la Comunicacion y Control Interno; seis meses para la Implementacion
de las Soluciones Tecnoldgicas y un mes para la Implementacion del Programa de
Auditorias Internas Trimestrales. En la Figura 39 mostramos el escenario moderado
utilizaremos 1.70 meses para la implementacion del Disefio de Plan Estratégico y
Desarrollo de KPI's asociados por areas, un mes para la Implementacion de
Administracion Estratégica y Operativa de la Comunicacion y Control Interno; 2.07
meses para la implementacion de las soluciones tecnoldgicas y un mes para la
implementacion del programa de auditorias internas trimestrales. En la Figura 40
mostramos el escenario pesimista utilizaremos 2.30 meses para la implementacion del
Disefio de Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's asociados por areas, 2.93 meses
para la implementacion de Administracion estratégica y operativa de la comunicacion
y control interno; 10.63 meses para la implementacion de las soluciones tecnoldgicas

y 1.17 meses para la implementacion del programa de auditorias internas trimestrales.
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Unidad de medicion io 2021 2022
Total de dias Total de meses Fecha de inicio Fechadefin Set Oct MNov Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul

Implementacidn de soluciones escenario optimista

Disefio de Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's asociados por dreas 30 1.00

Levantamiento de infarmacidn: Andlisis Interno y Externo <] 0.20 1/10/2021 6/10/2021 Q
Definicidn del equipo de implementacidn multidreas 2 0.07 8/10/2021 9/10/2021 0
Revisidn de los objetivos generales, especificas y filosofia de la empresa 5 017 9/10/2021 13/10/2021 0
Presentacidn del primer planteamiento de indicadores: lineas gerenciales 1 0.03 14/10/2021 14/10/2021 g
Reuniones de feedback en diferentes niveles de la organizacién 5 017 15/10/2021 19/10/2021

Cambic de indicadores post feedback con el enfoque balanced scorecard 3 0.10 20/10/2021 22/10/2021 g
Definicidn de frecuencia de cantrol y responsables de medir el plan 1 0.03 23/10/2021 23/10/2021

Reunidn final de definicién de indicadores y estrategias 5 017 24/10/2021 28/10/2021 o
Presentacion de la Matriz final a toda la organizacion por el gerente general 2 0.07 29/10/2021 30/10/2021 o
Administracion estratégica y operativa de la comunicacion y control interno 30 1.00

Definicion del equipo de trabajo 2 0.07 2/11/2021  3/11/2021

Definir aspectos principales a comunicar, como comunicar y a quien comunicar 5 017 4/11/2021  8/11/2021
Desarrollo de la matriz RASCI 7 0.23 9/11/2021 15/11/2021

Revision de matriz RASCI a las areas de operaciones 2 0.07 16/11/2021 17/11/2021

Inicio de practicas en area de ejecucion y ajuste de tiempos 5 017 18/11/2021 22/11/2021

Revision de la matriz final y modelo de actas 3 010 23/11/2021 25/11/2021
Presentacion de metodologia y envic a todos los trabajadores 1 0.03 26/11/2021 26/11/2021
Lanzamiento de aplicacion en areas operacionales y administrativas 5 0.17 27/11/2021 1/12/2021
Implementacion de soluciones tecnologicas 180 6.00

Definicien de equipos interareas con mayor experiencia en los procesos 12 0.40 2/12/2021 13/12/2021
Definicien de dispositives moviles y lideres de procesos 3 0.10 14/12/2021 16/12/2021
Estandarizacion de procesos y division de fases y madulos de trabajo 11 0.37 17/12/2021 27/12/2021
Comunicacion de canales de comunicacion al personal 4 0.13 28/12/2021 31/12/2021

Inicio de implementacidn acorde a las bases determinadas 135 450 1/01/2022 15/05/2022

Pruebas finales de reconfirmacidn de la implementacién 15 0.50 16/05/2022 30/05/2022

Programa de auditorias internas trimestrales 30 1.00

Definir equipo auditor, dreas vy subprocesos a auditar 12 0.40 1/01/2022 12/01/2022

Identificacidn de normativa 150's y puntos a supervisar 7 0.23 13/01/2022 19/01/2022
Desarrollo de croanograma anual y frecuencia de ejecucidn 7 0.23 20/01/2022 26/01/2022
Desarrollo de formatos de sauditorias, informe, NC y chservaciones 2 0.07 27/01/2022 28/01/2022
1 0.03 29/01/2022 29/01/2022
1 0.03 30/01/2022 30/01/2022
270 9.00

Presentacion del programa de auditorias a cargo de la gerencia general

Envio de modelo de levantamiento de no conformidades para validacion a gerencia

Figura 38. Gantt chart escenario optimista.
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. . . Unidad de medicidn Periodo 2021 2022
Implementacion de soluciones escenario moderado . .. -~ . -~
Total de dias Total de meses Fecha de inicio Fechadefin Set Oct Nowv Dic Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set
Disefio de Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's asociados por dreas 51 1.70
Levantamiento de informacion: Analisis Interno y Externc 7 0.23 1/10/2021 7/10/2021 o
Definicion del equipo de implementacion multiareas 2 0.07 8/10/2021 9/10/2021 9
Revision de los objetivos generales, especificos y filosofia de la empresa 13 0.43 12/10/2021 24/10/2021 0
Presentacidn del primer planteamiento de indicadores: lineas gerenciales 1 0.03 26/10/2021 26/10/2021 g
Reuniones de feedback en diferentes niveles de |a organizacion 4 0.13 27/10/2021 30/10/2021
Cambio de indicadores post feedback con el enfoque balanced scorecard 17 0.57 2/11/2021 18/11f2021 g
Definicidn de frecuencia de control y responsables de medir el plan 2 0.07 19/11/2021 20/11/2021
Reunidn final de definician de indicadores y estrategias 3 0.10 24/11/2021 26/11/2021 o
Presentacion de la Matriz final a toda la organizacidn por el gerente general 2 0.07 29/11/2021 30/11/2021 e
Administracion estratégica y operativa de la comunicacion y control interno 30 1.00
Definicion del equipo de trabajo 3 0.10 1/12/2021 3/13/2021
Definir aspectos principales a comunicar, como comunicar y a quien comunicar 3 0.10 4/12/2021 6/12/2021
Desarrollo de la matriz RASCI 7 0.23 7/12/2021 13/12f2021
Revision de matriz RASCI a |as areas de operaciones 4 0.13 14/12/2021 17/12/2021
Inicio de practicas en area de ejecucion y ajuste de tiempos 3 0.10 18/12/2021 20/12/2021
Revisian de la matriz final y modelo de actas 3 0.10 23/12/2021 25/12/2021
Presentacidn de metodologia v envio a todos los trabajadores 1 0.03 26/12/2021 26/12/2021
Lanzamiento de aplicacion en areas operacionales y administrativas 6 0.20 27/12/2021 1/01/2022
Implementacién de soluciones tecnoldgicas 242 8.07
Definicion de equipos interareas con mayor experiencia en los procesos 13 0.43 1/01/2022 13/01/2022
Definicion de dispositivos maviles vy lideres de procesos 3 0.10 14/01/2022 16/01/2022
Estandarizacion de procesos y division de fases y modulos de trabajo 11 0.37 17/01/2022 27/01/2022
Comunicacién de canales de comunicacién al personal 3 0.10 28/01/2022 30/01/2022
Inicio de implementacidn acorde a las bases determinadas 137 457 31/01/2022 16/06/2022
Pruebas finales de reconfirmacidn de la implementacion 75 2.50 17/06/2022 30/08/2022
Programa de auditorias internas trimestrales 30 1.00
Definir equipo auditor, areas y subprocesos a auditar 12 0.40 1/01/2022 12/01/2022
Identificacion de normativa 150°s y puntos a supervisar 0.23 13/01/2022 19/01/2022

7

Desarrollo de cronograma anual v frecuencia de ejecucidn 7 0.23 20/01/2022 26/01/2022

Desarrollo de formatos de auditorias, informe, NC y observaciones 2 0.07 27/01/2022 28/01/2022

Presentacion del programa de auditorias a cargo de la gerencia general 1 0.03 29/01/2022 28/01/2022

Envio de modelo de levantamiento de no conformidades para validacidn a gerencia 1 0.03 30/01/2022 30/01/2022
353 11.77

Figura 39. Gantt chart escenario moderado.



Implementacién de soluciones escenario pesimista

Disefio de Plan Estratégico y Desarrollo de KPI's asociados por dreas
Levantamiento de informacion: Analisis Interno y Externc

Definicion del equipo de implementacion multiareas

Revision de los objetivos generales, especificos y filosofia de la empresa
Presentacion del primer planteamiento de indicaderes: lineas gerenciales
Reuniones de feedback en diferentes niveles de la organizacidn

Cambio de indicadores post feedback con el enfoque balanced scorecard
Definicion de frecuencia de control y responsables de medir el plan

Reunion final de definicion de indicadores y estrategias

Presentacion de la Matriz final a toda |a organizacién por el gerente general

Administracion estratégica y operativa de la comunicacién y control interno
Definicion del equipo de trahajo

Definir aspectos principales & comunicar, como comunicar y @ quien comunicar
Desarrollo de la matriz RASCI

Revision de matriz RASCI a las areas de operaciones

Inicio de practicas en area de ejecucion y ajuste de tiempos

Revision de la matriz final y modelo de actas

Presentacion de metodologia y envio a todos los trabajadores

Lanzamiento de aplicacién en dreas operacionales y administrativas

Implementacion de soluciones tecnoldgicas

Definicion de equipos interareas con mayor experiencia en los procesos
Definicidn de dispositivos méviles y lideres de procesos
Estandarizacidn de procesos y division de fases y madulos de trabajo
Comunicacion de canales de comunicacicn al personal

Inicio de implementacion acorde a las bases determinadas

Pruebas finales de reconfirmacion de la implementacian

Programa de auditorias internas trimestrales

Definir equipo auditor, areas y subprocesos a auditar

Identificacion de normativa 150°s y puntos a supervisar

Desarrollo de cronograma anual y frecuencia de ejecucidn

Desarrollo de farmatos de auditorias, infarme, NC y observaciones

Presentacion del programa de auditorias a cargo de la gerencia general

Envic de modelo de levantamiente de no confermidades para validacion a gerencia

Figura 40. Gantt chart escenario pesimista.
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7.2.2 Costo de implementacion

Para la implementacion de soluciones se ha desarrollado en la Tabla 26 la descripcion
de costos por cada software a implementar. En cada uno de los Gantt se ha descrito el total de
meses a utilizar en la implementacion, siendo en promedio nueve meses para un escenario
optimista, un afio para escenario moderado y dieciocho meses para un escenario pesimista.
Los factores influyentes considerados en la implementacion son relacionados al impacto del
Covid y cumplimiento de protocolos internos de la empresa y en segundo lugar el estado
politico econémico del pais. Evaluando los tres escenarios y en comunicacion con la empresa
para definir programa de trabajo se considerd el escenario moderado. La implementacion de
las soluciones del Grupo A sera realizada por el equipo de calidad y sistemas integrados de
gestion compuesto por un ingeniero de mejora continua y un practicante. No se ha
considerado contratar a ninglin colaborador adicional, el trabajo se realizara con recursos
propios. La supervision en obra serd realizada por el residente de zona por lo que la
designacion de tareas no afectara el esquema de trabajo actual.
Tabla 26

Presupuesto de Implementacion (en Soles)

. . Meses Presgpuesto
Cantidad Descripcion de Recurso Costo (Soles) . Estimado
asignados
(Soles)

1 Licencia S10 7,200.00 Continuo  S/7,200.00
1 Licencia BIM 7,200.00 Continuo  S/7,200.00
1 Licencia Procore 7,200.00 Continuo  S/7,200.00
1 Implementacion de software S10 20,600.00 1 S/20,600.00
1 Implementacion de software BIM 20,600.00 1 S/20,600.00
1 Implementacion de software Procore 20,600.00 1 S/20,600.00

Total, para la implementacion S/83,400.00

En el presupuesto de arranque mostrado se incurre en un gasto de licencias de los tres

software con un valor mensual de S/ 21,600.00. Para evaluar los resultados, en el analisis
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financiero se ubicaran los valores acorde a su naturaleza, es decir gastos administrativos,
costo de ventas, segiin corresponda. En la Tabla 26 también visualizamos el total de
soluciones a implementar y su respectivo costo de implementacion, obteniendo S/.61,800

nuevos soles por las tres soluciones tecnoldgicas por unica vez.

7.3 Factores Criticos de Exito : Facilitadores y Limitantes

Se debe evaluar la implementacion de las alternativas planteadas en el capitulo seis en
funcidn a los objetivos de largo plazo que sostiene la empresa. Asimismo, estos objetivos han
sido determinados bajo las cuatro perspectivas establecida por Kaplan y Norton en el
Balanced Scorecard (Robert & David, 1996). Como resultado de ello, en la Tabla 25 de
Relacion de Objetivos con Iniciativas, se visualiza como se alinean cada una de las iniciativas
con los objetivos a largo plazo. (Relacion de Objetivos con Iniciativas)

Luego de realizada la confrontacion, se determin6 que todas las iniciativas se
encuentran alineadas a los objetivos de largo plazo de la empresa.

Asimismo, resaltamos facilitadores identificados para el éxito de las
implementaciones planteadas como:

1.- Seleccionar el equipo de implementacion considerando el personal con mayor
expertis en la parte técnica y de campo.

2.- Las funciones y responsabilidades de cada lider implementador deben ser
registradas por escrito y comunicadas a detalle.

3.- El personal responsable de la implementacion debera realizar manuales de traslape
en cada fase y modulo revisado, con ello se asegurara que la informacion no se pierda en el
tiempo y asegurar la capacitacion en cascada.

4.- La linea gerencial debe monitorear y comprometerse con cada fase de
implementacion planteada, deben trasladar la importancia de los pasos a seguir con el

enfoque cascada sensibilizando a todo nivel mostrando su liderazgo transformacional.
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5.- El manejo del tiempo planificado, es vital para reducir los costos de
implementacion, el cumplimiento de estos en el periodo definido o en su defecto se reduzcan;
asi se asegura también la motivacion de personal durante la gestion del cambio.

6.- Los canales de comunicacion deben desarrollarse y comunicarse con antelacion al
inicio de la ejecucion; éstos deben funcionar de forma presencial o virtual, donde los
trabajadores administrativos, gestores y personal operativo puedan absolver dudas y posibles
quiebres identificados.

7.- Asegurar la conectividad de los equipos de trabajo, la velocidad de internet y
funcionabilidad de activos moviles.

Por otro lado, detallamos los posibles limitantes o riesgos identificados como:

1.- Falta de compromiso, la diferencia entre hacer bien las cosas y hacerlas mal o a
medias replicaria ineludiblemente en el costo beneficio de la soluciones planteadas; asimismo
no se aprovecharian las bondades del software elegido, el compromiso y la actitud del
personal ante la implementacion se debe evidenciar en las consultas, solicitudes de escenarios
que no necesariamente ocurran en el momento de la implementacion en el campo o zona
operativa.

2.- Postergar la implementacion; este limitante se relaciona con la situacion
financiera, politica, econémica o social por la que atraviesa la empresa y del entorno en el
cual se desarrollan sus operaciones; por ejemplo, el incremento de crisis sanitaria por covid,
problemas financieros inesperados, estancamiento de los proyectos mineros por crisis
economica y politica; asi como los conflictos sociales que puedan surgir en zonas de
operacion en contra de la mineria.

3.- Resistencia al cambio; relacionado con el personal de mayor edad y con amplia

experiencia en la ejecucion de trabajos cuyo filosofia se engloba en “siempre lo hemos hecho



147

asi”, considerando, ademas, que incorporar nuevas metodologias es un juego de las empresas,
no es produccion.

4.- Incremento de carga laboral; en cada proceso de implementacion de mejoras el
trabajo adicional de implementacion se realiza en paralelo con el método antiguo; es decir los
trabajadores deberan correr el sistema con el mecanismo habitual o método antiguo e iniciar
las pruebas con el método nuevo.

Analizaremos los factores criticos de éxito con las posibles causas para tomar accion
frente a ellos, a continuacién, en la Tabla 27 y la Figura 41 detallamos las causas,
probabilidad, impacto y factor resultante segun la guia de proyectos PMBOK.

Tabla 27

Evaluacion de Factores Criticos en la Implementacion de Soluciones

N° Riesgo Causa Probabilidad  Impacto Factor

Falta de ingresos y
proyectos que sostengan las

Postergar la operaciones por posible
implementacion por ~ cambio de modelo
R1  temas financieros, econdmico posterior a las 3 3 9
politicos, economicos elecciones presidenciales,
0 sanitarios. aumento de crisis covid y
fuga de inversionistas del
pais

Personas mayores con
amplia experiencia en
R2  Resistencia al cambio operaciones considera que 2 3 6
las cosas se hacen mejor al
estilo de siempre
Desmotivacion de los
trabajadores ejecutores

Falta de compromiso
cuyos encargados no

R3  con las nuevas . 2 2 4
. ) cuentan con capacidad de
implementaciones .
liderazgo para trasladar la
importancia al proyecto
El trabajo se ejecuta en paralelo
R4 Incremento de carga  con el modelo anterior para 5 ) 4

laboral cumplir con los diferentes
requerimientos actuales

Adaptado de “La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK)” de Project Management
Institute, Inc., 2017, 6a ed. Pennsylvania, EE. UU.: Independent Publishers Group.
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Figura 41. Matriz de riesgos probabilidad e impacto sobre factores criticos.
Adaptado de “La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBOK)” de Project Management Institute, Inc., 2017, 6a ed. Pennsylvania, EE. UU.:
Independent Publishers Group.

Luego de aplicar la matriz de riesgos y probabilidad midiendo el impacto de
cada factor, asi como su probabilidad de ocurrencia, desarrollamos los siguientes facilitadores
que nos ayudaran a mitigar los riesgos identificados, de tal forma que la implementacion de
las soluciones planteadas se realice con efectividad, éstos son:

1.- Liderazgo e involucramiento de la linea gerencial y de supervision; es vital el
enfoque de la direccion y el manejo de liderazgo sobre las actividades de innovaciéon o
implementacion de la empresa. El personal debe ser informado de la importancia de las
nuevas actividades para el crecimiento de la organizacion y de sus propias funciones; la
empresa debe identificar el personal con alta resistencia, mostrarles la importancia de los
cambio, el retorno de la inversion sobre sus propios beneficios o de lo contrario a pesar de ese
trabajo evaluar su desvinculacion.

2.- Desarrollo de incentivos no monetarios para lograr el maximo nivel de

involucramiento del personal y abordar la falta de compromiso, incentivos tales como
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premiaciones a las dreas con mayor organizacién, mayor interaccioén con el equipo de
implementaciéon y con mayores aportes en la fase de configuracion de software y planes
descritos; éste programa si bien es desarrollado por el area de recursos humanos, la ejecucion
y traslado lo deben realizar toda la linea de gerencia y de supervision.

3.- Organizacion de tiempos, esta labor es responsabilidad de cada gerencia quien
debe desarrollar un programa de trabajo acorde a la realidad de las operaciones y facilitando
o distribuyendo las actividades diarias en orden de cumplir con el programa de
implementacion; flexibilidad.

4.- Reuniones de retroalimentacion, es importante que, durante el desarrollo de cada
fase, el nivel de interaccidn entre los diferentes equipos, planificacion, ejecucion, logistica
interna, externa, entre otros sea continua y concreta; adicionalmente se debe agendar una
reunion cada semana para medir el avance real sobre lo planificado y solucionar o anticipar
problemas nuevos que de no atenderse en el momento eleven su nivel de criticidad.

5.- Desarrollo de programa de trabajo frente a crisis, asi como el liderazgo y el nivel
de involucramiento de las gerencias es importante, el plan de contingencia frente a diferentes
situaciones politicas, econdmicas, sociales y sanitarias debe abordar reorganizacion de
recursos y optimizacion de estos. Esto no significa que la empresa detenga sus operaciones,
por el contrario, debe ser considerado como un tiempo de disefio y construccion sobre las no
conformidades identificadas, organizacion y cierre de pendientes administrativos, asi como
operativos. La inversion en mejoras como software puede retrasarse, sin embargo, las
condiciones para agilizar su implementacion deberian ordenarse.

7.4 Conclusiones

La aplicacion de los objetivos de corto y largo plazo del plan de implementacion

trazado en esta investigacion es un factor clave que debe evaluarse al momento de presentar

las iniciativas a Coral Ingenieria y Construcciéon SAC. Estos objetivos se enfocan en la
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creacion de valor de la compaiiia a través del ofrecimiento de un servicio de mayor calidad
hacia sus clientes, lo cual pretende ser recompensado a futuro en términos financieros. Por
ello, la combinacion de las diversas alternativas ayudard a impulsar a la empresa, y al mismo
tiempo les permitira obtener las mejoras que se planearon en anteriores oportunidades pero
que no se llegaron a cumplir. Por otro lado, existe cierta flexibilidad para implementar en el
corto o mediano plazo algunas de las iniciativas planteadas segin sea requerido por

coyuntura politica, econémica y financiera.

Capitulo VII1: Resultados Esperados

En este capitulo se realizara la proyeccion de los estados financieros incluyendo el
costo de las inversiones realizadas a partir de las soluciones planteadas en el capitulo seis. De
igual manera, esto permitira determinar la conveniencia de la aplicacion de las iniciativas que
implican un desembolso de dinero.
8.1. Resultados Cualitativos Esperados

La mejora en la planificacion y control diario de las operaciones se traducird en una
disminucién considerable del costo de ventas, lo que a su vez incrementara el EBITDA de la
empresa. Asimismo, al mejorar el tiempo de ejecucion de sus proyectos, la empresa
incrementara el nivel de satisfaccion del cliente. Esto originaré a su vez que la compafiia
incremente su imagen en el mercado y ante sus clientes potenciales.
8.2. Resultados Cuantitativos Esperados

Esta inversion implicaria una reduccion del 7% en el costo de venta respecto al
porcentaje asumido para los proximos afos, el cual asciende a un 52% de las ventas. A su vez
esto generara una mejora de su margen EBITDA en un 5%. Cabe recordar que en esta

proyeccion se esta agregando el costo de las implementaciones que implicarian un
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desembolso de dinero por parte de la empresa. En la Tabla 28 se describen indicadores
potenciales para medir el desempeiio de la implementacion a través del tiempo.
Tabla 28

Medicion del Desemperio en la Implementacion

Frecuencia
Indicadores Célculo de Objetivo
medicion
Implementacion de las soluciones Nitmero de soluciones
P ejecutadas/ Total de Mensual 100%

planteadas .
soluciones

Numero de incidencias
operativas subsanadas/ Total =~ Mensual 0
de incidencias

Asegurar la reduccion de
incidencias en operaciones

Reduccion de penalidades N° de penalidades

identificadas al cierre de obra identificadas Trimestral 0
N° de reclamos relacionados
Satisfaccion del cliente a la operacion/ Total de Mensual 85%
reclamos
Numero de dias de desfase Cada
Desfases por cumplimiento en obra/ Total de dias en cierre de 0
obra obra

En la Tabla 29 se muestra el analisis de beneficios proyectados considerando las obras
analizadas en el 2019, lo que la empresa dejo de percibir, el monto de ahorro esperado es de
S/.907,426.67 para esos casos. Con la implementacioén de soluciones identificadas se
obviarian gastos innecesarios. Asi también, se ha desarrollado la proyeccion del flujo de caja
libre considerando el ahorro esperado considerando una inversion de S/.61,800.00 y un pago
anual por licencias de S/.21,600.00. El anélisis realizado se ha desarrollado en tres escenarios,
(a) Escenario sin Ingresos por ventas, (b) Escenario con una reduccion del 80% sobre las

ventas proyectadas y (c) Escenario con un crecimiento del 5% de las ventas.
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Analisis de Impacto y Beneficios Proyectados
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item Tema Problemética actual Beneficio e Impacto Ahorro
1 Gestibnde  Actualmente las solicitudes de materiales Con la implementacion del software integrador propuesto el area
penalidades no registran cumplimiento del lead time y de operaciones realizara sus solicitudes con la antelacién

2 Gestion de

maquinaria
y equipos

3 Contratacion

de personal

se evidencian proyectos con REQ de
hasta 3 a 5 dias de anticipacion generando
retrasos en ejecucion. Estos retrasos
ocasionan que la obra no inicie
operaciones y asuma penalidades por
retrasos

La falta de coordinacion entre el area de
planificacion y ejecucion genera desfases
en operacion incrementando los costos de
horas de alquiler de maquinarias y
equipos por encima del presupuesto
inicial, debiendo la empresa cubrirlas con
recursos propios.

El retraso de partidas involucra mantener
el personal operativo y habilitado en obra;
la empresa asume el costo laboral y los
dias excedentes por ocurrencias por falta
de recursos productivos y estos
promedian 11.33 semanas de exceso en el
afo sobre lo planificado

necesaria para asegurar la llegada de materiales dado que todo
estara interconectado; tanto campo y planificacion; la empresa
podra eliminar la falta de materiales desde la fase de cierre de
ingenieria considerando que para materiales comunes requieren
entre 7 a 14 dias de anticipacion y para materiales criticos entre
14 y 45 dias de anticipacion. Las penalidades registran en
promedio 23% de incidencias anuales

S/.33,000.00

Se obtendra una reduccién de las horas excedentes de alquiler de

maquinaria y equipos diversos con la implementacion del

software integrador y del plan de administracion estratégica de

comunicacion interdreas. Se registra en promedio el 14% de S/.214,460.12
incidencias en el ultimo afio; incidencias que llegarian a cero.

A través de la implementacion de soluciones desarrolladas, la

fase de ejecucion reducira a un periodo menor a 1 semana

promedio el tiempo de registrar y tareas personal habilitado en

obra sin que realice operacion alguna. Con este promedio S/. 660,426.67
elegido abordamos esta diferencia generando un ahorro sobre la

contratacion de operativos, linea de supervision y linea de

jefatura en campo.

Total, Ahorro proyectado S/. 907,426.67
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Flujo de Caja Proyectado Escenario sin Ingresos por Ventas
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1 4 5
Ingresos 0 0 0 0 0
ahorro costos 48,164.70 49,609.64 51,097.93 52,630.87 54,209.79
Margen Bruto 48,164.70 49,609.64 51,097.93 52,630.87 54,209.79
Licencias -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00
Remuneraciones 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
EBITDA 26,564.70 28,009.64 29,497.93 31,030.87 32,609.79
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
EBIT 14,204.70 15,649.64 17,137.93 18,670.87 20,249.79
Impuestos -4,190.39 -4,616.64 -5,055.69 -5,507.91 -5,973.69
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
NOPAT 22,374.31 23,393.00 24,442.24 25,522.96 26,636.10
Capex -61,800.00
FCF -61,800.00 22,374.31 23,393.00 24,442.24 25,522.96 26,636.10
CCPP 9.00%
VAN 32,682.95
TIR 27.10%
Tabla 31
Flujo de Caja Proyectado Escenario con Reduccion de Ventas

1 2 3 4 5

Ingresos 264,641.20 272,580.44 280,757.85 289,180.58 297,856.00
ahorro
costos 48,164.70  49,609.64 51,097.93 52,630.87 54,209.79
Margen
Bruto 312,805.90 322,190.08 331,855.78 341,811.45 352,065.79
Licencias -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00
Remuneraciones 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
EBITDA 291,205.90 300,590.08 310,255.78 320,211.45 330,465.79
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
EBIT 278,845.90 288,230.08 297,895.78 307,851.45 318,105.79
Impuestos -82,259.54 -85,027.87 -87,879.25 -90,816.18 -93,841.21
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
NOPAT 208,946.36 215,562.20 222,376.52 229,395.27 236,624.59
Capex -61,800.00
FCF -61,800.00 208,946.36 215,562.20 222,376.52 229,395.27 236,624.59
CCPP 9.00%
VAN 799,342.92
TIR 341.03%
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En este escenario descrito en la Tabla 30 se considerd un escenario sin ingresos por

ventas manteniendo la viabilidad del proyecto de mejora. En la Tabla 31 se considerd una

reduccion del 80% sobre las ventas proyectadas para los proximos cinco ainos, obteniendo un

VAN positivo atn en este panorama. En la Tabla 32 se muestra un escenario con un

crecimiento de 5% sobre las ventas, resultando viabilidad de la implementacion de soluciones

en cualquiera de los escenarios planteados pesimista, moderado y optimista.

Tabla 32

Flujo de Caja Proyectado Escenario con Incremento del 5% Sobre Ventas

1 2 3 4 5

Ingresos 1,323,206.00 1,389,366.30 1,458,834.62 1,531,776.35 1,608,365.16
ahorro costos 48,164.70 50,572.93 53,101.58 55,756.66 58,544.49
Margen Bruto 1,371,370.70 1,439,939.23 1,511,936.19 1,587,533.00 1,666,909.65
Licencias -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00 -21,600.00
Remuneraciones 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
EBITDA 1,349,770.70 1,418,339.23 1,490,336.19 1,565,933.00 1,645,309.65
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
EBIT 1,337,410.70 1,405,979.23 1,477,976.19 1,553,573.00 1,632,949.65
Impuestos -394,536.16 -414,763.87 -436,002.98 -458,304.04  -481,720.15
Depreciacion 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00 12,360.00
NOPAT 955,234.54 1,003,575.36 1,054,333.22 1,107,628.97 1,163,589.51
Capex -61,800.00

FCF -61,800.00 955,234.54 1,003,575.36 1,054,333.22 1,107,628.97 1,163,589.51
CCPP 9.00%

VAN 4,014,315.59

TIR 1550.75%

Como se visualiza en el flujo de caja proyectado para un escenario sin ventas, el valor

resultado es un VAN y un TIR que evidencia que el proyecto es rentable. Con los resultados

mostrados la consultoria brinda recursos provechosos que se traducirdn en resultados

econdémicos positivos.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1 Conclusiones

Coral Ingenieria y Construccion S.A.C es una empresa cuyos servicios principales se
relaciona con la consultoria y la ejecucion de obras civiles, realiza edificaciones, desarrollo
de expedientes técnicos y obras de mejoramiento principalmente. Creada en 1993 baso sus
cimientos en ejecutar obras de calidad, seguras y con alto nivel de profesionalismo en la
region Ancash donde fue fundada. El desarrollo de sus actividades las ha ejecutado en el
sector publico y privado demostrando experiencia con ambos sectores y asegurando la
satisfaccion de sus clientes. Su estructura interna se divide en procesos estratégicos, procesos
operacionales y procesos de soporte.

El andlisis MEFE nos permite evidenciar que la empresa CICSAC debe aprovechar
las oportunidades identificadas como la disponibilidad de nuevas herramientas tecnologicas
en el sector construccion, software que facilitan y unifican las operaciones de la empresa.
Otro punto importante es la alta brecha en infraestructura en la zona de operacion de la
empresa y el capital humano creciente y calificado para labores constructivas, sin embargo,
debe tener en cuenta el entorno politico econdmico para la clasificacion de su cartera de
clientes. Asi también es importante tener en cuenta que el actual gobierno manifiesta su
intencion por impulsar el desarrollo de infraestructura de zonas rurales, por lo que Coral
Ingenieria y Construccion, debe tomar ventaja sobre la experiencia obtenida a través de los
afos en el sector publico.

El analisis MEFI muestra varias oportunidades de mejora evidenciadas en el analisis
de tres obras, asi mismo los representantes comunicaron que las oportunidades de mejora son
constantes en el desarrollo de sus obras. Los puntos identificados son la falta de control

documentario que permitan mantener registros historicos en el desarrollo de obras, el exceso
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de tiempo sobre el cronograma inicial de obra, la falta de comunicacion entre diferentes areas
que se concatenan en funciones y la falta de software que permita la correcta implementacion
de planos e integre informacion adicional para abordar lo descrito. Sin embargo, en este
analisis se muestra que CICSAC cuenta con fortalezas que le permitiran mitigar y solucionar
las oportunidades de mejora como la experiencia y reconocimiento de sus clientes en la zona
de operacion, el compromiso de la direccion para ejecutar cambios, la capacidad financiera y
el Know How del negocio.

El levantamiento de informacién interno y externo permitid identificar la problematica
de la empresa y a través de la metodologia del Design Thinking se aplicaron en cada una de
fases diversas herramientas y métodos para la ejecucion del business consulting. En la fase
evaluar se realiz6 una identificacion de procesos operacionales a detalle con las herramientas
Customer Journey Map y Service Blueprint. Con ello, se logré consolidar la informacion
desde el punto de vista del cliente y el backstage de todos los procesos involucrados.
También, las entrevistas con el personal de la empresa, el AMOFHIT y resultados histéricos
permitieron la comprension de las necesidades de empresa. Para la fase definir, se utilizo la
matriz de vester para ponderar y clasificar los 15 problemas identificados mas saltantes.
También se utilizé el analisis de Ichikawa para las causas asociadas a los 15 problemas
identificados para luego desarrollar la matriz de priorizacion causa raiz dividendo las causas
en (a) Gestion de Procesos Operacionales, (b) Gestion del Sistema de Gestion Integrado, (c)
Gestion de la Direccion y (d) Gestion de Soporte. Para la fase de idear se utilizaron sesiones
de retroalimentacion con los representantes de la empresa y opinidon de expertos
principalmente. Para la fase Prototipar, se utilizo la matriz FACTIS con lo cual se ponder6
cada alternativa de solucion planteada sobre las causas identificadas de cada problema, en
base a (F) Facilidad para solucionar el problema principal, (A) Nivel de Afectacién negativo

sobre otras areas, (C) Calidad y efecto en la propuesta, (T) Tiempo requerido para la
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implementacion, (I) Inversion requerida y (S) Seguridad requerida. El factor de ponderacion
utilizado fue del 20%, 20%, 20%, 15%, 20% y 5% respectivamente. Con ello, se definio
establecer dos grupos de soluciones, las de Tipo A y las de Tipo B, ambos grupos estan
orientados a abordar el problema central. Esta division radica en el orden de implementacion.
Finalmente, en la fase de Empatizar se desarroll6 cada alternativa de solucion, su
implementacion y el analisis del retorno en términos financieros y de ahorro. Asi también,
durante el desarrollo del business consulting se utilizaron diversas herramientas como el
brainstorming, reuniones de feedback, opinion de expertos, benchmarking y conceptos de
normativas de gestion de calidad.

Se identifico el problema principal como la “Ausencia de planificacion y control
diario de los procesos operacionales”, porque las obras registran desfases, demoras,
administracion errénea de recursos productivos lo cual lleva a restar valor al producto final e
incrementa su presupuesto, por ende, disminuye su margen. A pesar de la problematica
identificada CICSAC mantiene registros financieros positivos, sin embargo, las alternativas
de solucidn se orientan a optimizar sus recursos y maximizar su rentabilidad.

Las alternativas de solucion del Grupo A abordan los problemas criticos y activos
identificados en la matriz de Vester. Los problemas criticos son la ausencia de controles
documentados en la planificacion y programacion de actividades operacionales, inadecuada
planificacion y control diario de los procesos operacionales, falta de comunicacion y
seguimiento del trabajo entre el drea de consultoria y el area de ejecucion de obra, la
informacion de las operaciones en campo llega a la matriz con desfases impactando en la
toma de decisiones. Los problemas activos identificados son las incompatibilidades entre las
etapas de disefio y ejecucion de los proyectos, los recursos productivos no llegan en el tiempo

idéneo, la organizacidon no cuenta con registros fisicos o virtuales completos en cada fase de
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la ejecucion de obras y los costos finales son superiores a los costos planificados generando
disminucién de margen.

Para la implementacion de alternativas de soluciones se clasificaron dos grupos. Las
alternativas a implementar en el grupo A son (a) Disefiar el Plan Estratégico y alinearlo al
desarrollo de KPI's asociados por areas, (b) Administracion estratégica y operativa de la
comunicacion y control interno, (¢) Implementacion de soluciones tecnoldgicas y (d) el
programa de auditorias internas trimestrales del sistema integrado de gestion. Dentro del
grupo de alternativas de solucion del grupo B se encuentran (a) Programa de evaluaciones en
desempefio 360° (b) Plan de capacitacion de habilidades blandas, (c) Desarrollar una
estructura de personal Optima e identificacion de puesto claves y (d) Actualizacion y
reinduccion de proceso con enfoque SIG. Las soluciones del grupo A se centran en el disefio
de objetivos por area, los cuales deberan estar alineados a los objetivos generales y
especificos de la empresa, es decir, estos objetivos sumaran a la consecucion de los objetivos
generales necesariamente. Por ello es clave el disefio del plan estratégico, monitoreo y control
de KPI’s. Seguidamente, definir la administracion estratégica de la comunicacion y control
interno para asegurar que las equipos de trabajo en operaciones trasladen los requerimientos,
pendientes o incidencias propias de la obra. Un punto importante dentro de este bloque de
soluciones es la implementacion de soluciones tecnologicas como el S10, BIM y Procore.
Estas soluciones permitiran que la planificacion se realice a detalle, eliminando el tiempo y
costo adicional sobre el presupuesto inicial. La interpretacion de planos podré realizarse y
monitorearse independientemente del lugar de ejecucion y la empresa podré alinear data
histdrica que anteriormente no registraba. Por ende, la informacion actualizada y en el
momento ideal le permitird mejorar en su toma de decisiones. Finalmente, en el grupo A se
menciona la implementacion de un programa de auditorias trimestrales con enfoque de

sistema integrado porque la organizacion debe ordenarse y mantener registros, procesos y
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procedimientos organizados en términos de calidad, seguridad y proteccion del medio
ambiente. Llevar este enfoque le permitira tomar ventaja frente a la competencia, abordar
soluciones mas rapidamente y crecer sostenidamente. CICSAC cuenta con un equipo de
calidad y seguridad, sin embargo, alin no mantiene un programa estructurado en el tiempo.

En la implementacion de la propuesta de solucion se considerd el flujo de caja con
escenarios conservadores por dos motivos, primero el factor pandemia y segundo el factor
politico econémico que atraviesa el pais. La implementacion requiere una inversion de
S/.61,800 y un pago por licencias de S/.21,600 anual. Se evaluaron tres escenarios uno
pesimista con una reduccion del 80% de las ventas proyectadas, un escenario sin ingresos por
ventas y un escenario con un incremento de 5% en sus ventas para una empresa constructora.
En todos los escenarios se obtuvo un flujo de caja positivo y un VAN de S/ 32,682.95 para un
escenario sin ventas. El nivel de ahorro identificado en el periodo evaluado es de S/.
907,426.67 producto de la reduccion de penalidades por retrasos de obra, reduccion de costos
de horas de alquiler de maquinarias y equipos y el incremento de costo de planilla por
mantener contratado personal en obra fuera de lo planificado. Concluimos que el business
consulting adicionara a la gestion actual de la empresa eficiencia de ejecucion, optimizacion
de recursos e incremento de margen.
9.2 Recomendaciones

Se recomienda la ejecucion de encuestas o instrumentos de medicion de satisfaccion
del cliente que permita la retroalimentacion con el cliente sobre el avance de cada obra y

servicio post venta, para maximo beneficio y satisfaccion para del cliente.

Los registros historicos son importantes para el analisis y toma de decisiones, por ello
se recomienda que la empresa implemente los softwares propuestos para contar con

informacion fidedigna de las obras de construccion en las que se desarrolle.
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La empresa debe mantener el esquema de innovacion permanente, las organizaciones
que cambian en el tiempo son organizaciones que dificilmente serian erradicadas del
mercado, por el sentido de competitividad y mejora continua que desarrollan. La inversion en
estas mejoras no debe ser vistas como un costo o gasto, por el contrario, la empresa debe

analizar el costo beneficio de la inversion.

La medicion de KPI's debe cumplirse acorde a lo planificado; segin planteamos
desarrollar un Plan Estratégico y asociarlo a KPI's por areas para medir la efectividad de cada
area y responsables; éstos deben cumplirse a cabalidad; no deben ser vistos como una
actividad adicional para cumplir el programa de gestion; por el contrario recomendamos que
la linea gerencial se involucre con sus propios objetivos y con los objetivos transversales;

sOlo asi este esquema podra brindar los frutos necesarios de mejora y efectividad.

Para el caso del desarrollo de la matriz de comunicacion y controlling consideramos
que la empresa debe evaluar en el mediano plazo el uso de herramientas tecnoldgicas tales
como tables, ipads o smartphones para el manejo de registros en campo sobre la linea de
supervision a través de aplicaciones; con ello reducirian el tiempo de traslado de informaciéon
principalmente con los registros de seguridad que solicitan habitualmente los clientes y para

trasladar informacion general de la empresa al personal.

Recomendamos asegurar el plan capacitacion en habilidades blandas en el tiempo; si
bien es una industria llamada dura, asegurar el desarrollo de habilidades en liderazgo
asegurard elevar el nivel de cohesion del equipo, mejorar la comunicacion interpersonal,
reduccion de sobrecargas laborales por problemas de relaciones entre equipos; asegurar que
los objetivos planificados sean dirigidos efectivamente sin desviaciones; normalmente en
empresas pequefias y medianas; no se realiza inversion en este tipo de capacitacion o se

realiza de forma superficial; por el contrario las empresas grandes y con mayor
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posicionamiento en el mercado lo consideran vital. Esto es producto de la experiencia en el
tiempo sobre las bondades que un buen liderazgo suma a la empresa. Segun Porter, este

activo no sabemos cémo medirlo, pero sabemos que sin €l la empresa dificilmente asegurara

el retorno de su inversion.
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Apéndice A: Registro fotografico de las obras realizadas por CICSAC

Figura A 1. Construccion de obras civiles del puente Paclacoto Pueblo Libre
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccioén”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Peru

Figura A 2. Creacion y mejoramiento de la IEI N° 1635 de san José de Nepena.
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Pert
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Figura A 3. Construccion del CE Nuestra Sefiora de la Sabiduria de Carhuaz.
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccioén”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Pert
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Control de avance de la obra |I.E. N°1469 Caserio Santa Rosa
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CORAL IRGENERIA  COMSTRULCION S0

STROFRLCOON s AR DA B GEN-HR

CORAL INGENIERIA Y CONSTRUCCION S.A.C

CONTROL DE AVANCE

EO-CMA-SANTA ROSA-001-CEI

"OBRAS EXTERIORES E INTERIORES MENORES DEL MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE EDUCACION INICIAL DE LA LE. N° 1649 DEL

PROYECTO:
CASERIO DE SANTA ROSA, DISTRITO DE CAJACAY, PROVINCIA DE BOLOGNESI, DEPARTAMENTO DE ANCASH"
ENTIDAD: ‘ COMPARITA MINERA ANTAMINA
LUGAR: ‘ CASERIC DE SANTA ROSA - DISTRITE DE CAJACAY - ANCASH
PERIODO: ‘ SEPTIEMBRE 2019
RESIDENTE: ‘ ING. ROBERT MARTINEZ MILA
SUPERVISCIR: ‘ ING, RAUL VERAMENDI SILVA
DESCRIPCION Presupuesto Anterior Acumulado Mes Actual Acumulado Avance
COSTQ DIRECTD §/255,510,85 21317257 -§/438.00 §/212,734.57 83.26%
GASTOS GENERALES 5/49,857.69 41,586.25 5/8,261 44 5/45,857.69 100.00%
UTILDAD §/25,55L.08 21,317.26 -5/43.80 5/2,273.45 83.26%
LG, §/59,565.53 49,685.49 5/1,400.34 §/5,095.83 85.78%
COSTQ TOTAL WALORIZADD 5/390,485.15 32578157 5/9,179.97 5/334 96154 85.78%

CONTROL DE AVANCE
ACUMULADO

11/06/2019 | 30/06/2019 | 25/07/2019 | 29/08/2019 | 23/09/2019

PROGRAMADO MENSUAL ACTUALIZADD 0.00% 37.3% 52.68% 62.68% 2.35%
AVANCE ACUMULADO PROGRAMADD 0.00% 37.32% 100.00% 100.00% 100.00%
AVANCE ACUMULADO EJECLTADD 0.00% 30.46% 53.60% 83.43% 85.78%

Figura B 1. Control de avance en obra I.LE 1649 Caserio Santa Rosa.
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Pert



175

Apéndice C: Datos de Valorizacion del mejoramiento del comedor La Esperanza

CORAL INGENIERIA Y CONSTRUCCION S.A.C

CORML HGEMIFRIA ¥ CORSTRUICCIGN S.A.C.

N A O TS DATOS GENERALES DE VALORIZACION

DATOS GENERALES

MEJORAMIENTO DEL SUBSUELO PARA FINES DE CIMENTACION PARA LA CONSTRUCCION DEL COMEDOR

Proyecto: LA ESPERANZA
Entidad: SOCIEDAD MINERA CORCONA S.A.
Ubicacion: DPTO: LIMA, PROVINCIA: YAUYOS, DISTRITO: ALIS.

Contratista: CORAL INGENIERIA ¥ CONSTRUCCION S.A.C.

Proceso: EJECUCION DE OBRA
Supervisor: ING. MAURICIO VELASQUEZ VALDIVIA f ING. CESAR MORI FUENTES

Plazo de ejecucion: 75 DIAS CALENDARIOS

Fecha inicio de obra: 17 DE JUNIO 2019

|
|
|
|
Residente: | ING CESAR LLAURE PEREZ
|
|
|
|

Fecha termino de obra: 15 DE SETIEMBRE 2019

. . . MES: ABRIL
PRESUPUESTO BASE =
AND 2019
N 04
a MES: SETIEMBRE
VALORIZACION =
AND 2019
FECHA: SETIEMBRE 2019
MES:
ADELANTO DIRECTO ARND:

MONTO CON IGV:

670,037.80

Figura C 1. Valorizacién de mejoramiento de comedor La Esperanza.

Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccion”

Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Pert

, por Coral



176

Apéndice D: Tablero de control logistica

Figura D 1. Tablero de control logistico CICSAC.
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Pert
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Apéndice E: Tablero de control ejecucion de obra

Figura E 1. Tablero modelo de ejecucion de obra.
Tomado de “Reporte de operaciones 2019¢ de Coral Ingenieria y Construccion”, por Coral
Ingenieria y Construccion, 2019, Huaraz: Peru
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Apéndice F: Anélisis Horizontal del Estado de Resultados de CICSAC
Tabla F. 1

Analisis Horizontal de Estados de Resultados

2017 2018 2019 18 vs 17 19vs 18

Total de Ingresos por Ventas 1,174,359 1,305,406 4,314,086 11.2% 230.5%
Total Costo de Ventas -361,514 775,686 2,361,825 -314.6% 204.5%
Utilidad bruta 812,845 529,720 1,952,261 -34.8% 268.5%
Gastos de Ventas -108,753 78,157 -171.9% -100.0%
Gastos de Administracion -530,590 465,085 -1,481,996 -187.7% -418.7%
Utilidad operativa BAII o EBIT 173,502 -13,522 470,265 -107.8%  -3577.8%
Ingresos Financieros 17 62,352 9,408 366676.5% -84.9%
Otros ingresos no gravados 45,980 -100.0%
Gastos diversos

Gastos Financieros -120,534 -13,537 -110,023 -88.8% 712.8%
Resultado ant. de Particip. e Impuesto a la Renta 52,985 81,273 369,650 53.4% 354.8%
Impuesto a la Renta -5,299 -11,837 -102,320 123.4% 764.4%
Utilidad neta del ejercicio 47,686 69,436 267,330 45.6% 285.0%

Nota. Adaptado de “Estados Financieros,” por CICSAC, 2020. Del 01 de enero al 31 de diciembre en moneda nacional.



Apéndice G: Analisis Vertical del Estado de Situacion Financiera de CICSAC

Tabla G. 1

Analisis Vertical del Estados de Situacion Financiera Total Activos
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Activos 2017 2018 2019 2017 2018 2019
Efectivo y Equivalentes de efectivo 329,698 542,900 1,069,243 11.84% 18.13% 18.44%
Cuentas por Cobrar Comerciales 36,826 650,554 626,556 1.99% 2.03% 22.09%
Cuentas por Cobrar a Relacionadas 10,321 0.00% 0.00% 0.00%
Ctas. por cobrar diversas - terceros 285 0.00% 0.02% 0.00%
Inventarios (neto) 139,558 143,151 131,167 0.14% 7.67% 4.86%
Materias primas 137,359 0.00% 0.00% 0.00%
Mat. Auxiliar., sumin. y repuestos 1,974,646 0.00% 0.00% 0.00%
Serv. y otros contratad. p anticip. 9,317 447,201 0.00% 0.51% 0.00%
Otros activos corrientes 6,377 1,741,327 0.00% 0.35% 0.00%
Otras Cuentas por Cobrar -1,087,618 0.00% 0.00% 0.00%
Activos por Impuesto a las 653,709 0.00% 0.00% 0.00%
Ganancias

Otros Activos no Financieros 3,075,556 0.00% 0.00% 0.00%
Total Activo Corriente 522,061 1,336,605 1,069,243 13.98% 28.71% 45.40%
Activo No Corriente 626,556 0.00% 0.00% 0.00%
Activos por Impuestos Diferidos 10,321 0.00% 0.00% 0.00%
Otras Cuentas por Cobrar 0.00% 0.00% 0.00%
Inversiones Inmobiliarias 131,167 0.00% 0.00% 0.00%
Inmuebles, Maquinaria y Equipo 2,298,163 2,038,752 137,359 129.82% 126.38% 69.24%
(neto)

Depreciacion de 1, 2 e IME -1,134,301 1,974,646 -51.00% 0.00% -38.52%
acumulados

Depreciacion Inm, activo arren. fin. -1,047,096 447,201 0.00% -57.58% 0.00%
e IME acumulado

Activo diferido 45,324 703,326 1,741,327 7.20% 2.49% 23.89%
Activos Intangibles (neto) -1,087,618 0.00% 0.00% 0.00%
Total Activo No Corriente 1,296,391 1,607,777 653,709 86.02% 71.29% 54.60%
Total activo 1,818,452 2,944,382 3,075,556 100.00% 100.00% 100.00%

Nota. Adaptado de “Estados Financieros,” por CICSAC, 2020. Del 01 de enero al 31 de diciembre en moneda nacional.



Tabla G. 2

Analisis Vertical de Situacion Financiera Total Pasivo y Patrimonio
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Pasivos y patrimonio 2017 2018 2019 2017 2018 2019
Obligaciones financieras 586,950 0.00% 0.00% 19.93%
Tributos. y aportes sistema pensiones y 457 223,972 0.03% 0.00% 7.61%
salud por pagar

Remuneraciones y participaciones por 11,631 0.00% 0.00% 0.40%
pagar

Cuentas por pagar comerciales 13,275 102,558 0.00% 0.73% 3.48%
Cuentas por pagar a partes relacionadas 0.00% 0.00% 0.00%
Ctas. por pagar diversas — terceros 309,106 18.55% 0.00% 0.00%
Ctas. por pagar accion, directores y 401,054 388,888 0.00% 22.05% 13.21%
gerencias

Total pasivo corriente 18.58% 22.78% 44.63%
Obligaciones financieras 238,161 0.00% 0.00% 0.00%
Total pasivo no corriente 0 0 238,161 0.00% 0.00% 0.00%
Total pasivo 414,329 1,313,999 1,609,346 18.58% 22.78% 44.63%
Capital 1,314,716 1,314,716 1,258,488 78.91% 72.30% 44.65%
Reservas 35,674 0.00% 0.00% 0.00%
Otras reservas de patrimonio 0.00% 0.00% 0.00%
Otras reservas de capital 0.00% 0.00% 0.00%
Resultados acumulados 41,721 234,394 -86,527 -117.15% 2.29% 7.96%
Utilidad del ejercicio 47,686 81,273 258,575 119.66% 2.62% 2.76%
Total patrimonio neto 1,404,123 1,630,383 1,466,210 81.42% 77.22% 55.37%
Total pasivo y patrimonio neto/ 1,818,452 2,944,382 3,075,556 100.00% 100.00% 100.00%

Nota. Adaptado de “Estados Financieros,” por CICSAC, 2020. Del 01 de enero al 31 de diciembre en moneda nacional.
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Apéndice H: Acta de reunion con el equipo de gerencia
Tabla H. 1

Acta de Reunion con el Equipo de Gerencia Mayo 2020

ASUNTO:
Fecha : 19.05.2020
Modalidad . Virtual
Hora : 11:00 a.m.
Participantes  : - Gerente General

- Gerente de Operaciones

- Gerente de Administracion y Finanzas
- Coordinador de Calidad y SSO

— Jordana Carrillo Rebatta

- Maria Elena Ticlla

- Angel Antequera Huaman

- Gino Torres

Desarrollo de la reunion

@® Levantamiento de informacion y reconocimiento de los principales procesos
de la empresa, estructura, filosofia, resultados financieros y de operaciones.

@ Indicadores del negocio y levantamiento de informacion financiera e
incidencias de los proyectos de muestra: Construccion de comedor Corona,
Movimiento de tierras y Adecuacion del Colegio Inicial Caserio Santa Rosa.

Evaluacion conjunta de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Comunicacioén de incidencias operacionales de los proyectos evaluados
Identificacion de problemas y asociacion de posibles causas

Explicacion de la metodologia a utilizar en el desarrollo: Design Thinking




Apéndice I: Acta de reunion con el equipo de gerencia
Tabla 1. 1

Acta de Reunion con el Equipo de Direccion 2021
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ASUNTO: Entrevista al Responsable de TI

Fecha : 03.02.2021

Modalidad : Virtual

Hora : 04:00 p.m.
Participantes  : - Gerente General

- Gerente de Operaciones

- Gerente de Administracion y Finanzas
- Coordinador de Calidad y SSO

— Jordana Carrillo Rebatta

- Maria Elena Ticlla

- Angel Antequera Huaman

- Gino Torres

Desarrollo de la reunion

Descripcion de problemas asociados a la gestion de operaciones.
Descripcion de problemas asociados a la gestion de la direccion.
Descripcidn de problemas asociados a la gestion de soporte.

Descripcion de problemas asociados a la gestion del sistema integrado de
gestion.

Presentacion de los problemas identificados, soluciones planteadas y
esquema de presentacion para las fases finales de implementacion y de
resultados.

@ Tentativa de costo beneficio como alcance preliminar de las soluciones
planteadas




