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RESUMEN

FACTIBILIDAD TECNICA, ECONOMICA Y ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA
CONSULTORA PARA CONSTRUCTORAS PEQUENAS Y MEDIANAS
ESPECIALIZADAS EN VIVIENDAS PRIVADAS UNIFAMILIARES EN LA
REGION METROPOLITANA

El presente analisis de factibilidad estratégica, técnica y econdémica tiene como
objetivo determinar la viabilidad de implementar una empresa de servicios de
consultoria en la Region Metropolitana de Chile, especializada en el estudio de las
brechas en los procesos que impiden aumentar la rentabilidad de las constructoras
enfocadas en viviendas habitacionales individuales, la metodologia permite la
reestructuracion interna en su organizacion y procesos.

El objetivo de la consultoria es interiorizarse en los servicios de ingenieria, gerencia
y planificacion de recursos de otras empresas. El mercado objetivo de la consultora,
son las constructoras medianas, la construccion aporta el 6,6% del PIB nacional o
USDM#$20,93. Especificamente este estudio enfoca su analisis en la concepcién de
proyectos, abordando la estructura organizacional, planificacion de procesos y
sistemas de control y gestion en las etapas de la construccion de viviendas en
extension especificamente en una constructora como caso piloto objetivo. Los
resultados del analisis de diagndéstico realizado a la constructora fue por medio de
encuestas y entrevistas a todas su areas responsables de una obra, dando como
resultados los procesos como brechas a profundizar que serian en 3 ambitos: el
primero es la reestructura de su modelo organizacional gerencial y de sus areas
especialistas de obra, segundo es la implementacion de sistemas estandarizados
en las areas especificas mas criticas resultantes, y tercero es la mejora continua
interna del cliente y control permanente en sus obras.

La consultora, se basa en un modelo de negocio empresa con empresa (B2B)
enfocado en el area de la construccion, el pilar base de sustento de la nueva
empresa es el conocimiento integro de sus colaboradores profesionales
capacitados especificamente para abarcar cada requerimiento de un proyecto
objetivo. En el caso piloto se estudia el &rea de finanzas y pagos, recursos humanos
— contratacion y ejecucion — operacion, sistemas, calidad y finalmente disefio de
estudios o licitaciones.

La evaluacion economica de la consultora nos da resultados positivos, con un
retorno de la rentabilidad empresarial a los 4,6 afios o en 55 meses de creada la
empresa, con una TIR favorable en 4.2% y un VAN de $124.599.897, lo que da
rentable y factible.
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i. Introduccién

A continuacion, se presenta un tema a estudiar un negocio, la evaluacion de la
factibilidad estratégica, técnica y econdmica para la creacion de una consultoria de
servicios destinados a las empresas constructoras.

Como antecedentes empresariales en nuestro pais, con estudios de variados
organismos asociados al enfoque de este proyecto, como la Corporacion de
Desarrollo Tecnolégico (CDT) de la Cadmara Chilena de la Construccion (CChC), el
Centro de Estudios Publicos (CEP) y el Ministerio de Economia, tienen estudios con
antecedentes de que no so6lo un pequefio porcentaje de las empresas logran
evolucionar de tamafio micro empresa a pequefia 0 de empresa pequefa a
mediana, sino también que una gran cantidad desaparece en el mediano plazo, lo
que es un resultado econémicamente no alentador para el pais. La idea del
siguiente trabajo de tesis es y estudiar algin modelo o metodologia para analizar,
entender y potenciar el desarrollo de las organizaciones pequefias o medianas
empresas constructoras.

En la actualidad, las Pymes?! son un eje aportante trascendente en la economia del
pais, ayudando al progreso interno y generando una gran cantidad de empleos, por
lo que emerge una necesidad de desarrollar y potenciar la forma de hacer gestion
de forma interna en las empresas. Poder realizar esta investigacion, es aportar no
s6lo al sector de la construccion, sino que también contribuir en parte el desarrollo
de la economia nacional.

La importancia de estudiar la gestibn en las Pymes, especificamente en
constructoras, se puede evidenciar al tan solo realizar una radiografia a la economia
chilena, entendiendo que las Pymes son el 98,6% de las empresas del pais y
concentran el 65,3% de los empleo formales?. Segun la clasificacion del Ministerio
de Economia, una empresa pequefia es la que al afio vende productos o servicios
por valores entre 2.400 y 25 mil UF. Una empresa mediana vende entre 25 mil UF
y 100 mil UF, y una empresa que vende sobre 100 mil UF se considera una empresa
de gran tamafio (EGT), en la siguiente tabla se aclarecen los tramos mencionados.

Tabla 1: Segmentacion tamafio Pymes (UF).

Tamariio empresa | Ingresos anuales (UF)
Micro 0-2.400

Pequefa >2.400 - 25.000
Mediana >25.000 - 100.000
Grande > 100.000 +

Fuente: Elaboracion Propia, datos SlI.

La construccion aporta en torno a un 6,6% del PIB nacional anualmente, medido
como promedio desde los afios 903, lo cual permite identificar la relevancia de un

! Pyme significa “pequefa y mediana empresa”, segun una clasificacion del Ministerio de Economia
2 https://lwww.emol.com/noticias/Economia/2021/07/13/1026565/cifras-pymes-chile-primarias.html
3 https://datosmacro.expansion.com/pib/chile



andlisis profundo dentro de las empresas, estudiar su mejora continua en su gestion
de procesos administrativos y constructivos.

Segun diversos estudios nacionales, se destacan el CEP en base a datos del
Instituto Nacional de Estadisticas (INE), es posible indicar que un porcentaje
importante de las empresas de menor tamafio (EMT) tienen un ciclo de vida entre
los 5y 7 afios, para luego dejar declararse con quiebra por la carencia de gestion
empresarial y de politicas publicas que reconozcan su diferencia frente a las EGT.

De acuerdo a este andlisis, es posible entender que la mayor tasa de término de las
EMT es producto de su gestion, por encima del acceso a financiamiento que les
permita el mercado. Las organizaciones estadisticas destacan la creacion de
pequefias empresas, cuyo aprendizaje se basa en procesos de ensayo Yy error, y
por lo tanto, existe una menor eficiencia en comparacion con las EGT, se puede
revelar por medio del uso de modelos de aprendizaje pasivo, en donde las empresas
no conocen su productividad hasta entrar al mercado, teniéndose una generacion
de negocios de causa-efecto y poco planificada, la cual no esta preparada para
enfrentarse en el largo plazo al desarrollo que pueden llegar a tener, que se traduce
en la rentabilidad financiera.

¢, Problemas especificos?

La problematica presentada, en esta Ultima década las Pymes se ven opcién seudo
obligada de buscar apoyo y capacitacion en sus procesos, y asi pueden potenciar
la innovacion y el emprendimiento de su negocio. Sin embargo, muchas de las EMT
basan el desarrollo de sus estrategias en la transmisibn de experiencia y
conocimiento de tutores o de sus mismos colaboradores quienes participan del
proceso, lo cual conlleva a que no existen metodologias unidas especificas en los
eslabones internos para el desarrollo la misma empresa. Aquellos emprendedores
que deciden independizarse tienen un conocimiento técnico desarrollado, sin
embargo, muchas veces no poseen herramientas, sistemas y/o habilidades de
gestiébn empresarial, lo que se traduce tener que enfrentarse a un desafio casi a
ciegas y vivir el dia a dia segun los proyectos exitosos que dejan rentabilidad, que
a veces, no son muchos.

Las Pymes del sector construccién tienen un desarrollado de aprendizaje técnico-
autbnomo y continuo, a raiz de las condiciones sismicas para construccion del pais,
la industria de la construccion tiene una calidad normada, pero su gestion y
desarrollo empresarial es de condiciones poco 6ptimas, sin contar con una
estructura organizacional definida ni siquiera una planificacion estratégica. Como
resultado de esto, muchas de ellas no estan preparadas para enfrentar el cambio,
ni tampoco las posibilidades de desarrollo que presenta el sector inmobiliario.

El no contar con dichas herramientas, se traduce muchas veces en probleméaticas
relacionadas con limitantes para lograr avances significativos en productividad,
competitividad, crecimiento, abrirse a la innovacion o adoptar nuevas tecnologias,
esto se ve reforzado en la ausencia de planificacion estratégica, y por ende, una
falta de control en sus procesos, normalmente se ve una baja implementacion de
factores cuantificables de control en obra, en estricto rigor en todas sus areas



especificas de estudio, ingenieria, obra, calidad y finanzas, esto se traduce que las
empresas no conocen su productividad en tiempo real y es imposible subsanar las
ineficiencias en tiempo y en costo, también considerar que existe una mala gestién
de la informacion y comunicacion, generandose un desorden y desperdicio de
recursos y plazos, teniéndose finalmente, que las empresas no cuentan con un
modelo de negocio mas alla de la realizaciéon de proyectos para generar ingresos?.

Propuesta de solucién

Dado el perfil de las Pymes y los antecedentes introducidos anteriormente, se preve
la oportunidad de presentar la factibilidad técnica, estratégica y econémica de un
negocio, crear una empresa de consultoria que se especialice en gestion tanto de
los procesos administrativos como los procesos constructivos mediante una
intervencidon en la columna corporativa organizacional, enfocandose en sus
procesos mas relevantes y costosos, teniendo en cuenta la implementacion y
estandarizacion de una matriz modelo de mejora activa — que trabaje a futuro - que
optimice los procesos mas factibles y con mayor impacto interno en el cliente, y
ademas, implementar una hoja de ruta o Carta Gantt de la metodologia resultante
donde se puedan controlar y aplicar los procesos, indicando parametros de tiempo
y costos para cumplir con los estandares bases de los proyectos encomendados,
siempre teniendo como objetivo principal la rentabilidad de la constructora en el
mediano y largo plazo.

ii. Descripcion del tema a bordar y justificacion

Se prevé que las constructoras pequefias y medianas, antes llamadas Pymes,
cuentan con importantes problemas en sistemas y gestion de la informacion,
también con implementaciones poco eficientes en sus procesos en todas sus areas
antes mencionadas, de esta premisa podemos identificar una oportunidad de
implementar una consultoria que con su gestion de negocio como empresa, permita
el desarrollo de una metodologia basada en entregar herramientas de valor para la
toma de decisiones en los clientes, proyectando y controlando el crecimiento del
cliente en el mediano y largo plazo. Esto es posible de realizar mediante la
planificacion estratégica y el control de gestion, definiendo directrices y modelos de
administracion y negocios, asociando la importancia de cada area funcional de la
empresa con sus respectivas responsabilidades y parametros de control del tiempo,
entendiéndose la gestién y administracion de proyectos como un proceso mas de la
administracion de empresas.

Para implementar un negocio de consultoria en el mercado de empresas que
entregan servicios, se requiere conocimiento y experiencia mas que nada en el
ambito de ingenieria y construccién, la cual es aplicable especificamente en los
aspectos estratégicos organizacionales en las constructoras, sin olvidar el objetivo
de rentabilidad de la consultora a través del tiempo, y, ademas de obtener una
ventaja competitiva en el mercado ante sus competidores.

4https://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/141374/metodologia-de-gestion-estrategica-a-
mediano-y-largo-plazo-para-pequenas-y-medianas-empresas-del-sector-
construccion.pdf?sequence=1



La experiencia necesaria requerida se obtiene al ejecutar proyectos de
construccion, con el fin de enfocarse en El Arte del buen Construir, ademas, es
necesario interiorizarse en el area administrativa, manejo de Recursos Humanos,
Inspeccidon en Calidad, Estados Financieros y de Pagos, Informacion Digital y de
Sistemas, y diversas etapas que implica un proyecto de construccion de viviendas.
Es necesario también durante el desarrollo de este estudio, establecer relaciones
profesionales con el personal de la constructora piloto y con gerencia.

Para continuar con el tema de tesis, es necesario cuestionarse las siguientes
preguntas para la implementacion de un negocio:

a) ¢Como abordar los requerimientos de los clientes cuando se presenten sus
problemas?

b) ¢ Cuales son las brechas a resolver para mejorar la rentabilidad del cliente?

c) ¢ Cudles son las necesidades y oportunidades que se pretende satisfacer con el
plan de negocios?

d) ¢ Cudles son los objetivos que busca la empresa?
e) ¢, Cual es el mercado objetivo?
f) ¢ Hay Clientes dispuestos a utilizar los servicios?
g) ¢ Cuales son los canales de distribucion definidos para llegar a los clientes?
h) ¢ Cudles son las caracteristicas del (0s) servicio (s)?
i) ¢ Cual es la estructura funcional del negocio?
j) ¢ Cudl es la rentabilidad esperada del proyecto?
k) ¢ Cudles son las necesidades de financiamiento?
iii.  Alcance del tema a abordar
De la constructora:

Para identificar la problematica interna base de la empresa es necesario realizar
encuestas y entrevistas como levantamiento de informacién para estudiar la gestion
y operacion interna del cliente, en este caso la constructora piloto.

Estudiar el comportamiento del mercado de la construcciébn en la Region
Metropolitana, en los Gltimos cuatro afios.

Con la informacion del mercado de la construccion y los resultados de las encuestas
y entrevistas a la empresa piloto, se analiza la implementacion de una estrategia
base que aborde la gestion de procesos y mejora en su estructura organizacional,
analizando la importancia de la cadena de valor de la constructora.

Ya antepuesto todos los andlisis que intervienen tanto al cliente (constructoras)
como a la consultora misma, hay que realizar un FODA de los segmentos objetivos,
pequeia y mediana empresa.



De la consultora:

Se analizaré el mercado actual objetivo y sus competidores directos e indirectos.
Estudiar el micro y macro entorno de la consultora.

Se analizaréa la cadena de valor para la creacion de la consultoria:

- Interno (Recurso Humano, Costos, Infraestructura)
- Externo (Mercado, Legislacion, Comunicacion, Innovacién, Tecnologia)
- Valor al cliente (Estandarizacion de la matriz de procesos)

Se modelara una estrategia de negocio para analizar la factibilidad y rentabilidad de
la consultora, por medio de una evaluacién econdmica y un analisis de sensibilidad
del mismo.

Los temas que no se incluyen en la tesis:

- La evaluacion de la factibilidad del servicio en otras regiones del pais distintas a
la Region Metropolitana.

- Estandarizacion de la organizacion y procesos que no sean del ambito de la
construccion.

- Laimplementacion y seguimiento de la estrategia propuesta.

iv. Objetivos y resultados esperados
Objetivo general

El objetivo del siguiente trabajo es determinar la factibilidad técnica, econdémica y
estratégica para la creacion de una empresa consultora que permita mejorar la
rentabilidad rentabilizar el negocio de constructoras pequefias o medianas ya
existentes, especializadas en viviendas habitacionales, por medio de Ila
implementacion de una metodologia estratégica con mejora en la gestion de sus
procesos mas relevantes que tengan mayor impacto en sus obras.

Objetivos especificos

Determinar las necesidades especificas y los procesos mas factibles a mejorar en
el area administrativa, gestion y operacion de la empresa piloto.

Identificacion del mercado, y estudio de los clientes potenciales.

Identificar el cliente objetivo y analizar una metodologia para un modelo de negocio
factible.

Analizar la implementacion de modelos correctivos en la construccion e integrarlo
en la Cadena de Valor de la consultora.

Emplear técnicas de medicion de rentabilidad econdémica en el estudio y demostrar
si el proyecto es econOmicamente rentable para considerarlo como alternativa
viable de inversién en tiempo y costo.



Resultados esperados

Al finalizar este curso, se espera lograr el objetivo general y objetivos especificos
planteados, es decir, obtener un plan de negocio para la creacion de una empresa
consultora enfocada en metodologias de estandarizacion de gestion y procesos,
empleando una matriz base adaptada para constructoras pequefias o medianas,
dicha matriz se aplicara en un caso piloto -una constructora existente-, y a la vez
analizar la factibilidad técnica y econdmica de la consultora.

v. Conceptos

Para comprender mejor en profundidad el siguiente estudio, es necesario conocer
algunos términos:

Estandarizacion: también conocida como normalizacion, es la adaptacion de un
determinado proceso, también de muchos, a una serie de normas o reglas de
referencia; consideradas como estandar. En este sentido, el contexto al que
hagamos referencia se considera estandarizado cuando ha establecido un proceso
mediante el que se pretende la ordenacion y la adaptacion de este a las normas
establecidas por el estandar o por la referencia que adoptemos’.

indice de productividad: Un indice de productividad total es el cociente entre la
produccion y el consumo total de todos los factores. Un indice de productividad
parcial es el cociente entre la produccién y el consumo de uno o varios factores?®.

Matriz de Procesos: Matriz en la que se establece la correlacién entre el tipo de
producto y el tipo de proceso productivo a emplear, asi como su relacion con el
grado de flexibilidad y el nivel del coste unitario para cada uno de los productos de
la empresa.

Hitos: Un hito es una acciébn o un evento que marca un cambio 0 una etapa
significativos en un proyecto. La fecha de finalizacion de un hito es la misma que la
fecha de inicio de otro hito que lo sucede. Los hitos se representan caracterizada
de color llamativo en el diagrama de Gantt y se ubican centrados en el horario de
inicio establecido.

Estudio de Factibilidad: este tipo de estudio le permite a la empresa conocer si el
negocio 0 proyecto que espera emprender le pueda resultar favorable o
desfavorable, es decir, permite conocer si el negocio o proyecto se puede hacer o
no se puede hacer, cuéles son las condiciones ideales para realizarlo y cémo podria
solucionar las dificultades que se puedan presentar.

Brechas: El analisis de brechas busca fundamentalmente establecer dénde y
porqué se han producido diferencias entre el Presupuesto Meta y el presupuesto
original, con el objetivo de retroalimentar al Departamento de Presupuestos

Gastos generales: Los gastos operativos generales, también llamados costos fijos
o simplemente gastos generales, son los gastos que una empresa debe pagar
independientemente de su nivel de produccién. Se muestran en la seccién de gastos
operativos del estado de pérdidas y ganancias de una empresa.



Licitacién: es un conjunto de actos administrativos, cuyo objeto de la licitacion, o
su resultado juridico, no es una alteracion patrimonial o financiera sino simplemente,
es la eleccion de un contratante por la administracién, se trata, por lo tanto, de algo
precedente y preparatorio de un contrato

Innovacion: alude al proceso de introducir novedades o modificar elementos ya
existentes, con el fin de mejorarlos o desarrollar otros completamente nuevos. Sin
duda, lo mas prometedor del proceso de innovacion es convertir una idea en un
concepto exitoso

Planeamiento. Es la primera etapa del proyecto, buscando determinar sus
alcances, tratando de conocer de la forma mas precisa posible las condiciones en
que se desarrollara, se genera la subdivision de la obra y sus hitos respectivos, con
el fin de establecer un plan de trabajo, lo cual conllevan a correlacionar las diversas
actividades que salgan de éste.

Programacién. Etapa dirigida a la evaluacion de los planes de trabajo,
determinando el tiempo total de la obra, costo y recursos necesarios para cumplir
con ello.

vi. Metodologia

En el desarrollo del siguiente estudio se aplicara una propuesta metodolégica que
es analizada por los docentes guias, con antecedentes y planteamientos practicos
generales que han sido intervenidos en otras empresas en el ambito de la
construccion, lo que conlleva en seguir directrices que se explican a continuacioén, y
la que cuenta con seis etapas para la elaboracion del plan estratégico de la
consultora.

Figura 1: Desarrollo del plan estratégico.

Diagnéstico: Situacién Sintesis del Dés;?;z::hla Déssizot:geiah Evaluacién Conclusiones y
Actual Diagnéstico (Constructora) (Consultora) Econdmica Recomendaciones

Seleccion

FODA:
Constructoras

i Diseflo de 1a

propuesta de
valor

Aplicacion de
matriz para
estandarizacion

FODA.
Constructoras

Medianas




Etapa 1: Diagnéstico situacién actual, comprende las siguientes sub etapas. Un
Andlisis del Cliente, en este caso es profundizar informacion de la actual Empresa
Constructora Piloto; el Analisis del Mercado es estudiar cdmo se encuentra en la
actualidad el entorno comercial de los posibles clientes o constructoras,
complementandolo con un andlisis general de las consultoras; un Andlisis del
Entorno evaluando la realidad macro presente en el pais y en el mundo que influya
de manera directa al negocio a evaluar en la tesis; continua con un Analisis de la
Competencia; y finalmente un Benchmarking enfocado a datos y ejemplos reales en
el mercado de la construccién y consultoria internacional comparados con datos
presentes en el pais.

Etapa 2: Sintesis del Diagndstico representa los resultados de lo analizado en la
Etapa 1, realizando un analisis FODA de las constructoras pequefias y medianas.
En este estudio al ser un negocio que no ha sido creado, contamos solamente con
las Debilidades y Amenazas del analisis. El diagnéstico da como resultado las
brechas existentes en la constructora que deben ser subsanadas por los servicios
ofrecidos por la consultoria.

Etapa 3: Disefio de la Estrategia de la Constructora, es disefiar un plan estratégico
de como lograr en el cliente un mejor rendimiento en la productividad de las obras
y una reestructura organizacional de la empresa, disefiando una propuesta de valor
factible en cada area de la empresa del caso piloto, tomando como base la matriz
principal de estandarizacion con los procesos mas relevantes que dieron como
resultado en la Etapa 1. En el disefio de la estrategia y aplicacién de la matriz
interviene el Area de Estudios, Planificacion e inicio de obras, Planificacion diaria,
Ejecucion de obras, Control y pago y Post Venta del cliente.

Etapa 4: Disefio de la Estrategia de la Consultora, para realizar el siguiente capitulo
se necesita seleccionar el segmento objetivo, definiendo una propuesta de valor
para la consultora describiendo un Modelo de Negocio para nuevos negocios
llamado Canvas, donde ejecutara un plan de accién alineado a las necesidades del
cliente. Se definira una estrategia de precios e implementacion de un plan de accién
con un lineamiento impuesto por los resultados de las etapas anteriores, analizando
la factibilidad e impacto de los procesos a mejora, y finalmente el desarrollo de la
estrategia interna de la empresa.

Etapa 5: Evaluacion Econdmica, se considera todos los aspectos econémicos que
nos permitan conocer la rentabilidad del negocio por métodos y estrategias
financieras, y asi determinar si el negocio es o no factible. Se realiza un flujo de caja
tipo de modelo utilizado en el andlisis econdmico. Se debe incluir herramientas
financieras que nos dan a conocer la rentabilidad del negocio y luego un analisis de
sensibilizacion.

Etapa 6: Conclusiones y Recomendacion, los resultados del estudio se presentaran
en esta etapa, que indicara si el proyecto de consultoria es factible o no, y entregar
recomendaciones que podrian ayudar otras personas en futuros proyectos.



1. Diagndstico: Situacién actual.

La etapa de diagndstico, contempla la estructura del proyecto a estudiar, donde se
incluyen los andlisis y resultados de los topicos y variables que pueden o no afectar
y necesarios para implementar el negocio de la consultora que en si implica la
ejecucion de un modelo con base del conocimiento necesario para interpretar las
directrices de la matriz propuesta por docencia, que ha sido implementada en
proyectos de similar estructura. El diagndstico se complementa con estudios hacia
la constructora, que en este caso es el cliente principal, e inclusive, estudios de
mercado en empresas de consultoria nacionales que afectan directamente en la
implementacion del negocio, todo lo anterior permite analizar la realidad y situacién
actual del cliente piloto y de la consultora. Y como resultado de este capitulo
obtendremos que servicios requiere la empresa caso piloto para la mejora de su
rentabilidad.

A continuacién, se presentan en las siguientes sub etapas, informacion que
permiten constituir una recopilacion de antecedentes tanto para constructoras y
consultoras. Especificamente consiguiente se presenta el estudio del cliente:

1.1. Andlisis del Cliente (Constructora Piloto)

La constructora piloto es B&S S.A., la cual estudia proyectos de ingenieria y
arquitectura, construccion de obras civiles, y construccion de viviendas
unifamiliares, el estudio se enfoca en estas ultimas. La mayoria de las viviendas son
ejecutadas en el sector sur de la Region Metropolitana, especificamente en la
comuna de Buin.

En los siguientes puntos introductorios a la empresa piloto, se revisa la guia de
cémo funciona la implementacion de la matriz base de este estudio. Un andlisis al
cliente, nos permite conocer y recopilar la informacion existente actual indicando las
situaciones administrativas internas y externas que se encuentren en la empresa,
especificamente en la gestion de sus procesos. La informacion recopilada es
verificada con la descripcion y realizacion de encuestas junto con entrevistas a los
mismos colaboradores de la empresa caso piloto que se intenta abordar en todas
sus areas respectivas, obteniendo como resultado las acciones criticas a estudiar e
intervenir. A continuacion, se desglosa en partes el analisis de la constructora para
el caso piloto:

1.1.1. Caracterizaciéon de la empresa

La caracterizaciébn de la empresa permite realizar un analisis interno de la
constructora, una radiografia actual de cémo se encuentra en términos y en
estructura. El siguiente analisis nos da a conocer en perspectiva lo que se acontece
dentro de la organizacion.

Mision
Nuestra mision es desarrollar proyectos eficientes optimizando los recursos y

cuidando su inversién, con la mejor relacion precio calidad y eficiencia, otorgando
un servicio integral a nuestros clientes respecto a producto y servicio de post venta.



Agregamos valor con nuestros servicios de ingenieria y construccion, generando
bienestar y satisfaccion a nuestros clientes, trabajadores y socios estratégicos. Para
esto trabajamos y construimos con nuestro equipo multidisciplinarios con
responsabilidad y honestidad, utilizando nuestro capital humano y alta capacidad de
gestién en el desarrollo de proyectos rentables, sin desatender el cuidado de
nuestro medio ambiente en todo el territorio nacional.

Vision

Nuestra vision es ser una de las mejores constructoras en el mercado, reconocida
por nuestros clientes, trabajadores, colaboradores y socios estratégicos en esta
década. Nos adaptamos por medio de nuestros proyectos a las necesidades y

requerimientos de nuestros clientes, manejando asi una amplia gama de productos,
manteniendo siempre la mejor relacién calidad, eficiencia y bajo costo.

1.1.1.1. Estructura organizacional

En este momento existe una estructura organizacional que ha sido definida el afio
2015, fecha de inicio de actividades de la empresa, la cual actia como una
estructura estable en la empresa por la conformacion de equipos especializados en
las siguientes areas: Area Técnica de Adjudicaciones (finanzas), Area de Estudios
y proyectos, Area de Obra, Area de Gerencia y Area de Calidad.

Los escalafones jerarquicos fueron establecidos por la primera y actual gerencia
vigente, se aprecia una estructura organizativa simple y coordinada que cumple con
los requerimientos base de cualquier tipo de proyecto que pueda adjudicarse la
constructora, la jerarquia estd basicamente nivelada en todas las éareas, se
encuentran definidas jefaturas, supervisores y analistas o coordinares de proyectos,
los cargos superiores fueron establecidos por la actual gerencia, y asi permitiendo
una estructura de trabajo en equipo capaz de generar correctas directrices y
alineamientos conocidos para cumplir los objetivos de la organizacion.

Figura 2: Organigrama constructora piloto.
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1.1.1.2. Principales stakeholders

Los Trabajadores: son personas integras, involucradas, auto competentes al
momento de completar una tarea para un logro en equipo con el resto de los
trabajadores de las otras areas de la empresa, una conexidbn constante
inquebrantable, que se complementa para el bien comuan a nivel organizacional.

Los Proveedores: es importante mantener una buena relacién con los proveedores
de materiales y de servicios, que son contratados por el area de adjudicaciones. El
bien necesario de enfatizar en disminuir los costos directos.

Los Clientes: al momento de adjudicarse un contrato, es necesario entender que
antes de haber realizado un contrato con la contraparte, existe una interaccion
cliente - organizacion, normalmente en este caso es el gerente o el area de
marketing.

1.1.1.3. Principales obras y sus resultados

La constructora se ha especializado en la ejecucion de obras civiles habitacional y
no habitacional, y como se ha comentado anteriormente el desarrollo del siguiente
estudio cuenta con un analisis enfocado en solo proyectos de viviendas
unifamiliares, con motivo a simplificar los resultados que se obtienen en los capitulos
siguientes para obtener un andlisis mas especifico y detallado.

Por otro lado, como se indica anteriormente la empresa ejecuta otros tipos de
proyectos, que se indican a continuacion:

e Arquitectura
e Proyectos Sanitarios y de Gas
e Construccion
- Obras Civiles
Estructuras y Carpinteria Metalica
Estructuras en hormigon In Situ y Prefabricados
Albanileria
Piscinas, Quinchos y Terrazas
e Remodelacion
- Oficinas
- Restaurantes
e Ampliaciones de viviendas
e Superficies Deportivas
e Asesoria técnica

Como se menciona, el estudio se enfoca en proyectos de viviendas unifamiliares,
en la siguiente tabla muestra los proyectos claves como informacion, que en los
siguientes capitulos se indica el uso especifico de la tabla.
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Tabla 2: Proyectos desde afio 2015 hasta afio 2020.
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1.1.1.4. Clientes actuales

La participacion de los clientes es relevante para mantener un ingreso de ventas
constante en el flujo financiero de la empresa, en todo ciclo de vida de un proyecto
u obra de construccion se establece que tienen una fecha de comienzo y una fecha
de término, donde en el fin del proyecto la empresa deja de producir valor monetario
y, por lo tanto, termina el ciclo con un cliente, solo si se entrega sin observaciones
a mejora del proyecto. Las opciones siguientes de relacion constructora-cliente es
obtener nuevos proyectos con el mismo u otros clientes.

En los clientes actuales predominan las personas naturales que cuentan con
recurso capital propio o crediticio para construir un proyecto de una vivienda con las
caracteristicas necesarias a pedido del cliente, también existe la posibilidad de tener
contactos cercanos como arquitectos que realizan proyectos de vivienda, como por
ejemplo ser intermediaros con el cliente principal.

1.1.1.5. Lacompetencia

La constructora del caso piloto compite directamente con otras empresas en la
Comuna de Buin que se dedican a la construccion de obras habitacionales y otros
tipos de proyectos de obras civiles similares a la cartera de productos de B&S. Los
actuales, y competidores directos son: Constructora Apozo, Constructora
Terranova, Constructora del Sur, Constructora Arsic y Constructora V&V.

También existen otros tipos de competidores indirectos que forman parte del mundo
de la construccion en el sector, donde también es necesario considerarlos para el
siguiente estudio.

1.1.2. Andlisis de la empresa piloto

Para continuar en la elaboracién del andlisis del estudio, es necesario profundizar
aun mas en los procesos que son relevantes, para analizar cuales seran los
servicios a abordar hacia los clientes. En los siguientes puntos introductorios a la
empresa piloto, se revisa la guia de cémo funciona la implementacion de la matriz
base de este estudio hacia la constructora, que se convierte en columna vertebral
para la estrategia de la consultora.

1.1.2.1. Matriz base de priorizacion

Como primer alcance es necesario conocer la importancia de la matriz — Ver Anexo
1y 2- que fue proporcionada por el profesor guia para fines educativos en esta tesis,
matriz que permite analizar en el caso piloto la gestion de sus procesos
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administrativos y de obra de manera objetiva y concreta. Los procesos 0 acciones
gue relevantes de la constructora que se deben analizar, se clasifican en la matriz
guia de tamafio seis por cinco — nivel 1 o columnas y nivel 2 o filas - donde se
proponen los procesos de mejora las partes de todo el ciclo de vida de un proyecto,
esto permite centralizar los objetivos organizacionales de la empresa en todas las
etapas de sus proyectos.

En general la matriz consiste en detallar diversos procesos administrativos y de
conocimientos previos, que pueden ser objetivos de mejora en cada empresa de
construccion, los procesos indicados en el anexo fueron propuestos en base a
estudios de benchmarking de distintos paises vanguardistas con indices de
produccion mayores en construccion en comparacion a las empresas chilenas.

A continuacion, se explica en qué consisten las partes de la matriz, como primer
nivel se presentan las secciones que corresponden al ciclo de vida de un proyecto
de construccion de una vivienda y puede ser aplicable a cualquier constructora:

Disefio y Estudio del Proyecto: todo disefio de construccion comienza con valorizar
con precios de mercado las partidas e hitos del proyecto de ingenieria con las
especificaciones técnicas de construccién a la necesidad del mandante, donde
éstas se deben cumplir a cabalidad segun las normas publicas establecidas. La
valorizacion y suma de todas las etapas de un proyecto de construccion, nos da
como resultado el valor final de la obra terminada, a este valor se debe agregar
gastos generales de planificacién de la empresa.

Planificacion Base e Inicio de Obra: instancia inicial de cada proyecto donde se
reunen todas las partes responsables de la empresa y se realiza la planificacion
introductoria que entregue directrices del como se debe abordar el inicio de cada
obra con recursos tangibles y no tangibles.

Planificacion Periddica: es la planificaciébn constante — puede ser dia a dia, es a
corto plazo - que es realizada por el personal involucrado de la obra, comunmente
se cuenta con un administrador de proyectos como rol de supervisor, las otras areas
también pueden ser involucradas. La planificacion permite idealizar el avance diario
y tener control sobre lo que se debe planificar para cumplir con los términos en
tiempo y costo con el mandante.

Ejecucion, Control y Pago: las tres sub areas que son ejecucion, registro de control
y pagos corresponden a una estructura basica comun dentro de una constructora.
Ejecucion, son los procesos realizados por el personal especializado de le empresa
tanto administrativos como constructivos, el control es el proceso que permite
conocer el avance de la obra y el sub area de pago es cuando se realiza le gestién
de ingresos y egresos monetarios entre la constructora con los proveedores o
mandantes.

Retroalimentacién y Cierre: al momento de finalizar una obra se requiere un listado
de tareas especificas por terminar- Check List-, las cuales deben ser bien acabadas
para poder tener el cierre de obra correspondiente y asi poder cobrar los pagos. La
retroalimentacion se inicia cuando se conectan la seccion de obra con las otras
areas de la empresa para subsanar las partidas mal ejecutadas, entonces poder
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resolverlas a corto plazo, ya que mientras mas avanza el tiempo significa que hay
mas costos en horas hombres por los trabajos y posibles recursos no contabilizados
en el proyecto, por ende, es una perdida monetaria.

Postventa: si alguna partida queddé mal ejecutada o con deficiencias claras, es
necesario realizar labores de postventa para corregir lo inconcluso.

Como segundo nivel en la matriz base a estudiar, se establecen procesos e
iniciativas ejemplificadas de estudios de benchmarking como se menciona antes,
donde se encuentran los siguientes segmentos de mejora en la gestion de sus
procesos:

Innovacion: especificamente es un proceso mediante el cual un producto o servicio
se renueva Yy actualiza por medio de la aplicacion de nuevos procesos, la
introduccion de nuevas técnicas o el establecimiento de ideas exitosas, esto con el
fin de crear un nuevo valor para el cliente, en este caso el caso piloto.

Procesos: un proceso es una secuencia de acciones que se llevan a cabo para
lograr un fin determinado, se trata de un concepto aplicable a muchos ambitos en la
construccion.

Personas: es la actividad dentro de una organizacion que se gestiona todas las
actividades relacionadas con el personal que trabaja en la empresa.

Control, Sistemas y Herramientas: La planificacion y control de un proyecto es el
proceso de definir, coordinar y determinar el orden en que deben realizarse las
actividades con el fin de lograr la mas eficiente y economica utilizacion de los
equipos, elementos y recursos de que se dispone. Los sistemas son una serie de
elementos que funcionan en conjunto para alcanzar un objetivo, o varios objetivos
en comun, al aceptar una entrada de un producto o proceso, procesarla y producir
una salida de manera organizada, pueden ser de tipo abstracto, intangible, digitales
o sistemas materiales. Las herramientas de gestién de proyectos son ayudas para
facilitar que una persona o un equipo organicen eficazmente el trabajo y gestionen
proyectos y tareas.

Mejora continua: La mejora continua de los procesos es una busqueda constante e
interminable para identificar oportunidades de correccion, ajustes y mejoras en los
procesos de la obra, los productos y los servicios.

1.1.2.2. Entrevistay Encuesta a constructora piloto

La encuesta y entrevista realizada al personal de la constructora — Ver Anexo 3y 4-
esta estructurada por la matriz base, donde permite ahondar en la realidad actual
de los procesos mas importantes de la constructora para el caso piloto y se analizan
los procesos administrativos mas criticos, que podrian afectar por completo el
resultado final de una obra si no se consideran de manera temprana.

El concepto de analizar todas las areas que conforman una constructora, es
modelado en base a una cadena de procesos que deben ser inspeccionados en
este estudio en detalle para la mejora de cada eslabon de la cadena de valor del
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cliente, la que va inter conectada con todas las areas de la empresa y es un enlace
de mejora a todo nivel de personal y gerencia.

La entrevista cuenta con 98 preguntas las cuales fueron resueltas por personal
especializado del area de estudios, obra, oficina técnica, finanzas y gerencia. La
entrevista fue elaborada en base a la matriz, donde se abordaron en ambos niveles
que se detallaron en el punto anterior — columnas y filas-. El personal debia
completar la encuesta sin dejar preguntas en blanco, donde el rango de evaluacién
permite catalogar luego en un mapa de calor con lo siguiente:

1) Esta definido, implementado y estandarizado (color verde)

2) Esta definido, implementado, pero no estandarizado (color verde claro)
3) Estéa definido e implementado parcialmente (color amarillo)

4) Esta definido y no implementado (color anaranjado)

5) No existe, no esta definido (color rojo)

Luego de realizar la encuesta — Ver Anexo 3y 4 - y la obtencién de sus resultados,
se realiza una reunién con el personal de obra y gerencia, donde se resuelve la
entrevista a profundidad para analizar los procesos mas criticos resultantes —
valorizacion escala de 1 a 5, con resultados negativos sobre 3,5-, la idea es que el
personal pueda hablar liberadamente en base a la matriz e indicar donde se debiese
enfocar todo el esfuerzo del estudio dependiendo la factibilidad interna de cada
proceso.

1.1.2.3. Causas y efectos del problema

En base a la matriz de priorizacion, y en complemento con las encuestas y
entrevistas al personal de la constructora se pueden elaborar directrices de mejora
de las areas que necesitan una mayor intervencién, como resultado se puede
apreciar que el area de Disefo y Estudios junto al &rea de Planificacion e Inicio de
Obra fueron las peores calificadas. Como se menciona anteriormente, la causa de
las brechas existentes es por el bajo conocimiento y capacidad de la gestion de
procesos simultdneos, que abarca en todas las areas desde los comienzos de un
proyecto, los efectos que se relacionan a los problemas principales son la
ineficiencia de los indicadores productivos en obra, estudios y finanzas, que lleva
consigo de lograr una baja rentabilidad en la constructora durante un largo periodo.

1.1.2.4. Matriz de involucrados

Al identificar los factores mas relevantes entre los procesos que afectan el
rendimiento y resultado final de un proyecto, se necesita confirmar al personal
principal responsable involucrado de forma directa en él o los procesos segun la
matriz base analizada de forma interna, donde se puede cuantificar objetivamente
a través de los resultados de la encuesta. La estructura de la constructora piloto es
a nivel jerarquico, teniendo en cuenta que la responsabilidad del cargo superior tiene
una implicancia en cadena en los cargos inferiores, aumentando las brechas
negativas de forma importante.

El personal de la constructora de las areas especificas son las encargadas de
ejecutar y delegar las tareas necesarias para cumplir con los procesos para la
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ejecucion de las partidas en todo el proyecto, el personal se encuentra capacitado
y destinado a cumplir las tareas segun las especificaciones técnicas del proyecto.
La experiencia no es cuantificable ni medible, por lo tanto, se debe suponer una
base comun para todo el personal que es el punto minimo de aprendizaje para la
resolucion de los proyectos.

1.1.2.5. Descripcion de las necesidades y soluciones posibles

Entendiendo la vision y misién del cliente, definiendo con esto los principios de
direccidon de la empresa y las necesidades sostenibles a mejora, y considerar que
soluciones se puede abarcar analizando los siguientes dos aspectos.

Primero en el plano interno, permite a los funcionarios el entendimiento de los
objetivos perseguidos y los valores con los que se quiere lograr, generando unidad
interpersonal y por ende la cultura de la empresa.

Segundo en el plano externo, permite la creacién de la identidad corporativa,
explicando su rol en el mercado — tanto social como econémico -y, por lo tanto, la
manera como quiere ser percibida en éste.

La empresa que no esta constantemente evaluandose tendrd una estructura
obsoleta, por ende, se genera confusién por parte de sus integrantes al momento
de analizar las metas y objetivos del caso piloto. De esta manera, es necesario
contar con herramientas que aseguren la actualizacion, comprension y difusion del
mismo, entendiendo el dinamismo interno y externo de la empresa. Esto se logra
mediante el control de gestion.

Como resumen a la sub etapa presentada, Analisis de la empresa piloto, se puede
indicar que la matriz es la estructura principal de mejora, respecto a la vision e
implementacion de un método estratégico, donde se pueden abordar mas adelante
los procesos claves resultantes de las encuestas y entrevistas que requieren ser
mejorados, tanto en cambios a nivel organizacional como para la ejecucion en obra.
Dichos procesos, se pueden capitular con lo que respecta solo a este cliente, para
otra empresa tendria que ser estudiando de forma analoga tomando como base a
este estudio, ya que, las causas y efectos de los problemas especificos de cada
empresa sera segun el caso, con responsabilidades o protagonistas similares segun
el organigrama jerarquico, que se podria decir, es muy similar en la mayoria de las
empresas.

1.1.3. Andlisis de la cadena de valor

Con las encuestas y entrevistas ya realizadas, en este capitulo se presenta los
resultados obtenidos en profundidad dentro de la constructora piloto. Para
contextualizar, se realizaron reuniones con el personal de todas las areas
responsables junto a gerencia, en primera instancia se comunic6 al gerente general
la intencion de este estudio, el cual accedid a compartir toda informacion
confidencial que pudiese aportar a la tesis. También mencionar, la voluntad de la
organizacion es en todo sentido, no solo gerencia estuvo dispuesto a compartir su
experiencia en lo laboral, también se incluyeron la interaccién con el resto de las
areas de la empresa que son igual o mas importante que gerencia, estas al ser
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consideras la estructura principal —los trabajadores- de toda empresa de
construccion.

A continuacion, se realiza un analisis a base de encuestas y entrevistas que son
influyente en la cadena de valor de la constructora, se explica en detalle cuales son
las brechas mas criticas que se concluyen de la matriz base implementada. Los
resultados obtenidos y mencionados a continuacién que provienen del mapa de
calor —basado de la matriz- presentado en el Anexo 5, es comparado con los
procesos a mejorar en el caso piloto.

1.1.3.1. Areade Estudios

La empresa cuenta con un area de técnica enfocada en el andlisis de estudios de
proyectos para cada licitacion, en el area se realizan estudios de precios unitarios
de insumos o costos directos y cubicaciones de partidas a ejecutar para valorizar el
precio final de una oferta o licitacion. Los proyectos de viviendas en estudio son
predominantemente encomendados por clientes privados que se enfocan en una
vivienda como un proyecto de vida, y la responsabilidad que adquiere la
constructora es importantes al tomar cada proyecto que se debe ejecutar en base a
las normas de construccion vigentes. El area de estudios, cuenta con personal
especializado y vasta experiencia adquirida por la ejecucién y estudios de diversos
proyectos similares. Si se considera en aumentar la cantidad de proyectos y
considerando un margen establecido podremos saber lo cuantificable que es la
empresa respecto a la eficiencia de sus procesos operacionales y en la misma obra.

En relacién a los resultados obtenidos en la encuesta interna y en la entrevista en
profundidad, basadas en la matriz de priorizacion desarrollada anteriormente, en el
area de disefio y estudio de proyectos en primer nivel, y en segundo nivel seccién
de innovacion, se puede concluir que en el ambito de Liderazgo en Area de
Innovacién en estudios dentro de la empresa es de baja implementacién, ya que no
existe una continua alineacién estructurada en el personal. Entonces el concepto de
innovacion en el area de estudio es bajo y poco factible de abordarlo, y en base del
marco econdmico seria un esfuerzo considerable inyectar recursos para mejorar la
innovacion en esta area.

Al no existir una medicion del impacto de la innovacidén dentro de la empresa, se
hace aun mas dificil conocer el avance en conocimiento, entonces se decide no
invertir tiempo y costos tanto en la empresa, como en este estudio. De igual forma,
es necesario volver a evaluar esta conclusioén al corto plazo, donde a futuro en caso
de incluir métodos de mediciones para la innovacién, se necesitaria algun equipo
dedicado que revise los resultados e implementacion.

En el area de disefio y estudio de proyectos en primer nivel, y en segundo nivel en
el desarrollo de procesos, la encuesta resultd que se necesita en caso piloto una
optimizacion en la elaboracion de los presupuestos finales para construccion, y una
estandarizacion de la secuencia constructiva en el ambito de gestion de procesos.

También considerar al realizar los presupuestos de una oferta, se debe estructurar
el analisis del disefo y estudio del proyecto donde se incluyan los tratamientos de
los trabajos rehecho y costos ocultos, a nivel de partidas. El trabajo rehecho se
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considera como los trabajos que fueron ejecutados y no aprobados por el area de
calidad o cliente — en este caso la persona duefia de la vivienda a construir -, ahora
los costos ocultos son los procesos y partidas no considerados y quedaron fuera de
los hitos en los presupuestos de la licitacion general.

Dentro del segundo nivel de Personas y Control, también en Sistemas y
Herramientas, tuvieron una evaluacion media en la encuesta, lo que implica que
existe cierta estructura estandarizada en el primer nivel del area de disefio y
estudios, entonces para la resolucion de esta tesis no se profundizara el ejercicio
de analisis y se enfocara en los resultados negativos de ésta y en las otras areas
en especifico.

En el segundo nivel Mejora Continua del area de disefio y estudios, concluye la
encuesta dando priorizacion a la factibilidad de implementacion en incorporar un
sistema de retroalimentacion permanente en el area de estudios con informacién
real de precios, rendimientos, negociaciones y otros. En el marco para la
sustentabilidad ambiental y social, se analiza la forma de cémo abordar este punto
por medio de medicion de residuos en unidad metros cubicos de residuos reciclados
en proyectos ya ejecutados e incluir una metodologia en los nuevos proyectos.

Todos los resultados, de ahora en adelante en este sub capitulo, se pueden
observar en la figura 12 que se presenta mas adelante, lo que es complementario
con el mapa de calor del Anexo 5.

1.1.3.2. Planificacion e inicio de obras

Al momento de adjudicarse un proyecto comienza la planificacion inicial de la obra
con su hoja de ruta o Carta Gantt, Curva S, Check List inicial y variados métodos de
planificacion en los comienzos de los proyectos, donde se programa internamente
en la organizacién con reuniones semanales o bisemanales, con el propdsito de
adelantarse en los procesos de gestion constructiva para obtener valor agregado en
la empresa.

Actualmente, la constructora tiene como objetivo implementar un sistema
coordinado para estandarizar sus procesos e interiorizar la ejecucion del plan en
obra con el objetivo de mejorar los resultados finales de cada vivienda construida.
El caso piloto cuenta con un sistema interno no estandarizado que cumple los
objetivos propuestos por gerencia, comprendiendo su visién y mision respecto a la
productividad y crecimiento empresarial.

A segundo nivel de Innovacion dentro de la planificacion inicial de la obra, los
resultados de le encuesta se enfocd en la estandarizacion digital de la etapa de
planificacion e inicio de obra y su concepcion logistica, donde en las entrevistas en
profundidad indicaron que existe una leve implementacién no del todo, si mas bien,
una elaboracion de carpetas fisicas compartidas y agendas de reuniones iniciales
al momento de adjudicarse una obra.

Para revisar las posibles interferencias futuras que se pueden evaluar en la
planificacion de una obra, como resultantes en las encuestas y entrevistas se
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resumen la pronta implementacion de plataformas digitales como BIM o REVIT con
el fin de optimizar la planificacion base de las obras.

Ahora en los resultados a nivel de los Procesos encuestados se plantea una
estructuracion de traspaso entre estudios y operacion de obra, con una
estandarizacion de la documentacion administrativa como, por ejemplo, recepcion
del terreno, permisos e inicio faena, instructivos administrativos de seguridad y
salud. Al mismo nivel, se consulta en la organizacion por la planificacion con el area
de compras para poder resolver las brechas entre ambas areas.

A modo de respuesta por parte de gerencia general se informa que existe una
escasa planificacion en los inicios de un proyecto entre la obra y el area de compras.
Se incluye en la evaluacion de la entrevista, los resultados de gerencia indicando
que el area de calidad existe poca participacion del area de inspeccion y calidad en
el seguimiento de la planificacion de obra. Normalmente se revisa la planificacién
de prevencion, estados de pagos, Curva S, programaciones semanales, pero al
momento de archivar o registrar este levantamiento de informacion no se guarda la
informacion a futuro para obtener una retroalimentacion.

A nivel de Personas, los resultados encuestados que se obtienen es la escasa
coordinacion de equipos entre las sub areas y en la participacion de reuniones de
inicio, no existe una coordinacion entre todas las componentes que son
responsables de la ejecucion a este nivel. Al mismo nivel de Personas, existe un
sistema de incentivos basados en indicadores, pero solo esta implementado para
los resultados de obra, y las otras obras no cuentan con un plan de incentivo.

Al mismo nivel de Personas, en los resultados de la definicion de roles en la empresa
caso piloto a nivel de estudios, planificacion, area técnica y obra, existe una
estructura en los roles de los colaboradores, pero no siempre se cumple y tampoco
se encuentra bien estructurado.

En el siguiente nivel en Control, Sistemas y Herramientas, en la organizacion para
las tareas de generacién de la planificacion se encuentra en parte implementado,
pero sin un seguimiento continuo con avances y una mejora constante en este
ambito. Lo otro que no ha sido considerado es la medicion del servicio de la
constructora con el area centralizada, en este caso gerencia general, y que se
entreguen resultados cada cierto periodo definido por las mismas partes de obra 'y
gerencia. En la implementacion de herramientas y sistemas no existe un control de
gestién de procesos de productividad en area de planificacion.

1.1.3.3. Planificacioén diaria

A primer nivel, la planificacion periddica corresponde a reuniones internas a
comienzos de la semana en los primeros dias habiles laborales, con el compromiso
de revisar los avances periddicos por medio de metas personales y en equipo junto
con el personal en las areas mas representativas en obra, con el fin de controlar y
valorizar los rendimientos de la empresa por medio de indicadores revisados por el
personal en obra, que luego tienen que rendir al &rea de administracién y gerencia,
creando una cadena de mando desde la obra hasta casa central.
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En este nivel en la planificacién periddica, con su segundo nivel en Innovacion y
como se ha mencionado anteriormente en todas las areas no existe un plan de
liderazgo en innovacion y digitalizacidon en las instancias de planificacién de obra o
implementacion de un sistema como BIM donde se enfoque en los casos de
posibles interferencias periddicas entre las &reas mencionadas anteriormente,
disefio de estudios, planificacion inicial y la actual planificacion diaria, que podria
eventualmente encontrar posibles interferencias.

A nivel de Procesos, la Planificacion Diaria 0 a corto plazo en base a Instancias de
trabajo y coordinacion estructuradas, en la constructora piloto falta un andlisis
exhaustivo a los proceso andmalo o desviaciones ocurridas en la historia de los
proyectos bien ejecutados, las brechas se deben registrar, controlar y abordar
dependiendo el requerimiento de cada proyecto.

Al mismo nivel, no se ha establecido una estructura con un escalamiento entre las
areas competentes que permite detectar anomalias y poder predecir posibles
desviaciones de manera oportuna, y que no afecte el resultado final del proyecto.
Cabe mencionar, en la empresa piloto al igual que en los otros niveles antes
mencionados no hay una estructura en la definicion de roles en la planificacion diaria
para la posible deteccion de anomalias, inclusive la herramienta de planificacion
Carta Gantt, se utiliza vagamente como medida de cumplimiento entre empresa-
mandante y no es aprovechable en las otras areas.

En los otros niveles de Personas, Control, Sistemas y Herramientas y Mejora
continua, no se profundizara en esta tesis.

1.1.3.4. Ejecucion de obras

La constructora tiene una cadena de mando establecida desde el comienzo de su
concepcion, cada proyecto tiene controlado en sus tiempos por una hoja de ruta o
carta Gantt para supervisar los avances periédicos con el personal de obra, por
medio de hitos o partidas especificas, las directrices provienen por parte del area
de oficina técnica o estudio las cuales son las mismas partidas que fueron ofertadas
en relacion al proyecto real a ejecutar, lo cual, debe priorizarse que mantengan la
misma relacion balanceada en equilibrio econémico con calidad de obra. Los
criterios de control y estandarizacion de los procesos con etapas definidas que
deben ser consistentes entre si.

A nivel de Procesos la cadena de ejecucion debe tener una secuencia constructiva
Gnica por tipo de obra y considerar al momento de construir que ninguna etapa debe
ser rehecha, manteniendo una comunicacién constante entre calidad —de la obra- y
gerencia. Incorporar al area de calidad como proceso validador de avance y pago
en algun sistema, durante el capitulo de estrategia se explica con mas detalle. En
la actualidad existe un sistema de almacenamiento de informacién que recopila los
resultados de las obras ejecutadas, y solo algunas partes de la organizacion estan
en conocimiento donde suelen tener cierta comunicacion entre ellas.

En el mismo nivel, los criterios de control y estandarizacion de los procesos con
etapas definidas y que deben ser consistentes entre si, se analiza la implementacion
de alguna herramienta de medicion KPI (Key Performance Indicators) que informa
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el avance de la obra, mediante la gestion en el seguimiento y control de insumos
como materiales, mano de obra, maquinas y equipos y finalmente subcontratos. En
casos de sistemas administrativos existen levantamientos de informacion
bisemanales desde la obra junto al area de calidad, prevencion y administracion
para posibles desvios en obra.

En la actualidad no hay una comunicacion consistente entre las areas de obra y
estudios, y es necesario también implementar un area centralizada de compra.

En los otros niveles de Personas, Control, Sistemas y Herramientas y Mejora
continua, no se profundizara en esta tesis.

1.1.3.5. Control y pago

El area de la constructora que se encarga de concretar pagos de todo tipo de
financiamiento, compra o arriendo de cualquier insumo es el area de adquisiciones,
cuentan con un personal competente que se desenvuelven en diversos y
especificos proyectos, tanto similares al caso en cuestion como en obras civiles en
general.

A nivel de Procesos, igual que concluido en las secciones anteriores se necesita
implementar una estructura de secuencia constructiva Unica por tipo de obra,
considera que ninguna etapa debe ser rehecha, considerando que el area de calidad
debe definirse como como proceso validador de avance y pago, ademas de
implementar un sistema de informacion interno que abarque todas las areas.

Se debe mantener un criterio de control y estandarizacion de los procesos con
etapas definidas y ser consistentes entre si, el mismo concepto indicado en el punto
anterior, utilizar factores de medicion para una gestién en el seguimiento y control
insumos para materiales, mano de obra, maquinas y equipos.

1.1.3.6. Retroalimentacién y cierre

La retroalimentacion se entiende como la expresién de opinion, juicios fundados
sobre el proceso de aprendizaje, con los aciertos y errores, fortalezas y debilidades
de los procesos constructivos. Durante el proceso de retroalimentacién, la
intervencidn de la persona con experticia es fundamental, de forma analoga y en el
presente, la constructora no establece una estructura de comunicacion y
ensefianzas compartida entre todos los colaboradores a nivel de Personas, lo que
limita el aprendizaje autbnomo que debiese ocurrir en toda empresa, la
comunicacién existente es mas bien recatada entre las partes de gerencia y obra
solamente, cabe decir, cuando se requiere se incluyen y se consultan las areas
especificas involucradas segun el proyecto. Se requiere establecer una
implementacion y difusion de bases de datos y sistemas de informacion integrada
en todas las areas.

1.1.3.7. Post Venta

En la actualidad no existe un area de post-venta en la empresa, lo que implica que
el mismo personal que construyo la obra es el encargado de realizar los trabajos de
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post-venta. En la actualidad a nivel de Innovacion, se requiere una implementacion
de herramientas digitales que estandarice el cierre de obra y post venta.

Dentro de la empresa constructora los trabajos que se requieren en el proceso de
post venta en una obra, es resuelto por medio indicaciones de obra con la utilizacion
de los mismos recursos que ejecutaron el proyecto. Esto se considera como trabajos
rehechos por la baja inspeccion de calidad realizada durante el transcurso de esa
faena.

1.1.4. Diagnostico e ldentificacion de modelos correctivos

1.1.4.1. Ciclo del servicio en obras

El ciclo de cada obra esta compuesto principalmente por los mismos elementos que
componen la matriz principal, desde el disefio y estudio del proyecto, para luego
continuar con la planificacion base e inicio de obra, teniendo siempre en cuenta una
planificacion periddica que permita un avance controlado, posterior a la ejecucion
del proyecto y finalmente, si fuese necesario, cumplir con requerimientos de post-
venta. Es importante recalcar que, en cada area, se abordan los procesos mas
factibles a mejora y con la priorizacién indicada en las entrevistas a profundidad por
el gerente general y los administradores de obra.

Figura 3: Ciclo de un proyecto segun la matriz base.

Area de
Estudios

Post-Venta Planificacion

Retro-
Alimentacion

Control y
Pagos

1.1.4.2. Procesos mas costosos

Se han estudiado los presupuestos realizados por el area de estudios cuando se
postula a un proyecto de construccion, y dentro de las etapas de un proyecto o
llamados anteriormente hitos o partidas, se puede reconocer dos procesos
importantes respecto a cotos de insumos como de mano de obra y de materiales
costosos, los dos procesos son la obra gruesa y terminaciones, se complementa
con la incorporacién del analisis al area de estudios que se considera igualmente
de un proceso costoso, en el sentido de no percibir ingreso al momento de no
adjudicarse algun proyecto.
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1.1.4.3. Valorizacion de pérdidas econGmicas

En la actualidad dentro de la empresa se utiliza un método de seguimiento en obra
por medio del método del Valor Ganado®, se puede calcular una valoracién en
rendimiento de los procesos y en el area de finanzas, con el fin de conocer cuanto
se ha perdido al término del cierre de afio empresarial, que se realiza en todas las
empresas.

De la tabla dos, podemos mencionar que existe en dias acumulados un total de
todas las obras analizadas de 74,17 dias de atraso por mes, lo que, si llevamos a
pérdidas econOmicas que se podrian ahorrar, segun los gastos generales
obligatorios fijos que tienen que ser costeados mensualmente, y nos colocamos en
tres supuestos casos de ahorro de pesimista, conservador y optimista, los cuales
nos da como resultado un posible ahorro de 29, 45 y 73 millones de pesos en caso
de contratar los servicios de la consultoria.

1.1.4.4. Andlisis de indicadores financieros

Como método de analisis financiero, se analiza la implementacion de un método de
mejora en tiempo de ejecucion de los proyectos, ya que es indicador nacional que
un gran porcentaje de las obras de construccidon se entregan después de la fecha
del término propuesto por el mismo ofertante, en este caso el segmento objetivo de
las constructoras.

1.1.4.5. Analisis de indicadores operacionales

Se analizaron todas las obras ejecutadas entre los afios 2019-2021 y se obtiene
como resultado promedio que todas las obras necesitan un 221% de eficiencia para
poder terminar los proyectos analizados sin atrasos en la planificacién temporal y
pérdidas econdémicas, dando algin margen de ganancias a la empresa para que
continde realizando sus operaciones recurrentes por varios afios en adelante.

1.1.4.6. Identificacion matriz de procesos y responsabilidades

Como se menciona anteriormente, es necesario contar con la identificacion del
personal responsable que se debe intervenir dentro de la organizacion, para
estudiar y profundizar las directrices a adoptar en la etapa de estrategia, para luego
e implementar el plan de accion del negocio. A continuacion, se presentan los
responsables a nivel de la empresa del caso piloto:

- Gerencia

- Administradores de obra
- Estudios e ingenieria

- Calidad

- Compra

- RRHH

- Finanzas

5 El Valor Ganado (EVM) es una metodologia simple que permite realizar una gestion integrada de
los costes y plazos en tiempo de un proyecto.
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- Informatica
1.1.4.7. Identificacion del factor con mayor impacto y factibilidad

El enlace de la entrevista con la encuesta realizada hacia la constructora, se obtiene
la figura 4 siguiente, donde la evaluacién se realizo en escala numéricade 1 a5y
se evallan los dos niveles antes presentados anteriormente, la definicion de la
calificacion se presenta en el siguiente enumerado:

1) Esté definido, implementado y estandarizado

2) Esta definido, implementado, pero no estandarizado
3) Esta definido e implementado parcialmente

4) Esta definido y no implementado

5) No existe, no esté definido

Figura 4: Resultados encuesta de obra y gerencia.

Obra Gerencia

Disefio y Estudio

3 2,92
2,5 2,35
2
1,5
Post - Venta 1 Planificacion
2,56 0,5 2,47
0
2,083 1,9917
2,24 2,3158
Retroalimentacion y Cierre Ejecucion, Control y Pago
1,6667 2,17

Los resultados también se presentan por medio de un mapa de calor que se incluyen
en el Anexo 5, y como se menciond la factibilidad de implementacion de los
procesos se determina con entrevistas profundas realizadas a las areas de
responsables a analizar, la escala de priorizacién se gradué de 1 a 10, donde la
menor numeracion es el proceso poco factible a mejorar, mas adelante se presentan
los resultados finales de encuesta y entrevistas en profundidad en detalle.

En los siguientes capitulos se analiza la situacion actual del mercado, factores
influyentes en la construccion, en como afectan tanto al negocio como al cliente.

Como conclusion de este capitulo fundamental, se logra establecer que las brechas
encontradas en todos los procesos del caso piloto, se pueden resumir con un mapa
de calor que fue elaborado a través de los resultados de las entrevistas y encuestas
internas, como se menciona anteriormente, la evaluacion determina que procesos
son criticos y cuéles son los mas factibles para abordar tanto en tiempo como en
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costos, los resultados permiten elaborar un mapa de calor que se presenta en el
Anexo 5. Las brechas mencionadas, dan pie para

1.2. Andlisis del Mercado

En el siguiente punto se analiza el mercado que involucra el area de la construccion,
quién es el principal cliente del negocio, en este informe se debe incluir lo acontecido
en estos ultimos afos en el contexto econdmico que ha afectado al pais, como por
ejemplo shocks externos, indices de construccién, factores econémicos del banco
central y de la construccion, tendencias del mercado, como innovar y también como
adaptarse a las nuevas necesidades de los clientes. Por parte de la consultoria, se
estudia la cantidad de oferta y demanda de los servicios de ingenieria,
gerenciamiento y planificacion.

A modo de introduccién, se menciona que aproximadamente por tres afios el pais
ha sufrido con shocks externos, primero en el 2019 fue el estallido social y luego
acontece en y llega a Chile en el 2020 una pandemia a nivel global, ya regularizada
en parte a partir del 2022 con las campafas de vacunacion en todo el pais. A raiz
de lo anterior, se ejecutaron leyes sociales que permite realizar un retiro del 10% de
la jubilacién en las empresas previsionales y no solo fue una vez, se realizaron
cuatro retiros, esto indica liquidez en las familias y aumento de la demanda en el
comercio. En lo legislativo, el 4 de septiembre del 2022 en el pais se presenta un
ambiente de incertidumbre politico y con menor profundidad en el mercado de
capitales y una mayor dificultad de aprobacion de créditos a largo plazo por las
condiciones financieras impuestas por las entidades bancarias®. Todo lo
mencionado, conlleva la disminucion de la demanda de viviendas de hogares, asi
mismo, las empresas enfrentan mayores costos de financiamiento, tanto por el alza
de las tasas de interés bancarias como por el aumento de los requerimientos para
obtener créditos en las entidades bancarias y finalmente un tema muy importante
es la depreciacion del peso, moneda nacional de Chile.

Por otro lado, el Indicador Mensual de Confianza Empresarial (IMCE) exhibe una
caida de 33% anual promedio en los meses de abril-mayo de 2022, alcanzando
niveles comparables con sus pares de agosto de 2020 — ver linea roja en el siguiente
gréfico-, el IMCE sin mineria de color rosa sigue la tendencia de la linea de
construccion.

6 https://www.df.cl/mercados/banca-fintech/banco-central-insta-a-recomponer-ahorros-de-largo-
plazo-ante-impacto-de
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Figura 5: Indicador Mensual de Confianza Empresarial (IMCE), 2011-2022.
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Fuente: Banco Central de Chile.

En abril, el precio de materiales para el desarrollo de obras de la construccion crecio
36% anual. En particular, el precio de los materiales para la construccién de obras
civiles experiment6 uno de los mayores incrementos (61% mensual anualizado) no
observados desde que existen registros del indicador. El indice del precio del
productor de materiales de la construccion se ha incrementado y se presenta en el
siguiente grafico, lo que conlleva a las alzas de las casas y de los proyectos, que
afectan directamente a las constructoras.

Figura 6: indices de Precios del Productor (IPP), en rubros influyentes.
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El mayor precio de materiales impacta directamente en los costos de construccion
de las viviendas. Estos acontecimientos son mas exigentes que el crecimiento de la
UF que afecta directamente al mercado de la construccién, por lo consiguiente, en
2023 se proyecta una caida en torno a 2% anual para la inversién en construccion’,

1.2.1. Tamafo
Venta de viviendas

El valor de las viviendas comercializadas en el primer trimestre de 2022 exhibi6é un
atraso en comparacion de los registros de 2021, entre enero y marzo se estima un
monto transado cercano a 38 millones de UF, sefiala un retroceso anual de 37%.

Las cifras de ventas de viviendas comenzaron a la baja desde el mes de septiembre,
con caidas superiores al 30%. De esta manera, se pudo confirmar un punto de
inflexion en la dinamica de la venta de viviendas, a raiz del agotamiento de la
liquidez y de las condiciones financieras que se tornaron muy restrictivas luego de
los sucesos sociales previstos junto a los retiros de los fondos de pensiones®.

En términos de tamafio de mercado y comercializacién de viviendas, la evolucion
ha sido semejante a lo comentado anteriormente, donde durante 2021 se transaron
mas de 130 millones de UF, con un avance de 41%.

Oferta de Viviendas

Desde la segunda mitad del afio 2020 la oferta de viviendas nuevas en la Regién
Metropolitana ha cambiado la tendencia exhibida desde 2018, promediando casi
60.000 unidades disponibles en oferta al concluir 2021 supone un alza anual de
12,4%. En concreto, entre enero y marzo la oferta de viviendas promedié mas de
61.000 unidades disponibles, lo que implica un avance anual de 17% en la oferta de
casas, lo que avanz6 9% en el dltimo afo.

En el mercado de viviendas unifamiliares, durante 2021 se evidencidé una
significativa aceleracion en las alzas de los precios de las casas en todas las zonas.
Esta situacién se ha mantenido con pocos cambios en los meses mas recientes, a
pesar de que las presiones por el lado de la demanda se han reducido de manera
significativa. Considerando el fuerte ajuste en la oferta disponible de casas y el
todavia significativo interés por este producto, se espera una dinamica de precios
también acelerada para 2022.

1.2.2. Rentabilidad
Inversién

Las ventas de materiales de construccion han perdido dinamismo en lo mas
reciente, a la vez que el catastro de la Corporacién de Bienes de Capital (CBC)
redujo la inversion prevista para el periodo 2022-2025 y el Informe de Percepciones
de Negocios del Banco Central®, el escrito reitera algiin grado de inseguridad de las

7 Informe MACh 61 Macroeconomia y Construccion, CChC
8 https://dfmas.df.cl/con-la-inflacion-al-alza-es-momento-de-comprar-propiedades
9 Informe de Percepcion de Negocios (IPN) mayo 2022, Banco Central de Chile.
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empresas respecto de la concrecion de sus inversiones. Las perspectivas de
inversion para 2022 consideran la incertidumbre relacionada con el retroceso de las
expectativas - medidas a través del IMCE sectorial - y la estrechez de las
condiciones financieras; particularmente por el aumento de las tasas de interés de
largo plazo, lo que significa que mientras el mercado de la construccion disminuya
y sus subproductos, como ingenieria, asesoria, y obra, se va a ver reflejado
directamente proporcional en la industria de la ingenieria consultora.

Permisos de edificacion

La autorizacion de nuevas obras alcanz6 un modesto avance de 1,2% al cierre de
2021, totalizando algo mas de 13 millones de metros cuadrados en todo el territorio
nacional. En la Region Metropolitana acumul6 un avance de 9,4% en su superficie
autorizada en 2021, mientras que el resto de las regiones exhibié un rezago de 4,9%
en comparacioén con el afio anterior.

En concreto, en los cuatro primeros meses del 2022 la superficie autorizada para
vivienda retrocedié 18,2%, totalizando apenas 2,7 millones de m2. Nuevamente con
significativos deterioros en la mayoria de las regiones del pais: -25,9% para la
Region Metropolitana (1,1 millones de m?) y -11,8% para el resto de regiones (1,6
millones de m?)°,

Figura 7: Permisos de edificacion (Millones de m?) acumulado a abril de cada afio.
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La autorizacibn de casas ha perdido participacibn de manera progresiva, se
mantiene el predominio de casas aisladas 86%, frente a las pareadas 12% y las
continuas 2%.

Los permisos de edificacion de viviendas en la Region Metropolitana exhiben un
significativo avance de 16,2% en la autorizacién de nuevas viviendas al cierre de
2021, con mas de 55.000 viviendas autorizadas. Ahora bien, en lo que va del afio
en curso, estos permisos estan exhibiendo un ajuste de casi 21% respecto del afio
previo, alcanzando su menor nivel desde 2015.

10 CChC a Partir de Informe INE
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Segun superficie de la vivienda, Gnicamente las de mayor metraje (Mas de 140 m?)
exhibieron alzas en las viviendas autorizadas respecto al afio previo, aunque solo
concentran 12% del total de viviendas autorizadas.

Tabla 3: Permisos de edificacion autorizados segun region a abril de 2022.

Miles Variacion Promedio

Region de m? Anual desde 1992 (*)
] 81 -36,7% 95

I 163 -9,5% 147
m 60 -18,8% 71
v 224 65,7% 161
\ 302 14,5% 437
VI 168 28,1% 218
VI 202 1,2% 250
Vil 247 -45,9% 455
IX 180 -13,9% 232
X 122 -1,4% 215
X 14 -14,6% 24
pll 15 -2,6% 28
RM 1.821 -5,4% 1.943
XV 81 1,1% 47
XV 70 195,5% 18
XV 143 51,2% 10
Pais 3.891 -6,4% 4.348

(*) Excepto regiones XM y XV cuyo promedio historico es desde 2008 y region XV1desde 2018
Fuente: CChC a partir de informacion del INE.

El sector inmobiliario, igual que otras actividades econémicas y productivas, exhibio
uno de sus momentos de peor desempefio producto de la pandemia, con caidas en
ritmos de comercializacion y actividad solo comparables a los meses mas
deprimidos de actividad durante la crisis asiatica.

1.2.3. Crecimiento
Construccién

En cuanto a las proyecciones, para la Region Metropolitana se estima un nivel de
comercializacion cercano a 21.000 viviendas en 2022, lo cual supondria un
retroceso de 27% respecto del afio anterior. Mientras que la proyeccion para el afio
2023 se espera una estabilizacién de la demanda en niveles bajos, promediando
cerca de 25.000 unidades.

Figura 8: Proyeccion de comercializacion de viviendas al 2023.
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En linea a lo anterior, se indica que US$ 7.894 millones corresponden a gasto en
construccion, 2,7% mayor a lo previsto para el mismo periodo en el Informe anterior,
y un 3,7% mayor a lo materializado durante 2021.

Es importante mencionar que, al desglosar la cifra mencionada, se observa que el
gasto en construccion productivo privado alcanzaria los US$ 5.181 millones en
2022, cifra casi un 11% menor a la materializada en 2021 (US$ 5.789 millones), lo
gue se muestra una ralentizacion del dinamismo de la inversion privada. Por otro
lado, el gasto en construccién productivo publico y de empresas autonomas del
Estado, alcanzaria los US$ 2.713 millones en 2022, cifra casi un 49% mayor a la
materializada en 2021 (US$ 1.825 millones), lo que estaria explicando al aumento
de gasto en construccion para 2022.

Ingenieria y Gerenciamiento

La industria de la ingenieria en consultoria esta enfocada en variadas industrias en
el mercado chileno, como la mineria, energia, construccion, inmobiliarias, hasta
inclusive entidades publicas.

Para analizar el crecimiento del mercado de las consultorias, debemos
especificamente analizar el indice de actividad de la industria de ingenieria del
cuarto trimestre del afo 2021 y sus resultados anteriores. El trimestre de septiembre
a diciembre 2021, donde el indice ICON (indice de la Actividad de la Ingenieria)
alcanza un aumento de 5,5% de la actividad de ingenieria de consulta respecto del
trimestre!!. Considerar que la ingenieria de detalle es un insumo para la etapa de
construccion, donde se realizan las principales inversiones de un proyecto, se
predice un impacto negativo en esta actividad.

El dltimo trimestre 2021, el area de gerenciamiento de proyectos aumenta en un
8,9%. Mientras que la ingenieria de detalle muestra una caida, de 7,5% en este
periodo. Hay que mencionar el area de ingenieria de detalle participa en un 23% del
total de horas de ingenieria de consulta, durante el 2021. La caida en la demanda
de horas de esta area es de 7,5 puntos porcentuales y se produce con una baja de
demanda de todos los sectores economicos.

Esta proyeccion se complementa con lo expresado por las empresas en sus
proyecciones de actividad para el préximo trimestre, quienes suponen un leve
incremento de sus actividades de un 2,9% promedio. Sin embargo, se mantiene la
cautela, para el resto del afio 2022, frente a los siguientes aspectos:

- Latendencia negativa de la inversion en ingenieria de detalle.

- Laimportante baja en inversion publica del ultimo trimestre 2021.

- La incertidumbre del mercado minero, frente a cambios politicas publicas que
actualmente estan siendo discutidas por las autoridades del pais.

El indice ICON, medido a través de la demanda por horas hombre de servicios de
ingenieria por parte de las empresas constructoras, exhibié durante el primer

11 INDICE ACTIVIDAD ECONOMICA Asociacion de Empresas Consultoras de Ingenieria de Chile
AlG
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trimestre de 2022, sefiales de aumento en la actividad, respecto al primer trimestre
de 2021 en un 15,7% y, en el margen, se observa un aumento respecto al cuarto
trimestre de 2021 en un 3,5%.

En lo que respecta a las actividades el area de gerenciamiento de proyectos e
inspecciones, en términos anuales y trimestrales, se observa un aumento en la
demanda por horas-hombre, 39,2% y 9,2%, respectivamente.

Figura 9: Indicadores de actividad construccion e infraestructura.
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Con relacion al comportamiento de los sectores econdémicos influyentes en la
construccion, en este ultimo trimestre, el ICON present6 un importante crecimiento
en infraestructura sanitaria con un 56,1%, en mineria e infraestructura urbana con
un 8,4% y una baja de la actividad en el sector industria con un 2,4%, en energia
con un 0,8% y en infraestructura general con 0,5%.

La proyeccion de la actividad de las empresas de ingenieria en el afio 2022 muestra
un moderado optimismo para los primeros trimestres, con valores proyectados que
hablan de mantencion y leve crecimiento. Sin embargo, la mirada hacia finales de
afio es un escenario de mayor incertidumbre.

1.2.4. Tendencias del mercado
Uso de suelo

Respecto a la tendencia del mercado de la consultoria, que va anexa al mercado de
la construccion, se presentan indicadores de costos de edificacion habitacional en
extensiéon (ICE) —se conoce a cualquier tipo de vivienda de 1 a 3 pisos, unifamiliares,
pareadas o condominios- y en altura (ICEA), ambos elaborados por la CChC
(Camara Chilena de la Construccion), presentan una trayectoria similar al IPP
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(indices de Precios al Productor). Concretamente, el ICE de casas creci6 8,8% a
inicios del segundo trimestre del afio 2022, estos resultados confirman que la menor
oferta (produccion) y el aumento de la demanda de insumos para la construccion
continta generando un incremento en la dindmica de los precios de materiales.

Es necesario mencionar que la prolongada crisis politica, econémica, social y
sanitaria que hemos vivido desde octubre de 2019 en Chile, incluyendo que
tenemos un creciente problema de accesibilidad a la vivienda con precios de
mercado que han escalado debido a la falta de ordenamiento territorial en los planes
reguladores comunales que encarecen el precio del suelo, principal factor en el alza
de precios de las viviendas, también inciden en los aumentos de precio los
materiales y por ende costo de las viviendas, las alzas de impuestos.

El problema de acceso a la vivienda tiene como fundamento central el crecimiento
acelerado de los precios por sobre los salarios reales, producto fundamentalmente
de restricciones a la oferta de suelos. Diversos estudios especializados identifican
el encarecimiento del suelo urbano como el principal factor individual detras del alza
del valor de las viviendas, con una incidencia de hasta 50%, aunque también son
importantes las alzas de impuestos, el alza del valor de los materiales y los mayores
costos que implican regulaciones exageradas e ineficientes!?.

Los consensos, por solo nombrar algunos, apuntan a facultar al plan regulador
metropolitano para establecer alturas, densidades, coeficientes de constructividad
y sistemas de agrupamiento en las zonas que permitan procesos de densificacion?s,
entonces es necesario asegurar la permanencia de los parametros de altura,
densidad y constructividad que otorgan rentabilidad social a los proyectos de
inversiones publicas en infraestructura. En comparacion con otros sectores
econémicos -como la mineria, el sector forestal y el eléctrico-, la industria de la
construccion tiene varios afios de rezago en la integracién de esta nueva forma de
entender el quehacer econémico en coordinacion con el respeto medioambiental y
el desarrollo social.

Sostenibilidad Ambiental

La idea de la tendencia ambiental justa, es que trasciendan la defensa de los
intereses econOmicos empresarial y que persigan un desarrollo sostenible que
equilibre el crecimiento econdémico con el desarrollo social y el respeto
medioambiental.

La sostenibilidad, es mas alla de una pieza dentro de la estrategia de las empresas,
es un nuevo marco de referencia dentro del cual las empresas deberan moverse.
En la construccién, con mas de 18 millones de m? construidos de viviendas a lo
largo de Chile anualmente, dando empleo a mas de 728.000 personas, el vinculo
con el medio ambiente, comunidades y colaboradores es cada vez mas visible. Se
conoce que el impacto ambiental de una construccion ocurre a través de la cadena
completa de valor, desde la extraccion de los materiales hasta la operacién o uso

12 https://cchc.cl/comunicaciones/opiniones/por-que-sube-el-precio-de-las-viviendas
Bhttps://metropolitana.minvu.gob.cl/wpcontent/files_mf/15490500830rdenanzaPRMSENERO2019.
pdf
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de estos. Asi, intervienen multiples variables y alternativas para reducir emisiones
o el impacto generado4, tales como el disefio y la eleccion de materiales, la
reduccion y gestion de los residuos en la ejecucion, o incluso la planificacién urbana
y la eficiencia energética, por nombrar solo algunas.

En Chile, las edificaciones en altura generan, en promedio, 0,27 m3 de escombros
por m? construido, en otros paises mientras que este indicador es de 0,14 m3/ m?,
donde se genera un piso completo de escombros por cada 10 construidos. Segun
el benchmarking nacional, las obras que generaron un volumen de escombros bajo
el promedio, fueron un 8% mas productiva que sus pares sobre el promedio.

La construccion genera una polucidn acustica inimaginable, la norma de ruido que
restringe a nivel general la emision de ruidos por franjas horarias, establecida a nivel
general por el Ministerio de Medio Ambiente. De 25 comunas analizadas el 100%
impuso, mediante ordenanzas municipales, horarios mas restrictivos que la norma
general aplicable. Un 36% de estas comunas decretd una ventana de trabajo de 3
horas menos que la norma.

Sostenibilidad Social

En el &mbito de los trabajadores existen multiples planos a observar. A la salud y
seguridad; formacion y capacitacion, que tradicionalmente han sido una prioridad,
se han incorporado recientemente la diversidad e inclusion dentro de la fuerza
laboral como una dimension clave. Respecto a la salud, en los colaboradores del
sector predomina una alta tasa de obesidad -40% es considerado obeso-. Ademas,
un 41% es fumador y un 86% sedentario. En este aspecto de seguridad de los
trabajadores destaca el avance que ha realizado la industria en Chile pasando de
4,9 accidentes por cada 100 trabajadores en 2013, a 3,7 en 2019 (-24%). La tarea
pendiente es acercarse a los registros de paises referentes, en niveles que van
desde 2,8 (Estados Unidos) a 1,0 (Japdn). La misma dindmica ocurre con la tasa de
ausentismo: en Chile de 8,8%, entre 1,2 a 2,9 veces superior a la de paises
referentes.

La inclusion de la mujer en el rubro es una tarea pendiente. Segun distintas
estimaciones, esta se encuentra entre un 6% y un 11%, por detrds de paises como
Reino Unido y Francia, donde alcanza un 16% y 17% respectivamente. Estudios
muestran que ambientes con mayor diversidad e inclusién tienen tasas de
ausentismo un 25% menor y un 60% menos de rotacion.

1.3. Andlisis del Entorno

1.3.1. Macro entorno

Los problemas en la cadena de distribucion a nivel global, tras la invasion de Rusia
a Ucrania y el reciente confinamiento en China presionando al alza los costos de
construccion en desmedro de los margenes de utilidad. Y en efecto, las fuertes
limitaciones impuestas desde el sector crediticio en cuanto al plazo maximo de los
préstamos, unido a un alza en las tasas de interés de largo plazo, provocaron un

14 Edificacion autorizada sector publico y privado, INE.
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rapido y significativo encarecimiento del financiamiento para la compra de vivienda.
A ello se une la elevada incertidumbre asociada a los eventos politicos mas
relevantes en el pais durante el afio: las definiciones de la Convencion
Constituyente y el ciclo electoral que concluy6 con cambio de gobierno.

Empleo

El nUmero de ocupados previsto para este afio bordearia los 773 mil trabajadores
en promedio, lo que representa un incremento de 5% en términos anuales.

Algunas de las razones del problema de oferta laboral que perciben las empresas
del rubro, son: mayores exigencias de los postulantes y dificultad para encontrar
trabajadores debidamente calificados. Dado que el empleo y el stock de capital son
factores complementarios en el proceso productivo de la industria, las perspectivas
de menor demanda de trabajo para 2022 van de la mano con la menor inversion
sectorial esperada para este afio (entre -6,6% y -2,6% anual).

Mercado laboral

A nivel nacional los ocupados contintan registrando un repunte durante el primer
trimestre de 2022 (7,5%), y en lo mas reciente siguen evidenciando una aceleracion
en su evolucién (9,0% anual). Esto se tradujo en la creacion de 731 mil de puestos
de trabajo en doce meses. En particular, el Informe de Percepcion de Negocios del
Banco Central sefiala que las empresas continlan teniendo problemas para
contratar nuevos trabajadores, siendo construccion uno de los principales sectores
con dicho problema, reflejo de una menor actividad. Se estima que la tasa de
desempleo podria alcanzar niveles entre 8,2% y 14,9%%.

Pese a la incertidumbre de las condiciones del mercado laboral, se estima que el
nivel de empleos asalariados continuara repuntando, alcanzando sus niveles pre
pandemia impulsado por el Subsidio al Empleo y el IFE Laboral.

En el mercado laboral de la construccién los ocupados contintan registrando un
crecimiento anual en lo mas reciente, pero a un ritmo menor respecto de lo
evidenciado en los meses previos. Su evolucion significd la creacion de 50 mil
empleos en doce meses, un alza de 7,0% de puestos de trabajo en comparacion
con igual periodo de 20211,

Por su parte, si bien los datos del INE muestran una recuperacion del empleo de la
construccion en los ultimos meses, dicho impulso sigue siendo explicado por el
repunte del empleo informal y el trabajo por cuenta propia. En especifico, la
categoria cuenta propia supero largamente sus niveles pre pandemia, con cerca de
34 mil empleos adicionales, mientras que el empleo asalariado resta por recuperar
mas de 32 mil empleos.

La incertidumbre politico—legislativa sigue siendo el principal factor de riesgo para
las inversiones de este afio. En general, las posibles modificaciones en los marcos

15 Estudio Longitudinal Empleo—Covid19”, abril 2022. Encuestas y Estudios Longitudinales, UC.
16 Informe MACh 61Macroeconomia y Construccion Junio 2022
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juridicos y regulatorios que podrian afectar el desemperio futuro, especialmente en
aguellos rubros como la construccion.

Figura 10: Creacion/destruccion del empleo sectorial y crecimiento de la mano de
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Mercado de Capitales

Los datos de Cuentas Nacionales del Banco Central muestran que durante el primer
trimestre del presente afio la inversion por parte de las constructoras en maquinaria
y equipos, explicado por una desaceleracién en la venta de viviendas y de la
superficie autorizada para edificacion, y por un deterioro de las expectativas
sectoriales?’.

Por otro lado, el andlisis externo se constituye en base a las amenazas y
oportunidades que presenta el sector, el cual va de la mano con la actividad que
realiza la empresa, es posible establecer una serie de factores externos que
amenazan a las Pymes del sector, reconociéndose las siguientes amenazas que
demuestran que los principales problemas de gestién radican dentro de ellas.®

Ausencia de orden financiero para las empresas pequefias.

Dispersion en la generacion de valor econdmico de las empresas.

Poca comunicacion con el entorno y dependencia de clientes principales.
Menor productividad y herramientas en planificacion estratégica y de la
construccion.

Poco mantenimiento del know how o el cémo y cultura de mejora continua.
Alta presencia de gobiernos familiares y solitarios, donde destaca la
verticalidad organizacional, relegando todas las decisiones al duefio.
Capacidades de gestion informales.

No se tiene claridad en las actividades que generan valor.

17 Informe de Politica Monetaria (IPoM) junio 2022, Banco Central de Chile.
18 https://www.obsbusiness.school/blog/analisis-externo-de-una-empresa-formas-de-plantearlo
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1.3.2. Micro entorno

Por otra parte, el cliente con el IMCE de la construccion, indicador adelantado de la
inversion y del empleo del sector, se ubic6 nuevamente en zona pesimista en mayo
por octavo mes consecutivo Con ello se alcanz6 un incremento anual de 5,5% en la
oferta de viviendas, el cual se concentra de manera casi exclusiva en el avance en
el mercado de departamentos frente a un estancamiento en la disponibilidad de
casas. Ademas, con un mejor desempefio en el mercado de departamentos en
comparacion con casas, debido a la significativa presencia de inversionistas con
liquidez debido a los retiros de fondos de pensiones.

Dado lo anterior, y la precariedad de los indices mencionados, es necesario
profundizar en cada uno de los siguientes factores del micro entorno dentro del caso
piloto. Este comprende un bienestar interno — el cual es tarea de cada empresa —
analizando sus fortalezas y debilidades frente al desarrollo de sus productos y la
competencia, siendo importante detectar lo siguiente.

- Productos y oportunidades.

- Nichos de mercado.

- Participacién y cuota de mercado.

- Nivel de profesionalizacion.

- Afios de experiencia y tamafio de clientes.

- Nivel de funcionalidad y desarrollo de areas.
- Infraestructura.

1.4. Andlisis de la Competencia (Consultora)

1.4.1. Identificacién de competidores directos, indirectos y potenciales

- Lablab Asesorias, asesoria en administracion empresarial

- VSM, gestion en proyectos inmobiliarios

- Coz, servicios de ingenieria.

- Axioma, asesoria y gestion de estudios de ingenieria.

- LLS Consultores, gestion contractual y el control de proyectos.

- Consultora y Constructora Walung limitada, asesoria en gestion de
proyectos.

- JRI, administracion y gestion de proyectos.

- Vectorial, gerenciamiento de proyectos.

- Ifontana, administracion, gestion y control de proyectos.

1.4.2. Andlisis de precios

El servicio de consultoria es muy amplio y detallado en ciertos rubros como mineria,
sanitarias, industrias, entre otras, lo que para en este estudio como efectos practicos
no se detalla en profundidad. De igual forma se realizaron cotizaciones de servicios
a consultoras de en la zona de estudio junto a simular el mismo requerimiento de lo
gue la empresa piloto necesite, y los valores, cabe mencionar que es de asesoria
basica en general son los siguientes.
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- $300.000 mil pesos chilenos para emprendedores.
- $400.000 mil pesos chilenos para empresarios mediano tamafio.
- $750.000 mil pesos chilenos para director full financiero.

En el siguiente cuadro se presentan valores generales por valor hora hombre de
asesoria segun el rubro, donde se realiza un promedio de costos encontrados en la
web.

Tabla 4: Precios de servicios de asesorias promedios por hora hombre.

Tipo de consultoria Precio Duracion
Consultoria micro negocios $60 USD 40-60-min
Consultoria para pequefios negocios | $80 USD 60 min
Consultoria para empresas $110USD| 60-90 min
Consultoria Pet Marketing $140 USD| 60-90 min

Fuente: promedio de datos de internet.

Los precios expresados sirven para establecer una tarifa referencial y proyectarla
en los capitulos siguientes, en estrategia de la consultora.

1.5. Benchmarking Internacional

El siguiente capitulo se enfoca en la productividad chilena respecto a paises
vanguardistas con procesos estandarizados en la industria de la consultoria de
constructoras, o si bien, en procesos en la industria de la construccion.

Entre 2000 y 2018 el incremento de la productividad laboral de la economia chilena
aumento6 en un 20%, en cambio, la de la construccion practicamente no experimenté
variacion, en paises como Reino Unido, Japén, Alemania, y Espafia lograron revertir
este fendbmeno de rezago en los ultimos afios, incrementando sus resultados y
recuperando el terreno perdido frente a otras industrias. Adicionalmente, al
comparar la productividad de la construccion local, esta alcanza a un tercio del
promedio de los paises OCDE?°.

El benchmarking realizado en este estudio confirma este diagndstico macro a nivel
de obras individuales, donde los referentes internacionales logran una productividad
promedio de un 53%2°, lo cual es una oportunidad de negocio dentro del mercado.
La baja productividad en las constructoras, a raiz en multiples causas que se
abordan en este estudio: excelencia a lo largo de la cadena de valor (disefio,
planificacion y ejecucion); adopcion y desarrollo de metodologias y tecnologias
constructivas; disponibilidad de capital humano capacitado; una regulacion eficiente
y la existencia de practicas de sostenibilidad, los resultados son basados en un
diagnéstico por durante el impacto de la pandemia. La meta para dar un primer paso

19 Fuente: OCDE; analisis Matrix Consulting
20 Fuente: Estudio de Benchmarking de Productividad, muestra nacional e internacional, Analisis
Matrix Consulting
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e igualar la productividad a otros paises, seria alcanzar a paises referentes en
multiplicar la productividad agregada del sector por 1,65 veces; en cifras, dar un
salto de los USD $19.760 millones a USD $32.600 millones en el PIB de la industria.

A nivel de las empresas, las iniciativas buscan asegurar la excelencia a lo largo de
la cadena de valor con todos los actores de la empresa apoyados en la digitalizacion
e industrializacion del proceso constructivo. También en las iniciativas a nivel pais,
también se aborda la formacion de capital humano de excelencia y los mecanismos
para su capacitacion.

Como resultado de este Benchmarking, en Chile a estandares mundiales, se analiza
en profundidad las brechas en productividad de la construccion tanto dentro de Chile
como respecto a paises referentes, para efectos de este estudio los paises
considerados como referentes son: Alemania, Australia, Canada, Estados Unidos,
Japon, Nueva Zelanda, Reino Unido, Singapur y Suecia.

A nivel macro, los indicadores de productividad muestran que en Chile se encuentra
estancada desde hace 10-15 afios, mientras que, en el resto de la economia, ésta
ha aumentado. En promedio, para generar el mismo valor en la construccion, en
Chile se requieren 10 trabajadores mientras que en el promedio de la OCDE se
requieren sélo 6. Afortunadamente, existe evidencia de que es posible acortar las
brechas en productividad en la construccion. Paises como Reino Unido, Japon,
Alemania y Espafia, han logrado revertir la tendencia de la construccion en la ultima
década y acercarse a niveles del resto de sus industrias

Casos internacionales muestran que industrias de paises que han enfrentado
presiones 0 amenazas fuertes, tales como escasez de mano de obra calificada,
aumento en costos laborales, mayores exigencias regulatorias, o la disrupcién de
nuevos competidores, han respondido reorganizando sus recursos y capacidades
disponibles. Por ejemplo, Australia, con un alto costo de mano de obra en la
construccion - casi el doble que Chile-, impulso la prefabricacién apalancandose en
la infraestructura y experiencia manufacturera de su industria automotriz, En la
misma linea, Suecia, al no contar con suficientes carpinteros capacitados, ha
desarrollado un mercado de prefabricados en madera integrando productores
madereros a la cadena de valor.

Como ejemplo, si se toma como supuesto un escenario donde se reduce la jornada
laboral en Chile a 40 horas y, junto con eso, el costo de mano de obra aumenta a la
misma velocidad que lo ha hecho en los Gltimos 10 afios, la combinacién de ambos
efectos podria reducir los margenes de las constructoras en un 66%. Contrarrestar
este impacto necesita de un incremento del 17% en la productividad laboral en obra.

Si se proyecta un escenario de productividad media alta en la construccion, similar
al de paises como Alemania, Reino Unido y Estados Unidos, Chile podria aumentar
su PIB en aproximadamente USD 12.850 millones, desde los USD 19.760 millones
actuales chilenos?'. En términos fisicos, utilizando los mismos recursos que la

21 Estimacion en base a productividad de paises OCDE y actual de Chile, medida como valor
agregado por trabajador ocupado en la industria. Fuente: OCDE y Banco Central de Chile
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construccion emplea actualmente, equivale a construir adicionalmente cada afio,
mas de 52 mil viviendas para 155 mil personas.

Figura 11: Productividad laboral en la construccion, valor agregado por trabajador.
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En edificacion, las obras nacionales presentan en promedio un indicador de 0,24 m?
persona-dia, mientras que la muestra internacional es de una media de 0,37 m? por
persona-dia, un 53% mayor. Analogamente, Si para un edificio local el tiempo de
construccion promedio, desde la excavacion a su entrega, es de 22 meses, su
atraso es de 4 meses; mientras que, para una obra internacional, esta demora de
sélo 75 dias y con un margen de ganancia un 66% mayor. Se puede medir con
indicadores de productividad como superficie construida por persona-dia o valor
agregado por trabajador.

La planificacién es otro elemento que juega un rol central. Mas alla de una Carta
Gantt inicial, una En Chile, un 71% de las obras de edificacion no se entregan a
tiempo. Last Planner, la metodologia estandar en la industria para realizar la
planificacion en obras, es ampliamente conocida pero débilmente implementada.
Solo el 34% de las empresas emplea software especializado y el 40% mide las
causas de no cumplimiento.

En edificacion, segun datos de Calidad Cloud, un 10,2% de las actividades
controladas en obra gruesa, y un 21,7% en terminaciones, tienen observaciones en
la primera revision de calidad. Y sélo la mitad y un tercio se reportan como resueltas.

Un hecho decidor es que en los resultados de obras no se reporta el costo de
trabajos rehechos, por lo que este sobrecosto queda oculto o no visible entre
partidas o gastos generales, lo que impide un control, la construccion no esta ajena
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a esto. Expertos, ejecutivos y lideres de la industria en paises referentes sefialan a
la tecnologia dentro de las dos prioridades para aumentar la productividad??.

Existe una correlacion positiva que existe entre la inversion en Investigacion y
Desarrollo (I1+D) y el crecimiento en la productividad multifactorial de los paises (por
cada punto adicional del PIB invertido en I+D, la productividad crecié un 3,08% mas
en el periodo 2011-2017.

Considerando tres tecnologias o metodologias ya probadas en la construccion y
establecidas en los paises referentes, que son la Industrializacion, Building
Information Modeling (BIM), y la Digitalizacion,

El 90% de las empresas del sector son micro y pequefias empresas. lo cual se
aprecia al observar que la edad promedio de las micro y pequeias empresas del
sector es de 11,0 afios, mas de tres afios menos que los 14,3 del resto de las
industrias lo que significa que carecen de continua mejora o capacitacion idonea a
la subcontratacion?3. Por eso, la productividad debe incorporarse desde la
concepcion de una obra, asumiendo que malas definiciones iniciales restaran valor
en etapas subsiguientes. La productividad en la ejecucion de obras de edificacion
depende de cuanto se incorporen en esta etapa sus principios en el disefio:
estandarizacion, simplicidad, prefabricacion y la calidad. Estos principios son
adoptados a nivel de industria en paises como Singapur. El Building and
Construction Authority (BCA) de Singapur cre6 el Code of Practice on Buildability,
en el cual incorpora requerimientos para adoptar principios productivos en el disefio
y en la ejecucion de las obras, mediante la creacion del Buildable Design Score y el
Constructability Score, que estandariza un indice que permite medir la productividad
de un disefio en cuanto a su facilidad de ejecucion.

Como ya se menciond, Chile tiene tasas de adopcion de BIM de la mitad de paises
referentes, pero ademas la metodologia esta subutilizada porque mayoritariamente
se enfoca en el disefio (en el 33% de las obras), y no en tareas como, por ejemplo,
de planificacion (5%), indicando un potencial aun por explorar. Otras metodologias
y técnicas constructivas, tales como practicas de Lean Construction, metodologias
de planificacibn como el Integrated Project Delivery: metodologia de ejecucion de
proyectos basado en la colaboracién activa entre el mandante, equipo de disefio y
constructora desde etapas tempranas del proyecto, creando un ambiente
colaborativo que optimiza los resultados, y sistemas constructivos industrializados.
El uso de Excel versus software especializado, en tareas de planificacion y de
gestion de costos, es de un 85% contra un 22%, y de 76% contra un 31%
respectivamente.

Es reconocido que en Chile la inversion I+D es pobre en comparacién a paises
OCDE, en los cuales promedia un 2,3% del PIB versus el 0,36% de Chile. A nivel
en la construccién es baja respecto a otras industrias, y se mueve entre 0,06% vy

22 Fuente: Chartered Institute of Building (Reino Unido); Building and Construction Authority, BCA
(Singapur); National Academy of Science, NAS (Estados Unidos).

23 Fuente: Encuesta Longitudinal de Empresas (ELES), 2019. INE y Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo.
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0,4% del PIB para paises como Alemania y Japon, respectivamente. Esto es entre
5 a 30 veces mas que en Chile, donde se invierte tan sélo el 0,012% 50 del PIB?4,

La inversion de empresas en la OCDE es de un 65%, mientras que en Chile esta
participacion es de s6lo un 36%. Este ultimo punto es una tendencia creciente en
paises desarrollados, donde la inversion de capital de riesgo en startups — empresas
nuevas o nuevos negocios- de la construccion ha crecido en siete veces respecto a
2013.

2. Sintesis del Diagnostico

2.1. FODA Constructora general
Oportunidades:

e La autorizacion de nuevas obras alcanzo un avance de 1,2% al cierre de 2021
en la Region Metropolitana. Implica que la oferta de ventas de viviendas
promedio un crecimiento anual de 17%, en la oferta de casas en comparacion al
2021.

e Inversidon del pais, se considera baja pero constante para el periodo actual
(2022-2026) la inversion esperada es de US$ 32.428 millones. Implica una
reactivacion economica, que US$ 7.894 millones corresponden a gasto en
construccion.

e En consecuencia, si la economia es estable y creciente, contamos con un
mercado abordable al momento de implementar un negocio nuevo, las puertas
de entradas son mas favorables.

e Varias oportunidades de innovacién interna y mejora continua respecto al medio
ambiente (contaminacion, uso de prefabricados, y ruido) y social (inclusion,
seguridad y salud), por ende, existe una oportunidad de tener mayor impacto en
los clientes como un negocio innovador.

e Prondstico en aumento de empleo en 5%, y también va consigo un aumento de
subcontratacion de 36% en obra, lo que favorece el crecimiento econémico.

e Altas dispersiones en la productividad en las constructoras, se aprovechan las
brechas existentes y abordarlas con los servicios a crear por la consultora.

e La inversion 14D (Investigacion y Desarrollo) es pobre, existe la posibilidad de
ofrecer el servicio de la consultora como desarrollo experimental.

e Aumento en la demanda por horas-hombre en el area de gerenciamiento de
proyectos e inspecciones, por ende, se abren posibilidades de estos servicios.

e Respecto a la consultoria hay una leve mejora en el mercado objetivo. El indice
ICON (indice de la Actividad de la Ingenieria) representa un aumento de 5,5%.

e Al ser un nuevo negocio, con una alternativa innovadora, una propuesta
personalizada en todo momento, lo cual es poco visto en mercado.

e Existen pocas consultorias que proponen un servicio a nivel de detalle dentro de
los procesos internos de la constructora, profundizar en toda la cadena de valor
del cliente.

24 Fuente: EU Industrial R&D Investment Scoreboard 2018, European Commission Science Hub.
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La competencia se basa mas en seguimiento en los recursos de ingeniera y no
en la mejora y retrospeccién de los procesos criticos.

Amenazas:

Poco dinamismo en la inversién y una contraccion de la formacién bruta de
capital fijo (FBCF) para este afio de 4,8%.

De la alta demanda en horas hombre en area de gerenciamiento y control, solo
un 23% del total de horas es de ingenieria de consulta, se considera una caida
de 7,5% respecto al 2021.

Nuevos impuestos por leyes nacionales impiden tener mas rentabilidad y
beneficios, condiciona la inversion a la mejora de procesos y contratacion de
servicios.

Costos del servicio va encareciéndose, por ende, disminucion de la probabilidad
de ser contratados, el cliente lo considera como costos innecesarios.

La inflacion implica un aumento de precios en materiales, disminucién de
créditos para nuevas mejoras internas para el cliente.

Pérdida de dinamismo en ventas de materiales, se redujo la inversion prevista
para el periodo 2022-2025, por ende, disminucién en oferta de proyectos de
construccion, lo que se traduce en menos cliente.

Encarecimiento en el suelo para construccion, bajo indice acceso de viviendas
(bajo sueldo, mayores costos construccion).

Existe un menor acceso a la vivienda, costos de viviendas aumento 5%,
entonces una disminucion de clientes para las constructoras.

Disminucion de créditos, rezago en viviendas comercializadas en el comienzo
de afio 2022.

Adecuacion de sus propios sistemas de manera interna, por ende, requieran de
servicios externos, con un nivel medio en integracion digital, las empresas
pueden ser algo independientes.

Existencia de consultoras ya establecidas, un gran desafio para quitarles
clientes a otras consultoras.

Poca captacion de clientes, invertir para el cliente es poco probable.

La inestabilidad econdmica, shocks externos, nuevos brotes, incertidumbres en
legislacién politica.

Aumento de tasas de interés, disminucion de subproductos, como ingenieria,
asesoria, y obra.

Nivel de comercializacidén cercano a 21.000 viviendas en 2022, lo cual supondria
un retroceso de 27% respecto del afio anterior.

En el siguiente punto, se especifica las oportunidades y debilidades en
constructoras pequefas y constructoras medianas.

2.2. FODA Constructora pequefia

Oportunidades:

Mayor fortaleza, union familiar, objetivos mas tangibles y accesibles en
rentabilidad.
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- Los factores impactan mas en cambios de porcentaje, al tener menor peso de
costos.

- Mas talleres publicos, gratuidad en procesos de mejora, créditos, accesibilidad
a otros tipos de incentivos.

- Mejor posibilidad de créditos bancarios para invertir, mas beneficios.

- Poca informacion documentada, proyectos menor envergadura, es mas factible
la digitalizacién de la informacion.

- Mas factible implementar y ejecutar una cadena de tareas, proyectos mas
accesibles.

- Facilidad de traspaso de informacion, cadena organizativa menor.

Amenazas:

- Menor rentabilidad, proyectos mas baratos, bajo margen de ganancia.

- Mayor rotacién en el personal, buscan mejores opciones de trabaja, bajo nivel
de retencion.

- Baja probabilidad de adquirir una red laboral beneficiosa.

- Menor tamafio de patrimonio, se requiere flujo minimo para postular a proyectos.

2.3. FODA Constructora mediana
Oportunidades:

- Posibilidad de captar mejor mano de obra, el personal busca crecimiento
empresarial.

- Mas posibilidad de obtener acreedores, mayor flujo y liquidez en area finanzas.

- Mayor rentabilidad, proyectos mas costos, posibilidad de adquirir mayor ventaja.

- Para capacitacion interna, mas opcion de costear talleres privados de mejora.

- Menos factible implementar un método de ensefianzas mas agil.

- Menor rotacion del personal, mas vision en crecer con la compafiia.

Amenazas:

- Menor union familiar, implica aumento de gestion de personal.

- Menos beneficios, tramos mas altos para acceder a créditos.

- Mas recursos de ingresar mejoras, es necesario mas invertir para tener
autoaprendizaje.

Como resumen del FODA, se esclarece como se va a comportar el mercado donde
se realizan los estudios de este trabajo de tesis, o que incluye incertidumbres,
crecimiento, estabilidad, competencia, innovacion y, ademas, importantes otros
factores que se hay que considerar en un posible negocio. Se da a conocer la
estructura base del caso piloto introduciéndonos en sus procesos, teniendo en
cuenta sus fortalezas y debilidades, con el fin Gltimo de entender cuales seran los
servicios que la consultora puede ofrecer para lograr una mejor rentabilidad en las
constructoras. Lo antes mencionado, se apoya en los resultados representados en
la figura 12 y su importancia de incluir en la estrategia del negocio para la
constructora, por otro lado, del benchmarking profundiza la implementacién dentro
de una organizacion la tendencia cultural que tenga inclusion y diversidad,
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desarrollo en cultura ambiental y de recursos sociales, lo que conlleva que las
empresas son 8% mas productivas.

Figura 12: Resultados encuestas y entrevistas, anexo 3y 4.
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En los siguientes capitulos, aplica la estrategia tanto para el cliente, lo que se
conoce como los resultados de las entrevistas y encuestas que representan la figura
anterior y, por otro lado, la estrategia de la consultora y que servicios ofrecer ya que
en si estan conectados con las brechas presentadas en el caso piloto.

3. Disefio de la Estrategia (Constructora)

El financiamiento no logra solo crecimiento en las Pymes si ho una mejora en la
capacidad de gestion, es evidenciable problemas como la capacitacion y mejora del
capital humano, falta de innovacién, duefios con menor conocimiento de gestion, vy,
administracion y bajas capacidades para adaptarse a la dinamica empresarial. Lo
anterior implica pérdidas en productividad dada la gestion de sus proyectos, y es
necesario generar metodologias que ordenen, y se necesita implementar
herramientas en mediano y largo plazo para obtener una planificacion final 6ptima.
Para poder disefiar una estrategia es necesario conocer las metas de las empresas,
clientes y su entorno visto en los capitulos anteriores, junto a las intenciones de
crecimiento y el estado financiero que se encuentra actualmente. El invertir en el
uso de tecnologias y la innovacion no como la creacién de nuevos productos
necesariamente, pero si en busca de nuevas aplicaciones en las distintas areas
internas de la constructora.
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Como resultado determinante de concluido en la matriz base, y en complemento
con las entrevistas y encuestas en profundidad, se logra una perspectiva de
rentabilidad para el cliente y se denota que existen tres factores macros que deben
ser introducidos en la estrategia y que repercuten en los planes de mediano y largo
plazo, permitiendo generar estrategias consecuentes con lo planteado, y asi,
permitan la mitigacién y control de riesgos e imprevistos en su concepcion, lo cual
ademas ayudard a generar una estructura en donde el gerente/duefio tenga mas
dedicacion a la alta gestion y al control de las perspectivas.

En primer lugar, se encuentra el cliente, su mision y visidbn permite trazar un
horizonte y hoja de ruta de la estrategia en torno al futuro de la empresa, con lo cual
es necesario definir el producto/servicio, y por ende el cliente, quién finalmente
valorara lo que se produzca o construya.

Dada la realidad de las constructoras en el sector, y su tipologia de organizacion,
los clientes son una buena herramienta para tener retroalimentacion sobre sus
productos, lo que da a conocer el resultado final de su gestion. Para esto es
necesario no solo conocerlo, sino también comunicarse con él, por lo que es
importante contar con una pagina web, ofrecer nuevos productos con atributos
nuevos, en otras palabras, realizar una innovacion en torno al cliente final. Mantener
un canal constante de comunicacién donde el cliente se sienta respaldado al ciento
por ciento en el servicio, en conclusion, todo lo anterior nos introduce como primera
parte un Ecosistema Estrategia y Experiencia Cliente. En la tabla 5 se introduce el
cuerpo de como se debe comenzar a implementar el plan estratégico al cliente —
tener figura como referencia- lo que se complementa y es analogo al Anexo 6 que
se encuentra en el final del documento, que se explica en detalle desde el punto
3.1.1 en adelante.

Segundo, aprendizaje y crecimiento, el desarrollo sostenible de una empresa se
logra mediante la mejora continua y el aprendizaje y conocimiento de las personas
qgue las componen, siempre en mira la rentabilidad de la organizacién, con estas
ganancias permite planificar a futuro un mejor desarrollo y, evaluar en el presente y
aprender de lo ocurrido, con lo cual la factibilidad de invertir en personas,
procedimientos e infraestructura se vuelve mas viable. Las principales variables que
deben ser consideradas en este factor hacen alusién al nivel de capacitacion de los
empleados y del personal técnico, la delegacion de responsabilidades, motivacion
y coherencia con objetivos, control de rendimientos del personal y la incidencia de
la capacitacion, le evaluacion de los sistemas y flujo de informacion, la coordinacién
entre areas y proyectos de la empresa. Dado lo anterior, se puede concluir que en
la segunda parte del Ecosistema de Tl (Tecnologia de la Informacion) y sus
Procesos Internos, con ejemplos aplicables como herramientas de conocimiento
constante como Last Planner??, entregan informacion muy valiosa en la planificacién
estratégica, pues permite establecer no sélo restricciones y causas de no
conformidad en los distintos niveles de planificacion, sino que, también permite

25 Last Planner System es un método de trabajo basado en la filosofia Lean, cuyo objetivo es
conseguir un flujo de trabajo continuo y una disminucién de las pérdidas o tareas que no aportan
valor
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conocer si las restricciones son internas o externas, el porcentaje de plan
completado, y, por ende, la gestion de la administracién de proyectos que generara
un know how o como hacer, y que van complementados con el o deber ser —0
resumen matriz base- para futuros proyectos.

Tercero, procesos internos, para cumplir con la satisfaccion del cliente, no sélo se
logra con su conocimiento, sino que, con la entrega de un producto terminado
habitable en los parametros transados, tipicamente en construccion se habla de
tiempo, costo y calidad. Tal y como se menciona anteriormente, las empresas no
siempre tienen conocimiento de sus procesos criticos, de las actividades que
generan valor o cuya desviacion impacta altamente en los costos, ni tampoco se
generan acciones concretas para el proceso completo de la cadena productiva. Con
lo anterior, se puede abordar el Ecosistema Organizacional, con inclusion y
perfeccionamiento de las personas que componen la organizacién del caso piloto,
realizando una reestructuracion en base a la optimizacion de optimizacion interna.

En el siguiente gréfico se presentan los resultados obtenidos de las encuesta y
entrevistas en profundidad, indicando que procesos a estudiar y a qué nivel de
profundizacion para no utilizar recursos innecesarios que podrian servir para
reforzar otras partes de la organizacion.

En la siguiente tabla se puede representar los tres pasos analizados, comenzando
con la digitalizacion de los procesos, para luego contar con la importancia de la
experiencia del cliente que se transmite como productividad y por ende satisfaccion
del mismo, y por ultimo un estructuracién general para cumplir con los estandares
bésicos de grupos jerarquicos dentro del caso piloto.

Los ecosistemas son generales en todas las empresas objetivos, donde sus
estructuras son similares al caso piloto, por ende, también se puede implementar
en posibles futuros clientes.

Tabla 5: Representacion de implementacion por trimestre en empresas.

[3F
[

Q12022 Q2 2022 Q3 2022 Q4 20

ECOSISTEMA ESTRATEGIA Y Modelo de Gestién de experiencia del cliente

EXPERIENCIA CLIENTE

(Experiencia deseada) Generar Plataforma Clientes

Servicios 2.0

ECOSISTEMATIY Digitalizacién de procesos

PROCESOS | -
{@mbitos Tecnoldgicos y de Incorporacién de ERP |

procesos internos) Sales & Operation Planning

ECOSISTEMA
ORGANIZACIONAL
(Organizacionales) |

Plan de Onboarding

Transformacién Cultural

Fuente: Repositorio tesis administracion empresarial, Universidad de Chile
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Los procesos seleccionados, es decir las brechas més importantes que afectan a la
organizacion segun los encuestados, son en si, los servicios a implementar en el
caso piloto, hay que considerar para elaborar la estrategia hacia la constructora, se
implementa un plan econdmico complementado con los procesos ejecutables
internos que serdn abordados por la consultora, el plan consiste en mantener un
ciclo constante en los tres ecosistemas antes mencionados, en cual cada
ecosistema independiente permita facturar los pagos de los proyectos resultantes
de forma mas eficiente, lo que incluye la elaboracion de un sistema de gestion para
el area de pagos junto un cambio integro cultural que abarque también en todas las
areas del caso piloto. En los siguientes puntos se profundiza como aplicar lo antes
mencionado en este parrafo.

3.1. Gestion de procesos

Para una correcta gestion de los procesos, se requiere profundizar y adaptar la
matriz segun las brechas del cliente piloto presentado en la etapa de diagnéstico —
Ver Anexo 1y 2 -, que engloba la cadena de valor entre las partes cliente/servicio y
permite darle el valor agregado que se espera en la satisfaccién del cliente del
primer punto del ecosistema. En el siguiente numeral, se desglosa las herramientas
claves:

1. Innovacién: La cual no implica necesariamente crear nuevos productos, pero si
a través de los productos de mayor éxito operativo buscar nuevos rumbos
productivos y oportunidades de mercado.

2. Produccion: Suceso que consta del desarrollo de proyecto en si para las
empresas, constituyendo la principal fuente de control y generacion de
indicadores, reconociéndose tiempo, costo y calidad como los principales.

3. Personas. Es responsable de las acciones que cada proyecto necesita para ser
ejecutado, no solo es importante las personas dentro de la ejecucién misma de
la obra in situ en el terreno, también existe personal especializado en las otras
areas administrativas.

4. Control y Pago: El cual no solo corresponde en control de obra y financiero,
también se puede abarcar en recursos administrativos como area de personas
y de calidad.

5. Post venta: La cual no solo sera un indicador de la satisfaccion del cliente, sino
que también ayuda en la generacion de valor de la empresa, por medio de
mejora y reducir los tiempos de entrega en los proyectos.

Ahora bien, los resultados entregados por el analisis principal visto en los capitulos
anteriores permiten disefiar una estrategia en base a tres componentes claves en
la optimizacion o mejora de los procesos, que si bien, estan todos unidos en la
cadena de valor fue decisivo intervenir solo en los procesos mas factibles a mejorar.
Continuando con los resultados, las areas con peor evaluacién de acuerdo a la
opinion de las personas responsables que completaron las encuestas, se
clasificaron por medio de enlaces en cadena que tuviesen un beneficio maximizado
en funcion a bajos costos de implementacion y una utilizacion baja de recursos
tangibles e intangibles, donde las areas se dividieron en las siguientes tres partes,
e indican el foco del disefio de la estrategia de mejora.
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3.1.1. TI, Digitalizacién - Factibilidad de estudios Area de Disefio

El primer resultado a especificar, respecto a la sintesis de la encuesta y entrevistas
en profundidad, es la Transformacion de Informacién y Digitalizacion por medio de
un modelo tradicional que se basa en el desarrollo de un flujo de actividades y las
relaciones que se generan dentro de ellas, a lo cual se necesita asignar recursos a
lo planificado, obteniéndose un esquema de ejecucion para el programa propuesto.

El ciclo propuesta como cadena de los procesos a estudiar se encuentran en los
anexos 6, 7 y 8, donde como primera parte se centra en la Factibilidad de
Digitalizacion (T1) del Estudios Area de Disefio, por medio de la elaboracién de una
estructura comunicacional entre el area de estudios con las otras areas de la
empresa para la revision de presupuestos de un nuevo proyecto a licitar y su
secuencia constructiva. Deben incluir un registro de minutas digitales (nube en
linea) de reuniones entre inter-areas de la organizacién y en inicios del disefio de
un nuevo estudio, se facilitan las labores por medio de la implementacion de algin
software o herramienta que estandarice/simplifique y agilice las tareas del area.
Incorporacién sistema de retroalimentacion con medicion permanente de la
informacion real de un proyecto, los sistemas también apoyan la productividad y
control en los avances de obra y de las otras areas como finanzas y recursos
humanos, y finalmente, la complementacién del sistema en el marco de la
sustentabilidad empresarial, que justifique los desechos y reutilizacién de materiales
de obra, lo que idealizaré la cultura general de la organizacién permitiendo aumentar
la productividad total, tomado como ejemplo segun el benchmarking de otros paises.
El orden mencionado, busca tener un control integro y ciclico ejecutable para todos
los proyectos, en si, ho es un objetivo econdmico neto, si mas bien permite
aumentar la rentabilidad y orden organizacional a futuro.

Hoy en dia la gestiobn de proyectos reconoce la utilizacion de metodologias
tradicionales para la planificacibn de proyectos, siendo la herramienta de
planificacion mas comun la Carta Gantt, asi como las técnicas de redes CPM y
PERT?®%. Es importante definir lo que significa planificacién, segin la American
Management Association, es el determinar lo qué se debe hacer, como se debe
hacer, quién es el responsable de ella y por qué. Para lo cual existen tres procesos
clasicos que se deben realizar, los que son planeamiento, programacion y control.

El modelo tradicional de planificacion se basa en el desarrollo de un flujo de
actividades y las relaciones que se generan dentro de ellas, a lo cual se le asignan
recursos a lo planificado, obteniéndose un esquema de ejecucion para el programa
que se realice, en la siguiente figura se puede observar el esquema.

26 CPM viene del inglés Critycal Path Method y PERT significa Probabilistic Evaluation Technique
Review
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Figura 13: Esquema de trabajo de produccion estandar.

OBJETIVOS DEL
PROYECTO
PLANFICACION DEL | PROGRAMAS Y
TRABAJO PRESUPUESTO
EJECUCION DEL -
TRABAJO H@

Como se puede apreciar en el grafico, en este caso la ejecuciéon de un trabajo
dependera del programa, presupuesto y recursos disponibles, pero no considera la
posibilidad de que hay actividades que no podran ser realizadas aunque estén
programadas, en caso de que si se considerase, generaria un atraso de todo la obra
— bajo el supuesto que se habla de actividades criticas — por lo que no se diferencia
lo que se puede con lo que se debe hacer, por lo que al asignar recursos a lo que
se debe, se comete dicho error, siendo necesario asignarlos a lo que se puede hacer
realmente, lo cual es la esencia del last planner o Gltimo planificador?’.

Filosofia lean — sin perdidas - y last planner — implementadas en Chile desde el afio
1995 -, se basa en un modelo cuyo enfoque es principalmente la gestién de la
produccion y calidad de ella, la idea de esta filosofia es poder utilizar la menor
cantidad de recursos en forma eficiente, eliminando elementos que no agreguen
valor, enfocandose en los procesos a con el fin de determinar una ruta 6ptima de
produccion, con lo que el enfoque de Lean Production es el manejo del efecto
combinado de la dependencia y variacion que tiene las actividades.

Los sistemas de produccién no funcionan correctamente cuando las actividades
intentan optimizar sus recursos de forma independiente ya que cualquier alteracion
gue se haga repercutira en las actividades siguientes. La forma de optimizar los
recursos es desde una perspectiva global involucrando a todas las actividades de
manera conjunta®. Por lo tanto, en la estrategia propuesta como se comenta
anteriormente, se realiza una cadena de procesos para buscar los mejores
resultados en primero rentabilidad, luego en la mejora del proceso y finalmente el
aprendizaje.

La implementacion de un modelo tradicional se basa en el control y la optimizacion
de ellos para lograr un resultado exitoso de la obra; por otro lado, el concepto
filosofia lean se basa en el control no sélo de costos, sino también de tiempos y

27 Last Planner System (LPS) o Sistema del Ultimo Planificador (SUP) es una herramienta
desarrollada para la gestion de proyectos en la industria de la construccion, por Herman G. Ballard
y Gregory A.

28 http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/Ecuador/diuc-ucuenca/20121115114754/teoria.pdf
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valor de los flujos, con el fin de detectar desviaciones con anticipacion, para lo cual
€S necesario contar con un equipo cuya vision es unificada y centrada en la
eficiencia y mejora continua del proceso.

El enfoque principal de las actividades que no agregan valor en la cadena principal
del cliente, la planificacion en el método tradicional, la producciéon de actividades
qgue no contribuyen a terminar una tarea encomendada tiene mayor preponderancia
gue en la filosofia lean.

Tabla 6: Comparacién modelo tradicional con filosofia lean.

Modelo Tradicional Lean Production
Objeto Afecta a productos y Afecta a todas las
SETVICIOS. actividades
Alcance Actividades de confrol. Gestion. asesoramiento y
control.
Modo de aplicacion Impuezstas por la direceion. Por coovencinuento v
participacion.
Merodologia Detectar ¥ cormegir Prevenir.
Responsabilidad Del departamento de Compromiso de todos los
calidad. miembros de la empresa.
Clienres Ajcnos a la cmpresa. Exrermnos ¢ intemos.
Conceptualizacion de la Consiste actividades de Consiste en actividades de
produccion. conversion v fodas las flyo v hay actividades que
actividades agregan valor al | agregan valor al producto o
producto. que no.
Control Costo de las actividades. Dingido haria el costo,
tiempo v control de los
flujos.
Mejoramiento Implementacion de nueva Reduccion de las tareas de
tecnologia finjo v aumento de la
eficiencia del proceso con
M) 0ras continuas v
tecnologia.

Fuente: Comunidad global de directivos en Espafia APD.

Existe una serie de factores que inciden en el fracaso de un proyecto, dentro de los
cuales es posible apreciar los siguientes.

- No se toman decisiones en conjunto, muchas de ellas recaen s6lo en el
administrador del proyecto.

- Se realizan pocos andlisis de flujos de los proyectos.

- Existe una cultura dénde se destacan mas los culpables que la accion para
corregirla.

- Existe poca definicion de los objetivos en los proyectos

- Existencia de planificaciones poco realistas y optimistas.

- Falta de contingencia para enfrentar imprevistos.

Segun lo descrito, es necesario pensar lo que debe hacerse y lo que sera hecho,
tomando como compromiso lo que puede hacerse. Estos compromisos deben ser
revisados en reuniones, para generar el Porcentaje de Plan Completado (PPC) el
cual se calcula bajo la siguiente ecuacion?®.

PPC=%Acts completadas/ZActs programadas x 100

2%http://www.scielo.org.bo/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S251844312020000100014#:~:text=El
%20PPC%20es%20el%20Porcentaje,las%20actividades%20realizadas%20al%20100%25.
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Ademas, es necesario analizar las Causas de No Conformidad (CNC)3° o tareas
gue tienen gque ser rehechas buscando los motivos de porque una actividad no pudo
ser realizada, con el fin de no volver a registrar esta CNC, para lo cual es bueno
utilizar los cinco por qué3! iterando las preguntas hasta entender el motivo. Una vez
se conozcan las CNC hay que realizar acciones correctivas.

Se puede comentar que los modelos lean permite no solo controlar un proyecto en
base a tratar de reducir sus costos, sino que ademas permite generar un
mejoramiento continuo, el cual ayuda a las empresas a no repetir sus errores y tener
un desarrollo sostenido en el largo plazo.

La gestion de las empresas se puede enfrentar con una correcta planificacion
estratégica, permitiendo definir un sistema que oriente metas y voluntades;
utilizando herramientas desde la definicion de su mision, vision y objetivos, hasta
generar un sistema de control con metas y responsables asociados a sus areas
organizacionales, las cuales deben estar vinculadas entre si para agilizar su gestion.
Sin embargo, dada la realidad de las Pymes es necesario contar con un redisefio
de procesos, lo cual implica involucrar voluntades y comprender que algunas metas
se desarrollan en el corto y otras en el largo plazo, ademas, ésta es la primera
aproximacion para una certificacion en calidad de la empresa, lo cual se aprecia en
la NCh 2909%, por lo que es un camino que data de posibilidades de éxito en la
medida que sea posible implementarlo.

Todo lo anterior permite entregar directrices de como debe ser la paulatina
digitalizacion de la informacion:

- Generacién de carpetas de informacién por areas.

- Comienzo digitalizacién de informacion.

- Entrega de resultados principales y con retroalimentacion de informacion.

- Cantidad de proyectos licitados versus aquellos ganados.

- Cumplimiento de proyecciones de presupuesto y planificacion estudiado.

- Cumplimiento de objetivos de la planificacién inicial y semanal para llevarla a
cabo semanal, retroalimenta al area de estudios.

- Control de obras, para lo cual indicadores de productividad tipicos como horas
hombre (HH) y rendimientos, avance fisico y financiero.

- Tener una carpeta de obra digital completa al comienzo de la obra con las
variables relevantes planificadas.

- Valor Ganado y Carta Gantt consecuente con lo que se realizaré realmente, lo
cual incide en la planificacion semanal y el control efectivo de la obra.

- Inventario de obra, para la planificacion y el uso de recursos, medir también la
productividad de recursos, pérdidas, rendimientos semanales, entre otros.

- Control de desempefio, tiempos ociosos, subcontratos, entre otros. Formalizar y
tenerlo dentro de los protocolos de obra.

30https://sincla.uniclaretiana.edu.coffiles/Estrategicos/Gestion_del_Mejoramiento/Guias/GGM-
01_Analisis_de_no_conformidades.pdf

31 https://leansisproductividad.com/que-son-los-5-porques_mejora_continua

32 Norma Chilena de Gestion de Calidad, conocida también como Norma Chilena 2909

51



- Control y rendimiento de las compras, las velocidades y volimenes para
negociar con proveedores y poder hacer alianzas.

- Controlar el itemizado de presupuestos con las compras reales.

- Reportes mensuales de control de presupuesto en conjunto con estudios para
detectar desviaciones.

- Contar con informacion de subcontratos, sueldos, recursos humanos, estados
de pagos cursados, balances contables y CAPEX de las obras, tiempo de pago,
calificacion de los clientes, entre otros.

3.1.2. Productividad

En el Ecosistema de Productividad, es el segundo ciclo es mas bien enfocado que
el velar por el bien econémico de la organizacion y generar un modelo colaborativo
de trabajo entre gerencia, recursos humanos y cierre de obra, donde se deben
considerar los trabajos rehechos y costos ocultos de las partidas a ejecutar
(costos/gastos ocultos en conocimientos técnicos, de logistica, administrativos,
financieros, fiscales), luego implementando una digitalizacion indicadores de obra
respecto a la planificacion base (tener en cuenta lo visto en punto anterior, respecto
a digitalizacion), para luego tener una estructura validadora de avance y pago en
relacion a la cadena de procesos de calidad - constructora - proveedor — cliente, y
finalmente tener una retroalimentacion con la revision de proveedores y
competencia con la verificacion de costos de mejoras de licitaciones de nuevos
proyectos, y para asi estructurar una optimizacion de costos.

La productividad es muy importante tanto para el sector de la construccién, como
para todas las Pymes en si, el sector tiene una productividad baja para el nivel de
tecnologia y formacién que posee®:, lo cual al sumarse con que las empresas de
menor tamafo poseen una productividad baja. Los servicios suelen ser dispersos,
escasamente integrados y por lo general en formatos generales, con baja
adaptacion a los planes de negocio especificos.

La planificacion en las constructoras ha llevado a establecer que para un mayor
desarrollo es necesario idear formas de mejora en innovacion, buscandose el
desarrollo de nuevas metodologias, apoyo y opciones de desarrollo. Dentro de sus
principales problematicas y/o barreras, se puede apreciar.

- Dificultad en perpetuar el know how de la empresa por la alta rotacién y poca
estandarizacion de procesos internos.

- Ver las diversas formas de estrategia y gestion de calidad como un respaldo
frente a otros, por sobre una filosofia de gestion.

- Burocracia interna poco establecida, con areas funcionales poco definidas,
gerentes/dueifios que quieren poder hacerlo todo y no traspasan
responsabilidades, pocas lineas de mando, comunicacion interna fragmentada,
por lo que todo recae en los duefios.

- Escasas herramientas de planificacion y gerenciamiento de proyectos, muchos
de los procesos son intuitivos y poco definidos. Se generan gastos no

33 Fuente: Estudio de Benchmarking de Productividad, muestra nacional e internacional, Andlisis
Matrix Consulting
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contemplados en logistica y ejecucion de labores producto de la carencia de
planificacion.

- Cotidianeidad poco resuelta, al no tener una mision y estrategia definida, siendo
el resultado producto de su gerente, quién como se menciona anteriormente —
normalmente - no tiene capacidades de gestion formales.

Para analizar la productividad, el enfoque sera en el analisis de procesos internos y
de aprendizaje de la empresa. Es posible dar a entender que no existe un criterio
unificado para medir la productividad de las obras y no se conocen especificamente
las causas de la improductividad, como también la falta definicion en factores y
procesos criticos y si es que existen posibilidades de mejora en el desempefio de
las obras, y como se menciona, last planner es permitir conocer ademas indicadores
como las restricciones y el porcentaje de cumplimientos. Segun el estudio analizado
entre un 25-30% de las restricciones son externas, aludiendo a que la diferencia es
de orden interno, y, por ende, hay un déficit en la gestion del proyecto.

Por otro lado, respecto a las restricciones, lo importante de la medicién es que
gracias a los indicadores de PPC y CNC mencionados anteriormente es que permite
conocer los motivos de por qué no se cumple con la programacion a corto plazo.

Es posible establecer que sistemas como last planner, que inducen a la mejora
continua permiten mejorar comunicacion entre areas y equipos de trabajo, generar
informes de avance con indicadores de desempefio y cumplimiento para mejorar
coordinaciéon y no solo actividades, optimizar logistica, disminuir problemas de
ejecucion y que el controlar procesos permite mejorar productividad de equipos, lo
cual debe realizarse a través de la coordinacion integral de proyectos, en todas sus
fases y no sélo en la obra misma.

3.1.3. Estructura Organizacional

Como tercer eslabén del Ecosistema general, primero que todo, se indica la
Definicion de Roles en la planificacién base de la obra, complementando con la
protocolizacion revision en instancias tempranas al momento de analizar las
oportunidades de ahorro y/o optimizacion de costos durante el desarrollo de un
nuevo estudio de un proyecto, siempre enlazandolo con los ecosistemas anteriores
con sistemas que apoyan la productividad y que controlen los avances de obra y de
otras areas como finanzas, recursos humanos, estudios y planificacién, con el fin
nuevamente y recalcar el estudio de propuesta anteriores donde se perciban errores
o pérdidas, donde se resalten dichas tareas para estudiarlas a futuro teniendo un
Modelo Colaborativo del personal en las inter-areas con la planificacion base de los
proyectos, con el fin de tener un criterio de control y estandarizacion de los procesos
con las etapas de obras definidas y que sean consistentes entre si. En resumen,
esta estrategia se basa en liderazgo y comunicacion.

El organigrama y areas funcionales de una Pyme de la construccion, segun lo
acontecido anteriormente se reconocen tres areas funcionales - ademas de las
obras en si - de suma importancia que deben existir en una empresa que desee ser
sostenible, para lo cual el éxito financiero viene dado por funciones de
administracion y finanzas, las relaciones con los clientes se dan a través de

53



funciones comerciales, las cuales generalmente caen en la gestion del duefio, quien
se encarga de la comunicacion antes y después de la ejecucion de proyectos, y
ademas una tercera relacionada con el departamento técnico que representa el
motor del negocio, el cual se encargue de estudiar propuestas y del control de obras,
la cual si son muchas genera otra area que se preocupe de la realizacion y
materializacion de ellas. A continuacion, se procede a hacer una descripcion de la
dinamica y forma de interactuar de las partes de la organizacion.

3.1.3.1. Administracién matricial

Es importante comprender que tener un area formalmente implica un costo en los
recursos de la empresa, por lo que el desarrollo de éstas debe irse dando en la
medida que sean necesarias para asegurar el éxito en la gestion de los duefios. En
la medida que crecen las ventas de una empresa, es posible que aumente la
envergadura de los proyectos — y por ende su coordinacion y logistica son
esenciales — como también es posible que aumenten en cantidades, por lo que en
ambos casos, la estructura de la unidad operacional se enmarca como parte de un
proceso, y no como un todo.

La administracion matricial representa una estructura flexible, intermedia entre los
clasicos organigramas funcionales, dénde cada area se preocupa en forma
independiente de sus labores y de una estructura independiente. Con la
administracion matricial se busca lo siguiente:

- Eficiencia en el desarrollo de proyectos, entregando autonomia a un jefe de
proyectos, que tiene responsabilidad y autoridad sobre él, lo cual en este caso
recae sobre el administrador de la obra, ante lo cual se recomienda que de
opiniones en el estudio de licitaciones.

- Aplicacion al proyecto de las experiencias anteriores en las areas especializadas
y propias de la empresa, retornando con nuevas experiencias y retroalimentando
su gestion.

- El frente ante los terceros involucrados o cliente final en el proyecto se realiza
mediante una sola figura, la cual se interrelaciona internamente con el resto de
las areas.

Ademas, es importante notar que la autonomia entre proyectos, permite contar con
el personal especializado durante éste sea necesario en el proyecto, pero al reportar
administrativamente a las areas permanentes de la empresa. Para asegurar el éxito
de estas organizaciones es necesario que la autonomia del administrador de obra
sea elevada en la medida que cumpla con el resto de la organizacion.

Se recomienda que exista al menos un profesional ayudante en el estudio de
propuestas y control de obras, de forma que el gerente pueda dedicarse a las
perspectivas y comience a conformar su equipo de trabajo, sin tener que dedicarse
a tareas que toman tiempo y pueden ser relegadas a otros, con objeto de optimizar
el tiempo el cual es uno de los recursos de mayor escasez.

Dada la estructura anterior, para una correcta aplicacion de la administracion
matricial el entendimiento de la dinamica de los duefios y sus funciones gracias a la
definicion de las areas funcionales que son criticas en los procesos. A continuacion,
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se entregan una serie de variables organizacionales que son relevantes a la hora
de realizar un desarrollo correcto de funciones e interrelacion con el resto de las
areas.

- Estudio de proyectos.

- Seguimiento al por qué no se ganan los proyectos.

- Mejora continua en el area, relacion con area de obras.

- Reconocer proyectos con mayor rentabilidad.

- No utilizar recursos de una obra en otra para tapar problemas de planificacion.

- Administracion de compras y adquisiciones, producto de que si aumenta el
namero de obras es posible negociar contratos con proveedores y tener
sistemas de compras.

- Tener procedimientos — ojala alianzas — para compras rapidas, contingencias y
emergencias.

- Controlar la cotizacién presupuestada, previamente negociadas para evitar
desviaciones de costos por mala gestion de compras.

- Procurar no presentar demoras en las tareas al no haber procesos establecidos.

- Retroalimentacion de las distintas areas en torno a los controles realizados.

- Aliviar a gerencia en su cargo y es posible dedicarse a la toma de decisiones,
proyecciones y gestion con clientes. Se distinguen las siguientes labores:

- Control que las estimaciones de proyectos, presupuesto y obras se lleven a cabo
en el desarrollo de las obras, tomas decisiones y medidas en caso de
desviaciones.

- Negociacion con subcontratos

- Evitar que las decisiones del dia a dia pasen por gerencia, procurando que las
areas tengan capacidad de decisién en procesos no criticos.

- Analisis de personal, decisiones de capacitacion, nuevos métodos de trabajo,
entre otros.

- Tener conocimiento del valor de la improductividad y de los dias de trabajo mal
realizados.

- Generacion de compromiso con la empresa.

- Evitar la alta rotacion de la gente importante, procesos no declarados ni escritos.

- Analisis de proyectos con margenes bajos.

- Procurar que, si todas las areas realizan sus labores correctamente, se cuente
con la informacién en el tiempo y calidad requeridos para poder tomar
decisiones.

Como todo proceso, estos no son espontaneos, y para que sean sostenibles es
necesario que se respeten los niveles jerarquicos de la empresa, con la definicién
de la estructura de objetivos y estrategias en la empresa.

El cambio lo realizan las personas, y, por ende, la estrategia si bien sera evaluada
en torno a resultados, necesita de un periodo e hitos que vayan midiendo la
efectividad de ésta. Dentro de esto es necesario considerar una estrategia
comunicacional, en donde cada integrante de la organizacion entienda su rol y como
puede aportar a ésta, permitiéndoles a todos participar.

55



El disefio de indicadores y la definicion de metas traspasados a cada unidad de
negocios, lo cual permitira medir la evolucién de las estrategias propuestas,
incluyendo redisefiar estrategias de accion en caso de que las definidas no tengan
la efectividad deseada. Estos deben reflejar

Para las Pymes en la construccion es necesario contar con una hoja de ruta que
declare intenciones a largo plazo, con lo cual es posible constituir los planes a
mediano y corto plazo. Dado que el rubro es pro ciclico y presenta dependencias en
la cadena de valor, es necesario tener conocimiento del mercado en que se esti
inserto, el producto, las ventajas que uno puede presentar, entre otros.

Por otro lado, como se apreci6 muchos problemas son anexos a la capacidad de
produccion que éstas tienen, economico, innovacion, perpetuar el know how,
gestion integral y productividad, algunos de los principales factores a desarrollar y
controlar en el tiempo.

Producto que no todas las compafiias enfrentan los mismos desafios, se requiere
diagramar los elementos principales a controlar y que ayuden al desarrollo de ésta,
gue entregue retornos sobre capital y patrimonio, para finalmente recolectar en torno
al valor econémico de las inversiones, la innovacién y capacidad de productividad.

El cliente final, muy importante poder entregarles un servicio directo y que los
satisfaga, teniéndose ademas que al controlar y planificarse correctamente permite
generar conocimiento y mejoras en la capacidad de produccién de la empresa.

Se propone la existencia de la administracién matricial como una forma de controlar
y llevar a cabo las principales labores de las areas funcionales, pero ademas
entregando flexibilidad segun el tamafio que presente en un determinado momento.

Gracias al analisis de la estructura organizacional es posible indicar que
normalmente las EMT se constituyen por personas naturales y SRL (Sociedad de
Responsabilidad Limitad), siendo esta ultima la principal forma de asociacion para
empresas medianas. Un analisis introspectivo del cliente nos permite establecer que
en las empresas de menor tamario, es recurrente ver las siguientes problematicas®*

- Inadecuada estructura organizacional.

- Falta de sistematizacion de procesos de gestion y proyectos.
- Ausencia de gobierno corporativo profesional.

- Poca consciencia de la planificacion estratégica.

- Resistencia al cambio.

- Establecimiento de un directorio 6ptimo.

- Alimentacién de informacion de calidad.

- Retro alimentacion en los procesos y calidad de gestion.

- Generacién de protocolos.

34 https://www.academia.edu/74560034/Empresas_Familiares :Empresas familiares: dinamica,
equilibrio y consolidacion,
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También es posible establecer fortalezas al ser una empresa familiar como un deseo
de desarrollo en el tiempo, unidad en los objetivos de desarrollo y una gran
dedicacion y sacrificio para lograr el éxito.

Pequefias y medianas empresas también de gestion y administracién en menor
escala y se agregan capacitaciones especificas para la empresa y prevencion y
seguridad. Es interesante ver la variacion de los motivos de no capacitar, ya que las
acusaciones de tener poco tiempo para capacitarse como principal motivo y hoy en
dia es una falta de necesidad de hacerlo.

3.1.3.2. Planificar, organizar, dirigir y controlar las obras

Las funciones de cualquier administraciéon de una empresa de construccion estan
en planificar, organizar, dirigir y controlar. El control, se encarga a través de
herramientas cuantitativas, de vigilar si los resultados se conforman lo mas
exactamente posible a los programas. Implica estandares, conocer la motivacién
del personal para alcanzarlos, comparar los resultados actuales con los estandares
y poner en practica la accion correctiva cuando la realidad se desvia de la prevision.

Esto da pie al proceso de control, el cual tradicionalmente puede basarse en el
establecimiento de criterios de medicion, la fijacion de procedimientos para la
comparaciéon de resultados y el posterior analisis de desviaciones y acciones
correctivas en torno a ellas, sin embargo, las corrientes clasicas tienen el problema
de basarse en acciones correctivas una vez ocurrida la falla, dado que no es un
control continuo de procesos, lo cual genera una actividad poco efectiva.

Dado lo anterior, es importante la implementacion de un sistema de control con
procesos continuos, en base a un enfoque sistémico, que garanticen la correcta
interaccidn en los procesos. Es por esto, que se hace necesario generar un conjunto
de indicadores que permitan la evaluacion continua de cada objetivo planteado en
la planificacion estratégica de la empresa.

Sin embargo, antes de la generacién de indicadores, es necesario hacer un analisis
de los procesos ya existentes, lo cual, mediante un analisis de gestion basado en
procesos, incorpora una gestion de calidad continua, los indicadores disefiados
permiten un control constante del crecimiento de la organizacion.

Para el correcto funcionamiento de una organizacion, es necesario no sélo generar
un listado de actividades, sino que, ademas, se debe ver la correlacién entre ellas.
Para ello, es necesario entender que cualquier actividad que utilice recursos, y que
busque transformar elementos de entrada en un resultado, se considera un proceso.
Lo cual, frecuentemente genera el elemento de entrada para el siguiente proceso

La forma mas comun de documentar estos procesos, es a través de diagramas de
flujo, representando procesos, su metodologia y las relaciones de las actividades
en cada una de sus etapas, lo que permite una mayor comprension de cada uno de
los procesos por parte de sus participantes.

El cuadro de mando integral o balanced scorecard — como se conoce en inglés — es
un metodo de clasificacion de informacion basado en la gestion de parametros para
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medir los objetivos y metas de cada una de las areas funcionales y analisis
generados en la planificacion estratégica. Para ello, cada departamento tributa con
sus indicadores a este cuadro, con el fin de que el administrador pueda ver el estado
y capacidad de gestion que estan generando la planificacion, en base a las metas
que se desean lograr3®

Generalmente, el Cuadro de Mando estratégico, permite acompafar la puesta en
practica de las diversas estrategias de la organizacion, siguiendo su impacto sobre
los resultados globales junto con el redisefio de los procesos.

Es importante reconocer que tanto la planificacion, como el control de gestion, son
procesos a los que debe someterse una organizacion, por lo que requieren un
tiempo considerable, lo cual no implica el abandono de lo que ha construido una
organizacioén, sino que equilibrarlos con la implementacién de los nuevos planes de
la empresa

En el siguiente recuadro se presenta la prioridad de sintesis de este capitulo, donde
se indican los factores claves a implementar para un desarrollo cultural y productivo
en las industrias.

Figura 14: Dimensiones clave y diagnéstico de la industria de la construccion.
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Fuente: Andlisis Matrix Consulting.

Como se aprecia en la figura 15, la idea es implementar la estrategia dentro del caso
piloto hasta poder llegar a los resultados concretos medidos en el pais, se pretende

35 https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/5611/S05900_es.pdf
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llegar a largo plazo a una estabilidad cercana a referencia de los paises pioneros
segun la implementacién idonea para cualquier empresa constructora.

Figura 15: Resultado dimensiones clave en la empresa piloto.
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3.1.3.3. Flujo de caja propuesto por las mejoras de procesos

En el desarrollo de la implementacibn de mejora de procesos y estructura de
organizacién indicados en los Anexos 6, 7 y 8, con afio de comienzo de
implementacion en los comienzos del 2023, se puede prever el ahorro de los costos
de trabajos por atrasos de los proyectos o viviendas ejecutadas segun la Tabla 2:
Proyectos desde afio 2015 hasta aflo 2020, donde se estima un ahorro en cada
semestre con equilibrio o recuperacion econdémica en el afio 2025 en el primer
semestre en el modo conservador.

Tabla 7: Resultados flujo de caja por ahorro de atrasos en proyectos.

MEJORAS | 2023 [ 2024 [ 2025 [ 2026
PRODUCTIVIDAD | Q1 2023 [ Q2 2023 Q3 2023 [ Q4 2023 | Q1 2024 [ Q2 2024 [ a3 2024 [ Q4 2024 | Q1 2025 | Q2 2025 | Q3 2025 | Q4 2025 | Q1 2026 [ Q2 2026 [ Q3 2026 | Q4 2026 |

1.- MESES
ACCIONES
AHORRO GGGG OBRA PILOTO IMPLEMENTACION NUEVA ESTRUCTURA

($/semestre) PREVIAS

SERIE
CONSERVADORA
50%

S 27.440.888 S 41.161.331 | 137.204.438 | $ 274.408.877 | 274.408.877

o

274.408.877

‘SERIE OPTIMISTA |

$  43.9054200S  65.858.130|S  219.527.101|$  439.054.202 S  439.054.202| S  439.054.202
80% | ; i :

$ 13.720.444 | $ 20.580.666 | $ 68.602.219 | S  137.204.438|S  137.204.438]$  137.204.438

\

|

SERIE PESIMISTA | [
25% | |

FLUIODECAJA [S  -10.000.000 {5  -23.700.000 [$  -26.359.112 S -38.138.669| 5 43.004.438|$  180.208.877 S  176.908.877 | 5  176.908.877
CONSERVADOR [S  -10.000.000$  -33.700.000 |$  -60.059.112}§  -98.197.781|$  -55.193.343 | $  125.015.534|$  301.924.411 S  478.833.287 |

FLUJO DE CAJA ‘ S -10.000.000 } § -23.700.000 ‘ S -9.894.580 1 5 -13.441.870 ‘ S 125.327.101 : $ 344.854.202 | S 341.554.202 | $ 341.554.202 ‘
OPTIMISTA 80% ‘ S -10.000.000 | § -33.700.000 ‘ S -43.594.580 | § -57.036.449 ‘ $ 68.290.652 | $ 413.144.854| S 754.699.057 | $ 1.096.253.259 ‘

FLUIODECAJA [S  -10.000.000 }$  -23.700.000 [S  -40.079.5565  -58.719.334|$  -25.597.781)$  43.004.438[S  39.704.438 | 5  39.704.438
PESIMISTA25% |$  -10.000.000$  -33.700.000 [$  73.779.556} $ -132.498.890 | $ -158.096.671} $ 115.092.233|$  75.387.795|5  -35.683.356 |
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Las variables requeridas para revisar los costos por atrasos incurridos en los
desvios de los proyectos son:

- Gastos Generales empresa piloto.

- Dias de atraso por obra terminada, traspasados a meses.
- Costos de implementacion estrategia.

- Factores de atrasos por obra.

El resultado de la implementacion arroja una recuperacion de los costos perdidos al
tercer afio en el modelo conservador con un monto de recuperacion de $43 Millones
de pesos, para luego realmente tener ganancias acumuladas desde el

4. Disefio de la Estrategia (Consultora)

4.1. Seleccién segmento objetivo

Para la seleccién adecuada del segmento objetivo se necesita seguir una estrategia
y conocer junto con en el andlisis FODA de la empresa — determinacion segmento
objetivo y su entorno, las intenciones de crecimiento — junto con el conocimiento de
no toda empresa puede querer expandirse continuamente —y la etapa de vida en la
que la empresa se encuentra situada financieramente en estos momento, lo
comentado se puede apreciar en los siguientes puntos.

El segmento seleccionado fue basado principalmente en trasmision de
conocimiento y mantencién del mismo, lo que se predomina la baja rotacion del
personal donde es fundamental mantener tal estructura y obtener los resultados
deseados a largo plazo, las empresas jovenes también favorecen el crecimiento
cultural y social tanto para la empresa como para los clientes. En complemento, el
mercado se encuentra en este momento estable y con perspectiva creciente dentro
del mediano plazo, lo que si condiciona es la inflacion y las restricciones financieras
de los clientes en tercer grado (propietarios de viviendas).

4.2. Definicidén de la propuesta de valor

4.2.1. Modelo Canvas

La propuesta principal del modelo de negocio Canvas, es considerar las siguientes
directrices hacia el cliente tipo y a clientes homogéneos a este, en resumen son:

- Presentacion ante el cliente.

- Servicios de diagnosticos gratuitos a los primeros clientes.

- Introducirse con anterioridad en la cadena de valor tipo para las constructoras.
- Reuniones de inicio y constantes para la aplicacion del programa.

- Marcha blanca momentanea en la implementacién del plan.

- Adaptacion de la matriz base segun el cliente.

- Aplicacion de los tres ecosistemas resultantes en el diagnéstico.

- Incorporacion cultural y social interna, y la aplicabilidad para clientes.

- Encuesta final de satisfaccion y mejora en procesos débiles.
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- Retroalimentacion resultante al término de la implementacién en cada cliente (se
replica a varios clientes).

A continuacion se analiza en especifico la aplicabilidad en el caso piloto, y la
implementacion del Modelo Canvas.

42.1.1. Cliente

El valor agregado final al cliente es la experticia que se adquiere los cargos de
administradores o subgerencias — el personal es clave en la adquisicion de
conocimientos-, con la interioridad que se adquiere al tener personal especializado,
con grado académico y post grado en administracion empresarial, que forme su
equipo de trabajo, todo lo anterior se transmite en eficacia en tiempo y costo el
desarrollo de la implementacion matricial obtenida — ver anexo 1 resultados matriz
-, la agilidad y estructura de trabajo organizativa estratégica genera oportunidades
de mejora en velocidad de atender la demanda y reducir los costos de los servicios
entregados, lo cual reflejado en el valor final del servicio. Se consideran las
siguientes directrices para cumplir con el plan.

4.2.1.2. Planificacién, seguimiento y parametros

- Seguimiento al por qué no se ganan los proyectos.

- Cantidad de proyectos licitados versus aquellos ganados.

- Mejora continua en el area, relacion con area de obras.

- Reconocer proyectos con mayor rentabilidad, dado que algunos son de nicho y
otros propios del funcionamiento del sector.

- Cumplimiento de proyecciones de presupuesto y planificacion estudiado.

- Gerencia, dedicarse a la toma de decisiones, proyecciones y gestion con
clientes.

- Control gue las estimaciones de proyectos, presupuesto y obras se lleven a cabo
en el desarrollo de las obras, tomas de decisiones y medidas e n caso de
desviaciones.

- Negociacion con subcontratos.

- Evitar que las decisiones del dia a dia pasen por gerencia, procurando que las
areas tengan capacidad de decisidén en procesos no criticos.

- Andlisis de personal, decisiones de capacitacion, nuevos métodos de trabajo,
entre otros.

- Tener conocimiento del valor de la improductividad y de los dias de trabajo mal
realizados.

- Generacién de compromiso con la empresa.

- Evitar la alta rotacion de la gente importante, procesos no declarados ni escritos.

- Andlisis de proyectos con margenes bajos.

- Procurar que, si todas las areas realizan sus labores correctamente, se cuente
con la informacion en el tiempo y calidad requeridos para poder tomar
decisiones.

- Tener el control y rendimiento de las compras, las velocidades y volimenes para
negociar con proveedores y poder hacer alianzas.

- Controlar el itemizado de presupuestos con las compras reales.
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- Tener procedimientos — ojala alianzas — para compras exprés, contingencias y
emergencias.

- Reportes mensuales de control de presupuesto en conjunto con estudios para
detectar desviaciones.

- Controlar la cotizacién presupuestada, previamente negociadas para evitar
desviaciones de costos por mala gestion de compras.

4.2.1.3. Propuestade valor

Como valor extra y las actividades mas reconocidas de la consultora es el servicio
se basa en la agilidad del canal de comunicacion y la rapidez de atencion al cliente
con la velocidad de respuesta ante un requerimiento, que puede anteponerse ante
cualquier momento y debe ser resuelto en un plazo maximo que se encuentre
estandarizado y conocido por toda la direccion, tiene una guia que conduzca en
conjunto la idealizacion de atencion personalizada y traspaso a todas las areas

421.4. Canales

El producto se distribuye por medio de la web y con propaganda convencional, se
ofrece como un negocio innovador, barato y simple de implementar con estructuras
estandarizadas por organismos de servicios a través de nivel mundial, con métodos
actualizados a los requerimientos actuales y posibles a cambios y adaptaciéon que
puede necesitar el mercado de la construccion.

Al momento de atencion y gestionar un requerimiento de venta, consultas o
requerimientos y atencion post venta, se establece una auto atencién inteligente con
respuestas y prediccion automatica, que delegue y genere tickets con una gestion
rapida. Se presenta un recurso de atender un requerimiento a cualquier nivel de
consulta o atencién, la que cuenta con una respuesta técnica, concisa, breve,
inmediata, se le realiza seguimiento con ticket de respuestas cada tres horas de
manera interna en la organizacion y cada seis horas cronolégicas en todo horario
de atencion.

42.1.5. Relaciéon al cliente

Se genera una bicanalidad en recurso de atender un requerimiento a cualquier nivel
de consulta o atencion, la que cuenta con una respuesta dentro de las 3 horas. Se
considera:

- Respuesta automatica cada seis horas, por medio de una IA (Inteligencia
Artificial) en la web, teléfono, redes sociales y WhatsApp.

- Nivel de Satisfaccion

- Tiempo de atencion

- Correcta gestion de comunicacion interna

- Cierres de requerimientos

- Metas de requerimientos

En cuanto a la experiencia, es la clave completar un cuerpo de los cargos
relevantes, que tengan un constate estudio de innovacion en procesos constructivos
y en gestion de la cadena de valor de la misma empresa, con lo que fortalece el
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area técnica con una red constante de conocimiento y eficiente en la elaboracion de
una atencion a nivel y sobre el mercado.

Al registrar un requerimiento, consistira en una atencion a tres niveles, atencion
técnica, atencion virtual y atencion en terreno, con lo que si estas tres no cumplen
con el cometido se establece una CNC con la encuesta, y finalmente la
insatisfaccion del cliente. En cadena se levanta un nuevo punto de inflexion donde
en algin momento hay que resolver esa brecha y registrarla hasta que se obtenga
la evaluacion final y cierre del ticket.

4.2.1.6. Fuentes de ingreso

Las principales acciones comerciales que son retribuidas con ingresos que dan flujo
a la consultora, la primera generacion de ingresos es la adjudicacion de contratos
de proyectos rentables — que el valor de ingreso final adjudicado sea mayor que los
costos de ejecucion-, segundos pagos parciales generados por avances los que
tienen que ser resultantes positivos en la diferencia de pagos ejecutados con
respecto a los costos asociados a las obras recibidas en dicho pago, la rentabilidad
genera flujo de caja. Tercero, reduccion de costos en alianzas estratégicas con
profesionales del rubro, bajos costos de capacitacion en personal que retribuye sus
costos de hora hombre en experiencia. El cuarto formato de ingreso en la consultora
es la negociacion de créditos y postulaciones a fondos concursables privados y
publicos. En la evaluacion econdmica que se explica mas adelante, se tiene
contabilizado solicitar un crédito bancario de $22,5 millones de pesos para el
comienzo del negocio.

421.7. Actividades Claves

Atencion personalizada al cliente veinticuatro horas continuas, con personal en
turno capaz de responder.

Un mensaje o un correo con el propdésito de resolver un requerimiento en cualquier
instancia que lo solicite el cliente. Registro de evaluaciones externas medibles por
empresas dedicadas a la atencioén del cliente, ejecutando reuniones cada 6 meses.

En complemento para la introduccién cultural y objetivos especificos del negocio, se
requiere:

- Informes detallados en lo que respecta en los procesos a ejecutar.
- Relacion virtual cliente-servicio.

- Folletos digitales, avances automaticos en linea

- Bajos costos de infraestructura

- Implementacion de sistemas productivos en todas las areas,

- Implementacion de estructura organizacion por tipo brechas.

- Capacitaciones de procesos, gestidon y planificacion de obras.

- Preocupacion salud, fisica, mental y de incentivo del personal.

- Sustentabilidad y al marco social.

- Preocupacion del personal, mantener baja rotacion.
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4.2.1.8. Recursos claves

- Sistemas: agilidad en médulos de atencion.

- Personal: mantener nivel estandar baja rotacion.

- Experiencia: contratacion alta calificacion de excelencia.

- Especializacion: conocimiento profundo en gestidon en procesos.

- Negociacion: alto nivel de competencia de negociacion con el cliente

4.2.1.9. Asociaciones claves

El objetivo de la consultora es transmitir la informacion mas concreta y precisa al
cliente, con un impetu sincero y realista para abordar cualquier requerimiento
descrito en los etapas anteriores de esta tesis, lo que puede incluir mejora de
procesos, capacidad de gestion, calidad de atencion, producto terminado, un sinfin
de factores que pueden dar preferencia a que recursos invertir y en qué area
implementar un estudio R+D, lo que en lo principal el objetivo de la consultora es
concretar un equipo especialista en el personal.

Lo anterior conlleva a maximizar los recursos gque se invertird en el area de recursos
humanos, por medio de capacitaciones especificas y en el sentido que se enfoca
solo en perfeccionar a su personal y tener un autoconocimiento continuo a largo
plazo, lo fundamental y mas importante dentro de la organizacion es el recurso
humano.

Se incorpora como estrategia, la generacién de alianzas con institutos y escuelas
de ingeniera y administracion para adaptar los becados y especialistas juniors y con
deseos de mejora personal, se complementa la incorporacion de caza talentos o
head hunters especificos para la contratacion de personal joven y capaz.

4.2.1.10. Estructura de costes

Al ser una empresa consultora de especializacién en conocimientos de gestiony en
procesos, la mano de obra es lo principal herramienta que se utiliza en la prestacién
del producto final, lo que implica que son solo costos del personal con sus
respectivas leyes sociales.

Por otro lado, se necesita una estructura tipo de consultora con sistemas y
bibliotecas digitales de almacenamiento de informacion con material de estudio para
resolucién de los requerimientos del cliente.

Costos de capacitaciones y escuelas de certificacion personal. Costos legales
generales por uso de recursos estatales, imposiciones y leyes de impuestos.
Infraestructura general, oficina, materiales y varios. En la en evaluacién econémica
de mas adelante se consideran los costos mencionados, algunos recursos se
requieren al inicio del negocio y otros durante — capacitaciones, inducciones,
protocolizacion, calidad-, en la siguiente estrategia se profundiza solo en el inicio
del negocio.
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4.3. Descripcién del modelo de negocio (Consultora)

4.3.1. Gestién del Valor Ganado

Los productos entregados se controlan por avance de pago y avance de obra, los
gue se pueden captar en el método de de Valor Ganado, el cual representa el
avance en tiempo real de lo ejecutado del proyecto versus lo consumido en costos.

En caso de obtener rendimientos menores de lo esperado o proyectado se entregan
alertas inmediatas para solventar dichos requerimientos.

El objetivo de esta gestion es disminuir la capacidad de respuesta ante un
requerimiento, que se mide por medio de la capacidad de abordar y resolver el
objetivo propuesto.

4.3.2. Cobros versus costos

La rentabilidad proviene de que los proyectos entreguen uso de recursos menores
y costos fijos 0 generales, con el fin de que exista un diferencial mayor rentabilidad,
antes de impuestos.

4.4. Definicion de estrategia de Precios (Consultora)

4.4.1. Clientes

El mercado a abordar son constructoras que tengan servicios de construccion de
viviendas unifamiliares.

El segmento objetivo seleccionado es la constructora de catalogacion mediana
empresa o EMT.

El servicio entregado es conocimiento y asesoria en la gestibn de procesos y
estructura organizativa.

4.4.2. Costos

Los costos implementados se basan en el balance scorecard elaborado para tener
conocimiento cuanto son las partes necesarias minimas para el correcto y principal
funcionamiento de la consultora.

4.4.3. Competencia

- Lablab Asesorias, asesoria en administracion empresarial

- VSM, gestion en proyectos inmobiliarios

- Coz, servicios de ingenieria.

- Axioma, asesoria y gestion de estudios de ingenieria.

- LLS Consultores, gestion contractual y el control de proyectos.

- Consultora y Constructora Walung limitada, asesoria en gestion de
proyectos.

- JRI, administracion y gestion de proyectos.

- Vectorial, gerenciamiento de proyectos.
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- Ifontana, administracion, gestion y control de proyectos.

4.5. Lineamiento del plan de accion (Consultora)

4.5.1. Cronograma de actividades

A continuacién, se mencionan las partes relevantes e implementacién de mapa
estratégico, donde se abordan los Procesos de Aprendizaje y Crecimiento, como lo
fundamental del mapa, luego Procesos internos que mejoren el aprendizaje, con un
enfoque y satisfaccion en los Procesos del Cliente y finalmente los Procesos
Financieros que nos permiten controlar la rentabilidad y retorno del margen.

Contar con personal capacitado para cada proyecto.
Mejorar procesos de seleccion.

Aumento satisfaccion cliente.

Mejorar procesos de induccion.

Mejorar protocolos de atencion.

Mejorar seguimientos de proyectos.

Implementar sistema de calificacion anual o bianual.
Mejorar rapidez y entrega del servicio.

. Innovacion sustentable.

10. Medicion y calificacion de atencion al cliente.

11. Mejorar captacion de clientes en 2 periodos, cada uno de 3 afios.

45.2. Sistema de calidad

©CoNoO~wNE

Se cuenta con indicadores internos y externos, internos en la medicion de
satisfaccion por medio de evaluaciébn de comodidad e incentivos dentro de la
empresa, de forma externa se implementan en los procesos con CNC que tienen
relacion con la atencion al cliente.

4.5.3. Materiales e infraestructura

Oficina, requerimiento minimo para tener inicio de actividades en el Servicio de
Impuestos internos en el pais, consisten en lugar fisico con direccién comercial para
efectos practicos de oficina.

Herramientas, para analizar la informacion de los proyectos estudiados se necesitan
ordenadores portatiles con requerimientos minimos para la implementacion de
software necesarios. Laptops para personal en terreno y computadores fijos para
administrativos.

Sistemas, nubes de informacién, programas de procesos, programas de
visualizacion de proyectos, software de control, entre otros.

4.5.4. Disefio de la estrategia de comunicaciéon y posicionamiento

45.4.1. Objetivos principales

La propuesta de implementar una consultora y catalogarse en el rubro de empresas
de servicios y gestion en ingeniera y gerenciamiento. Lo principal es conocer la
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necesidad de los clientes y proponer de manera agil y eficiente un plan de gestion
a costos accesible y sustentable con el medio ambiente y sociedad.

45.4.2. Mensajes acomunicar

El mensaje a transmitir a los clientes es “rapidez en respuesta, propuesta de
solucién inmediata, gestion agil y accesible”. Como se menciona anteriormente, se
invierte en atencion del personal hacia el cliente con el fin de fidelizar los nuevos
clientes y mantenerlos fijos, luego se pretende que sea un tipo de propaganda de
boca a boca por la excelente atencion personal.

45.4.3. Acciones a ejecutar
Se ejemplifica tres acciones para establecer una conexion empresa-cliente:

- Establecer web digital y perfiles en redes sociales dando a conocer el producto.

- Presentaciones presenciales y canales online en distintas empresas
constructoras.

- Presentaciones en ferias de servicios o construccion.

4.5.4.4. Plazos de tiempo de ejecucidn

El plan de implementacién se ejecuta en dos tramos, primero a corto plazo desde el
primer al tercer afio con planes de inversion intensivo y luego del cuarto afio al sexto
con reduccién de inversion para aumentar la rentabilidad.

4.6. Implicancias internas (Consultora)

4.6.1. Estructura organizacional

La administracién matricial representa una estructura flexible, intermedia entre los
clasicos organigramas funcionales, donde cada é&rea se preocupa en forma
independiente de sus labores y de una estructura unificada con el resto de las areas,
la cual es utilizada en proyectos que no son parte del quehacer diario de las
empresas, con lo cual se asegura el resultado de un proyecto puntual, pero des
optimiza el uso de recursos especializados. Este tipo de administracién genera una
estructura en donde las areas interactian en forma independiente entre ellas, pero
les responden administrativamente a las diferentes areas funcionales que
corresponda con lo cual se comparten y optimizan recursos, creando redes de
informacion entre las partes. La implementacién de la estructura organizacional es
la comUnmente ejecutada en las consultoras y las empresas segmentadas en el
rubro de la construccion, lo que tiene cierta afinidad en relacionar servicios con
cliente. En la siguiente figura es la propuesta basica en desarrollar en los tres
primeros afnos.
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Figura 16: Estructura organizacion, para administracién de contratos de obras.

Control gerencial

v

Gerencia Obras (Administran subcontratos)
I General
Estudios : >
Control técnico
©
% | Comercial I[ >
b Control Post Venta
o
5 Admy N
= Finanzas - Control administrativo c
S £ . ©
il v 8 Adquisiciones il 8

4.6.2. Stakeholders

Figura 17: Propuesta mapa de ruta procesos para stakeholders.
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Los principales stakeholders se representan en la ruta de procesos principales que
contiene la consultora, donde se destacan principalmente el cliente, el personal
propio que responde a todos los procesos como es al area de estudios, finanzas y
obras.

4.6.3. Capacitacion y soporte RRHH

Finalmente, el desarrollo sostenible de una empresa se logra mediante la mejora
continua y el aprendizaje y conocimiento de las personas que la constituyen, como
se explicaba anteriormente, con la perspectiva financiera solo es planificar a futuro,
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evaluar en el presente y aprender de lo ocurrido, con lo cual la factibilidad de invertir
en personas, procedimientos e infraestructura se vuelve mas viable.

Las principales variables que deben ser consideradas en este rubro hacen alusion
al nivel de capacitacion de los empleados y de personal técnico, la delegacion de
responsabilidades, motivacion y coherencia con objetivos, control de rendimientos
del personal y la incidencia de la capacitacion, le evaluacion de los sistemas y flujo
de informacidn, la coordinacion entre areas y proyectos de la empresa.

Dado lo anterior, se puede apreciar que herramientas como Last Planner, que son
utilizadas en obra solamente, entregan informacién muy valiosa en la planificacion
estratégica, pues permite establecer no solo restricciones y causas de no
conformidad en los distintos niveles de planificacion, sino que ademas, permite
conocer si las restricciones son internas o externas, el porcentaje de plan
completado, y por ende, la gestion de la administracion de proyectos que generara
un know how o saber como mayor para futuros proyectos.

El aprendizaje y crecimiento tiene que dar un resultado para conocer los procesos
gue deben ser mejorados y también potenciados, con lo cual es necesario analizar
como se esta desarrollando la exploracién del clima laboral, el cual se mide en torno
a la satisfacciéon de los colaboradores y capacitaciones.

Por otro lado, como uno de los principales elementos a controlar y potenciar es la
productividad de la empresa, se deben ocupar los parametros de control de cada
encargado de obra para detectar las causas que afecten la planificacion de estas,
su desarrollo y cémo esta afecta finalmente al cliente, al reconocer la existencia de
un area de estudios es necesario validarla mediante el poder de coordinacion que
tiene, lo cual finalmente lleva a mejorar la gestion, por lo que de igual forma, la
profesionalizacion de cada area sera medida en torno a la participacion de personal
capacitado, rompiendo con la verticalidad y falta de retroalimentacién tipicos que
afectan a los clientes.

4.6.4. Post Venta

La post venta sera no solo un indicador de la satisfaccion del cliente, sino que
también ayuda en la generacién de valor de la empresa, pues al reducir los tiempos
de reaccion en el uso de los recursos, y por ende rendimiento sobre los activos es
mayor, disminuyendo los tiempos de pago y retencién y aumentando el flujo de caja.

Se crea un area de post venta como se aprecia en la estructura organizacional.

5. Evaluacion Econdmica

5.1. Fuentes de financiamiento

La primera fuente de financiamiento es la obtencion de un crédito bancario que
permita obtener las herramientas y estructura necesaria para el inicio funcional de
la consultora, donde se requieren ordenadores portatiles, arriendo de un vehiculo,
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remuneraciones, arriendo de oficina, plan de marketing y almacenamiento de la
informacion digital.

Los costos asociados son los siguientes:

Tabla 8: Costo arriendo oficina.

Periodo Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Ao 5
Arriendo Oficina S 18.000.000 S 19.260.000 § 20.608.200 $§  22.050.774 S 23.594.328
Total S 18.000.000 S 19.260.000 § 20.608.200 § 22.050.774 S 23.594.328

La mano de obra a utilizar y resultados de costos de detallan a continuacion,

Tabla 9: Detalle de profesionales

2023

2024 2025

2026

2027

1 Ing. Especialista

2 Ing. Especialista

2 Ing. Especialista

4 Ing. Especialista

6 Ing. Especialista

1 Jefe de Proyecto

1 Jefe de Proyecto

1 Jefes de Proyectos

2 Jefes de Proyectos

2 Jefes de Proyectos

1 Gerente General

1 Gerente General

1 Gerente General

1 Gerente General

1 Gerente General

1 Gerente Comercial

1 Gerente Comercial

Tabla 10: Capital de trabajo.

Item Costo
Costos Fijos Mensuales S 30.000.000
Sueldos Afio 1 S  111.166.020
Inversion Inicial S 3.054.750
Total S 144.220.770

Tabla 11: Inversion de trabajo.

(TEM Inversion Cantidad Inversion Total

Computadores afio S 800.000 3 S 2.400.000

D'Ser;;'g?::iv”:g ode 250.000 1 $  250.000

Dominio S 54.750 1 S 54.750

Hosting S 350.000 1 S 350.000

Total S 3.054.750

Tabla 12: Costos de operacion.
Afo 1 Afo 2 Ao 3 Afo 4 Ao 5
Cargo Costo Empresa Costo Empresa Costo Empresa Costo Empresa Costo Empresa

Ingeniero $ 2.099.803 S 4493578 S 4.808.128 S 10.289.394 S 11.009.651
Jefe S 2840909 S 3.039.773 S§ 3.252557 $§ 6.960.472 S  7.447.705
Gerente Comercial S - S - S - S 768.000 S 821.760
Gerente General S 4.323.123 S 4.625.742 S 4.949.544 S 5.296.012 S 5.666.732
Total Mensual S 9.263.835 S 12.159.092 S 13.010.229 S 23.313.878 S 24.945.849

Total Anual

$111.166.020
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Los ingresos que se consideran son la gestion de cada proyecto, que es el producto
principal, luego cada se considere una ampliacion de clientes y proyectos, y cada
proyecto puede generar servicios extraordinarios y se considera un porcentaje
monetario de cada proyecto. Finalmente, se pueden generar asesorias agiles por
proyectos especificos y se cobran por valor hora del especialista que pueden ser
retribuidas a boleta de honorarios. En el siguiente recuadro e ingresos se detallan a

continuacion.

Tabla 13: Detalle ingresos consultora.

Item Comentarios Total 2023 Total 2024 Total 2025 Total 2026 Total 2027

En el afio 1 se considera

Valor 1 obra $ 46.800.000 | $ 50.076.000 | $ 53.581.320 | $ 57.332.012 | $ 61.345.253
1 solo proyecto

Clientes Cantidad de Clientes 2 2 3 3

Cantidad de obras Cz-antldad de obras por 1 2 2 3
cliente

Servicio Extraordinarios % C:?mtldad de obras por 2 4 5 7
cliente

% HH de Serv Extra Horas hombre utilizadas 45 60 90 120
en Serv

Valor hh Se considera Ingeniero | ¢ s 35.000 | $ 37.450 | $ 40.072 | $ 42.877
Especialista

3 Asesorias en proyectos
Asesorias agiles $ -1$ 15.022.800 | $ 26.790.660 | $ 60.198.613 | $ 110.421.456
Total S 46.800.000 | $ 118.324.800 | $ 250.103.940 | $ 422.222.862 | $ 698.544.999
5.2.  Flujo de Caja

El flujo de caja presentado posee las variables de costos, variables de ingresos,
tasas de intereses bancarios y del mercado, amortizacién y depreciaciones de
activos, aplicacion de impuestos. Se mide desde la implementacién de la consultora
afno 2023y se proyecta hasta el 2027, obteniendo como punto de ingresos positivos
desde el 2025 y resultante del plan de negocios desde el afio 2027.

Tabla 14: Flujo de caja.
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item Afio 0 2023 2024 2025 2026 2027
Inversion S 14.015.124 $ - S - S - S - S -
Ingresos S - S 46.800.000 $ 118.324.800 $ 250.103.940 $ 422.222.862 S 698.544.999
Costos variables S 406.000 S 1.822.000 $ 1.822.000 $ 3.747.000 S 3.747.000 $ 3.747.000
Margen bruto S -406.000 $ 44.978.000 S 116.502.800 S 246.356.940 $ 418.475.862 S 694.797.999
Costos fijos S 10.763.835 S 142.988.020 $ 160.563.453 S 171.802.894 S 314.785.600 S 336.820.592
Utilidad sobre el flujo S -11.169.835 $ -98.010.020 $ -44.060.653 S 74.554.046 S 103.690.262 $ 357.977.407
Interés S 452.469 S 5.429.628 $ 4.756.742 S 3.921.477 S 2.884.648 S 1.597.615
Amortizacion S 232.366 S 2.788.394 S 3.461.280 $ 4.296.545 S 5.333.374 §$ 6.620.407
Depreciaciéon S 66.667 S -800.000 $ -800.000 $ -800.000 $ - S -
Utilidad antes de impuesto $ -11.921.337 $ -105.428.042 S -51.478.675 S 67.136.024 S 95.472.240 $ 349.759.385
Pérdida acumulada S - $ -117.928.042 $ -235.856.084 $ -275.565.090 $ -226.313.000 $ -157.375.487
Impuestos S S -26.357.011 $ -12.869.669 S 16.784.006 S 23.868.060 S  87.439.846
Depreciacién S - S -800.000 $ -1.100.000 $ -1.100.000 $ -2.666.667 S -733.333
Flujo de caja S -11.921.337 S -117.928.042 S -39.709.006 S 49.252.090 $ 68.937.513 S 261.586.205
Flujo de cajaacumulado  $ -11.921.337 S -129.849.379 S -169.558.385 S -120.306.295 $ -51.368.782 S 210.217.424
Capital de trabajo S -144.220.770



5.3. VAN, TIR e indice de apalancamiento
Tabla 15: VAN, TIR, Tasa de descuento, RF, Beta apalancado y VR.

VAN S 124.599.897
TIR 4,2%
Tasa de descuento 20,0%
rm PPR (premio por riego) 6,5%
Rf (tasa libre de riesgo) 2,6%
Beta 1,06

Flujo Caja Aho 2027 S 210.217.424
g (crecimiento anual) 1,0%
Tasa de Interes 7,0%
Valor Residual afio 2028 S 3.538.659.963

54. PRI
Para calcular el PRI se usa la siguiente formula: PRI=a+(b-c)/d
Donde:
a = Ao inmediato anterior en que se recupera la inversion.
b = Inversién Inicial.

¢ = Flujo de Efectivo Acumulado del afio inmediato anterior en el que se recupera la
inversion.

d = Flujo de efectivo del afio en el que se recupera la inversion.

Tabla 16: Andlisis periodo de recuperacion de inversion.

a 4 afios

b S 144.220.770

c S 49.252.090

d S 157.637.048
Resultado 4,60 afios

El resultado arroja que la devolucién de la inversion comienza en el afio 4 en
adelante, o especificamente a los 55 meses desde la creacion de la empresa.

5.5. Sensibilidad de la evaluacién

Para el analisis de sensibilidad se toman los casos que disminuyan cada 5% el
ingreso bruto anual, donde arroja como resultado que sobre la disminucion en 25%
de los ingresos, los margenes de utilizada después de impuestos son negativos.

72



Tabla 17: Anélisis sensibilidad al 30%.

DISMINUCION DE INGRESOS 5% 10% 15% 20% 25% 30%
Ingresos S 401.111.719| $380.000.576 | $ 358.889.433 | $337.778.290 | $ 316.667.147 | $ 295.556.003
Gastos S 314.785.600 | $314.785.600 | $ 314.785.600 | $314.785.601 | $ 314.785.602 | $ 314.785.603
Utilidad Sin Impuestos S  86.326.119($ 65.214.976 [ S 44.103.833 [$ 22.992.689|S$ 1.881.545| S -19.229.600
Impuestos S 23.308.052|$ 17.608.043 [$ 11.908.035($ 6.208.026 | S 508.017 [$ -5.191.992
Utilidad S 63.018.067 | S 47.606.932 | S 32.195.798 |$ 16.784.663|S 1.373.527 (S -14.037.608
6. Conclusiones y recomendaciones

En la teoria, la Industria de la Construccién a baja y mediana escala, tiene como
principales problematicas los bajos indices de productividad, alta fragmentacion y
complejidad, lo cual, afecta directamente la calidad de los proyectos y por ende la
rentabilidad la empresa. Por tal motivo, se implementa un servicio de consultora un
modelo de negocio que implementa herramientas para las constructoras y realizar
una estrategia operacional y organizacional, lo que permite integrar soluciones para
aumentar la productividad y competitividad de las constructoras aprovechando al
maximo los recursos existentes.

La evaluacion de factibilidad desarrollada en el TFET se basa en una metodologia
compuesta que se enfoca en cubrir todas las dimensiones del negocio verificando
la cadena de valor del cliente.

Se realiza un andlisis FODA donde se concluye que el mercado a abordar son las
empresas o0 Pymes de construcciéon de mediano tamafio, la decisiébn se toma en
base que a que el mercado se encuentra en un repunte econémico y tiende a
mantener una estabilidad en su indices econdmicos y productivos, ademas, o mas
importante es que las medianas empresas tienen menor indices de rotacion de su
personal el cual es fundamental en el momento de implementar la estrategia.

El modelo estratégico implementado en la empresa piloto estudiada, resulto como
su primera problematica es en al area de disefio y estudio, donde no cuenta con
una estructura apropiada que aborde de manera optimas los proyectos posibles a
adjudicarse. La segunda problematica es la baja digitalizacion e implementacion de
su informacion, la cual conlleva al bajo control de sus recursos operativos y control
en sus mismos procesos que no pueden ser registrados y medidos en temas de
desarrollos y avances de obra, financieros y en recursos humanos. La tercera y
ultima probleméatica, es la descoordinada estructuracion organizacional de la
empresa que implica los mismos problemas planteados, baja produccién y definicién
de roles especificos en cada area del cliente.

El ingreso en el mercado de las consultoras, se propone un servicio innovador con
atencion personalidad, donde lo principal es el nivel de satisfaccion del cliente,
donde se determina donde se deben inyectar los recursos en conocimientos y
costos. Cabe mencionar, que los servicios de consultoria, son muy amplios, pero a
la vez limitados y muy especificos, donde la mayor parte de las consultoras se
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dedican a solo asesorias parciales y ademas en otros tipos de proyectos, como de
ingenieria y gerenciamiento, donde se ven débiles en abarcar los procesos
especificos que el cliente requiere.

La evaluacién econdmica arroja resultados positivos, con rentabilidad empresarial
el 4,6 aflo o en 55 meses de creada la empresa con una TIR favorable en 4.2% y
un VAN de $124.599.897. Los ingresos se retribuyen luego de incluir las tasas de
interés de los créditos bancarios y las tasas de retorno del mercado de la consultoria
que traen los valores al afio presente 2022. El andlisis de sensibilidad realizado,
arroja un resultado que si los ingresos en el afio rentable, disminuyesen sobre un
25%, la empresa no seria rentable.

Como recomendacion, es necesario que el cliente (constructoras) tenga ya
establecido en parte un desarrollo de informacion para realizar una correcta
cotizacion de los servicios.

La disposicion del personal en gerencia, obra y estudios, deben tener como minimo
1 afio para tener conocimiento de los procesos internos, con tal motivo, serd mas
agil llegar a un analisis interno.

La matriz de estandarizacion debe ser adaptada a las necesidades de cada cliente.
El modelo estratégico es posible analizarlo para otros tipos de obras.

Los servicios de consultoria pueden no ser compatibles con algunos procesos, o tal
vez, posibles clientes que no tengan un requerimiento minimo de implementacion.
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Etapa

Disefio y Estudio

Anexo C: Encuesta a trabajadores

Seccion

INNOVACION

‘ Pregunta

1. ¢Existe la idea o la implementacion de alguna herramienta
digital para simplificar/mejorar el area de disefio y estudio de
proyectos?

Disefio y Estudio

INNOVACION

2. iExiste una medicién de impacto en la empresa de los
resultados finales de las obras en el ambito de la INNOVACION,
especificamente en el drea de disefo y estudio de un proyecto?

Disefio y Estudio

PROCESOS

3. ¢Existe algun tipo de comunicacién entre el drea de estudios
con las otras dreas de la empresa en la revisidon de presupuestos
de un nuevo proyecto a licitar y su secuencia constructiva del
proyecto después en la obra?

Disefio y Estudio

PROCESOS

4. ¢ Existen minutas o registros internos de reuniones en la
empresa, en las instancias tempranas al comenzar a estudiar un
nuevo proyecto?

Disefio y Estudio

PROCESOS

5. En al drea de estudios ¢ Existe alguna participacion de las otras
areas de la empresa en instancias tempranas al momento de
analizar las oportunidades de ahorro y/o optimizacién de costos
durante el desarrollo de un nuevo estudio de un proyecto?

Disefio y Estudio

PROCESOS

6. Para perfeccionar el area de disefio y estudio ése ha
implementado algun protocolo de ayuda en los procesos de
estudio antes de participar en algun disefio o estudio de una
nueva licitacién de un proyecto?

Disefio y Estudio

PROCESOS

7. A modo de ahorro en costos y optimizacidn de los estudios ése
han estudiado propuesta anteriores donde se perciban errores o
perdidas, donde se resalten dichas tareas para estudiarlas a
futuro?

Disefio y Estudio

PROCESOS

8. ¢En los nuevos estudios se consideran los trabajos rehechos y
costos ocultos de las partidas a ejecutar (costos/gastos ocultos en
conocimientos técnicos, de logistica, administrativos, financieros,
fiscales, entre otros)?

Disefio y Estudio

PROCESOS

9. Al momento de realizar un estudio de una licitacion por una
obra nueva ¢Se han realizado analisis de precios unitarios (APU)
durante la fase de ofertas de proyectos?

Disefio y Estudio

PROCESOS

10. Al momento de contratar mano de obra, para verificar el
menor costo ¢Se cotizan trabajos con subcontratas y se comparan
con los costos de HH interno de la empresa?

Disefio y Estudio

PROCESOS

11. Al momento de cotizar materiales en los estudios nuevos éSe
mantiene siempre contacto directo continuo con los proveedores
para obtener precios mas baratos en la compra de materiales?
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Disefio y Estudio

PROCESOS

12. Al momento de ofertar un proyecto en los estudios ¢Se
mantiene contacto directo con la competencia para obtener
valores de los productos para comparacién interna de costos con
su empresa?

Disefio y Estudio

PERSONAS

13. Cuando se comienza el estudio de un nuevo proyecto a
ofertar ¢Existe un modelo colaborativo con las personas de las
otras areas de trabajo para el disefio y estudio del proyecto?

Disefio y Estudio

PERSONAS

14. Al momento de analizar una propuesta nueva de un proyecto
a ofertar ¢Existen reuniones de coordinacidn en instancias
tempranas para la contratacidn o seleccién de personal con las
otras areas de trabajo (obra, estudios, finanzas, gerencia)?

Disefio y Estudio

PERSONAS

15. Al momento de analizar al personal de la empresa ¢ Existe un
analisis de los roles de profesionales y su competencia laboral
segun el cargo especifico del proyecto?

Disefio y Estudio

PERSONAS

16. Al momento del ingreso de un nuevo personal en obra ¢Existe
algun tipo de estandarizacion en el proceso administrativo para el
ingreso del nuevo personal a obra?

Disefio y Estudio

CONTROL Y SISTEMA

17. Cuando se comienza el estudio de una licitacion u oferta
¢Existe algun sistema digital o alguna herramienta tecnoldgica
para facilitar la creacion de presupuestos (no Excel)?

Disefio y Estudio

CONTROL Y SISTEMA

18. éExisten sistemas digitales o herramientas que midan los
rendimientos/servicios de las otras areas de la empresa?

Disefo y Estudio

MEJORA CONTINUA

19. ¢Existe un sistema de retroalimentacidn con medicidn
permanente de la informacidn real de un proyecto, desde el
comienzo de la obra hasta su término (en precios, tiempos de
entrega, rendimientos)?

Disefio y Estudio

MEJORA CONTINUA

20. En el momento de mejorar la sustentabilidad en la empresa
¢Existe algun sistema o idea para abordar el marco de la
sustentabilidad empresarial, la empresa se preocupa de los
desechos y reutilizacion de materiales?

Planificacion e Inicio de

1. Para alcanzar la ventaja competitiva en la empresa éSe
promueve o facilita desde la direccidon/gerencia al resto de la
organizacion algun tipo de innovacion para la mejora interna de

Obra INNOVACION la empresa?
Planificacién e Inicio de 2. iExiste la idea o implementacidn de alguna herramienta digital
Obra INNOVACION para simplificar/mejorar la Planificacion Base e Inicio de Obra?

3. Al momento de la planificacion base e inicio de obra ¢Se realiza
Planificacion e Inicio de estudio de interferencias con las areas respectivas de la
Obra INNOVACION organizacion?
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Planificacion e Inicio de

4. Al momento de planificar o iniciar una obra ¢ Existen minutas o
registros internos de reuniones en la empresa en instancias

Obra PROCESOS tempranas al momento de planificar o iniciar un proyecto?

5. Para mejorar la planificacidn e inicio de obra éExiste una
Planificacion e Inicio de estructuracion en el traspaso de informacion en los inicios de
Obra PROCESOS operacion de obra con el area estudios?

6. ¢ Existe una Planificacién y concepcidn logistica estandarizada
Planificacién e Inicio de inicial para el inicio de una obra nueva (traslado instalacion de
Obra PROCESOS faena, materiales inicio obra, EPP, bafios quimicos?

7. Cuando se planifica o se inicia una nueva obra éSe ha

estandarizado la documentacion administrativa al momento de
Planificacidn e Inicio de comenzar un nuevo proyecto (recepcién de terreno, acta inicio de
Obra PROCESOS obra, permisos para inicio faena)?
Planificacién e Inicio de 8. éSe han establecido indicadores objetivos especificos que
Obra PROCESOS mediran el desempefio en los procesos de la obra a ejecutar?

9. ¢Existe un modelo colaborativo con las otras areas de la
Planificacidn e Inicio de organizacién de trabajo para la planificacién base e inicio de
Obra PERSONAS obra?
Planificacién e Inicio de 10. {Estan coordinados y definidos los roles del personal en esta
Obra PERSONAS etapa del proyecto, inicios de obra y planificacidon?
Planificacion e Inicio de 11. Al momento de evaluar al personal ¢ Existen incentivos segun
Obra PERSONAS desempefio del personal durante el transcurso de la obra?
Planificacién e Inicio de 12. Al momento de evaluar la obra y al personal ¢ Existen
Obra PERSONAS incentivos segun los indicadores de desempefio de la obra?
Planificacion e Inicio de 12. Al momento de evaluar la obra y al personal ¢ Existen
Obra PERSONAS incentivos segun los indicadores de desempefio de la obra?

13. éExiste una estandarizacidn de protocolos obligatorios en la
Planificacién e Inicio de planificacidn o ingreso a obra (médicos, personales y
Obra PERSONAS previsionales)?

14. Al momento de intentar economizar una oferta o estudio ¢éSe

realiza un Analisis de precios por subcontratacion en
Planificacion e Inicio de comparacion con los costos reales de obra con personal interno, y
Obra CONTROL Y SISTEMA | ver cuanto se economiza?

15. éExisten Sistemas que apoyan la productividad y que

controlen los avances de obra y de otras areas como finanzas,
Planificacidn e Inicio de RRHH, estudio y planificacion (sistema digital para la generacién
Obra CONTROL Y SISTEMA | de la planificacién)?

16. Al momento de iniciar la obra, éexisten alertas tempranas
Planificacion e Inicio de sobre protocolos definidos que se deben revisar al momento de
Obra CONTROL Y SISTEMA | comenzar una obra?

80




Planificacién e Inicio de
Obra

MEJORA CONTINUA

17. éExiste un sistema de retroalimentacion permanente con
informacién real desde las obras y que informe a las otras areas
(como precios, rendimientos, perdidas, atrasos, etc)?

Planificacion e Inicio de
Obra

MEJORA CONTINUA

18. éExiste algln sistema o idea para el marco de la
sustentabilidad empresarial, en base a temas ambientales,
factores que sean medibles y cuantificables?

Planificacidon Periodica

INNOVACION

1. ¢Se ha Implementado alguna Herramientas Tecnoldgicas para
la planificacidn periddica de obra?

Planificacién Periddica

PROCESOS

2. Al momento de la planificacién de obra ¢ Existen reuniones
semanales con objetivos a corto plazo en el area de obras y
procesos?

Planificacidon Periddica

PROCESOS

3. é(Existe una Planificacidn de la organizaciéon en base a las
Instancias de trabajo y de coordinacién planteadas por gerencia?

Planificacidon Periodica

PROCESOS

4. iExiste un de sistema de escalamiento de liderazgo por parte
de gerencia, que permite detectar anomalias y desviaciones de
manera oportuna?

Planificacidon Peridodica

PROCESOS

5. Al momento de medir el desempefio ¢ Existen indicadores
cuantificables con objetivos a corto plazo para la obra?

Planificacién Periddica

PERSONAS

6. Cuando se planean las tareas diarias ¢ Existe un Modelos
colaborativos de trabajo con las otras dreas de la organizacion en
la planificacidn periddica de la obra?

Planificacidon Peridodica

PERSONAS

7. éSe ha implementado alguna Coordinacidn con equipos en las
distintas dreas definidos dentro en la empresa para la
planificacién periédica?

Planificacidon Periodica

PERSONAS

8. ¢Se encuentran Definidos los Cargos del personal en obra y de
las otras dreas respecto a la planificacion periddica?

Planificacién Periddica

PERSONAS

9. ¢Se han implementado Indicadores objetivos para las personas
(metas) en la planificacién periddica de la obra y en las otras
areas de la empresa?

Planificacidon Periodica

PERSONAS

10. ¢Se ha implementado una estandarizacion en la revision de
documentos administrativos del nuevo personal de manera
periddica (semanal o mensual), para realizar ingreso a obra?

Planificacién Periddica

CONTROLY SISTEMA

11. En la planificacidn periddica é Existen Sistemas que apoyan la
productividad de las obras (sistema digital para la coordinacién y
seguimiento a la planificacion periddica)?

Planificacidon Periodica

CONTROL Y SISTEMA

12. éExisten Unidades de control definidas y cuantificables e
iguales para todos los proyectos en la planificacion periddicas de
la obra?

Planificacidon Peridodica

MEJORA CONTINUA

13. ¢Existe una Retroalimentacion desde las otras areas de la
empresa con la obra?
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Ejecucion Control y Pago

INNOVACION

1. Al momento de innovar ¢ Existe una Implementacion de
Herramientas Tecnoldgicas nivel usuario para el personal en el
area de ejecucion, control y pago?

Ejecucion Control y Pago

INNOVACION

2. En todas las dreas de la organizacién ¢ Existe una
Industrializacién de productos, sistemas nuevos o que algun
proceso que ha sido mejorado para mejorar el rendimiento de
todas las areas de la obras?

Ejecucion Control y Pago

PROCESOS

3. En ejecucidn de obra y estudios, ¢ Existe una Secuencia
constructiva estandarizada Unica por tipo de obra, y que
considera que ninguna etapa debe ser rehecha (rehecho = gastos
innecesarios)?

Ejecucidn Control y Pago

PROCESOS

4. En ejecucién de obra ¢Se ha implementado una Metodologia
de trabajo en terreno que se encuentre definida y sea
implementada en obra?

Ejecucion Control y Pago

PROCESOS

5. En el drea de Calidad como proceso validador de avance y
pago, éexiste una Estructuracion en relacién a los pagos en la
cadena de procesos de de calidad - constructora - proveedor -
cliente (no necesariamente tiene que ser ese orden)?

Ejecucion Control y Pago

PROCESOS

6. En ejecucion de obra ¢Esta implementado un Criterio de
control y estandarizacion de los procesos con las etapas de obras
definidas? Y que sean consistentes entre si.

Ejecucion Control y Pago

PROCESOS

7. En el avance de obra ¢Existe un Control periddico (semanal)
que verifique anomalias en los indicadores de obra, basado en el
control del presupuesto segln costo, plazo y calidad de la obra?

Ejecucion Control y Pago

PROCESOS

8. En colaboracion con las otras areas, para economizar al
maximo posible todas las partidas ¢ Existe una Revision de los
retrasos de las partidas en obra con el drea de estudios, revision
de costo monetario en HH, GG y Pérdidas?

Ejecucidn Control y Pago

PROCESOS

9. En Relacidn a Presupuestos é existe una base de control,
conectado con un sistema contable por partidas *(Valor Ganado
curva S uotro )?

Ejecucién Control y Pago

PROCESOS

10. ¢Esta implementado el Levantamiento mensual de la
informacién dentro del drea de seguridad, RRHH, administracidn,
calidad o ambiente para posibles desvios en obra?

Ejecucion Control y Pago

PERSONAS

11. En la planificacién en obra para el control y pagos, éexisten
Modelos colaborativos de trabajo con las otras areas de la
organizacion?

Ejecucion Control y Pago

PERSONAS

12. Al momento de todo tipo de pago en relacién a una obra
¢Existe una Coordinacién de equipos con las otras areas,
especificamente obra-finanzas?

Ejecucion Control y Pago

PERSONAS

13. éEstan Definidos los Roles y Cargos a nivel de empresa en
temas de control y pagos?
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14. iExisten una Percepcion medible del nivel de servicio
entregado en las obras entre las personas de la organizacion y el

Ejecucidn Control y Pago PERSONAS cliente?
15. Al momento de administrar recursos de la empresa y
personales de los trabajadores ¢ Exista una Estructura
implementada gastos personal (rendiciones) y remuneraciones de
Ejecucidn Control y Pago PERSONAS los trabadores en el drea de finanzas?

Ejecucidn Control y Pago

Herramienta- Control

16. éExiste un Sistemas que apoyan la productividad (sistema
digital para la medicion de avance, rendimientos, pagos, calidad)
*(créditos, facturacion, proveedores)?

Ejecucion Control y Pago

Herramienta- Control

17. Al momento de controlar una obra éExiste una Unidad de
control medible y cuantificable en el proceso constructivo de
cualquier obra?

Ejecucion Control y Pago

Herramienta- Control

18. Al momento de controlar el personal y la obra ¢ Existen
Recordatorios de protocolos obligatorios para entrega a la
cadena mandante-proveedor-cliente (ejemplo, érdenes de
compra, entrega de materiales, pago de todo tipo de facturas)?

Ejecucion Control y Pago

MEJORA CONTINUA

19. iExisten Reglas del negocio u obra digitalizadas para toma de
decisiones con la gerencia de la empresa?

Retroalimentacién y Cierre

INNOVACION

1. Cuando implementamos el conocimiento en innovacidn éExiste
una Medicién de impacto en el cierre y retroalimentacién de los
proyectos en el dmbito de la innovacién?

Retroalimentacion y Cierre

INNOVACION

2. ¢Se ha Implementado alguna Herramientas Tecnoldgicas que
faciliten los procesos de los trabajos en el drea de cierre y
retroalimentacion?

Retroalimentacion y Cierre

PROCESOS

3. En los resultados finales de la obra cuando la faena se cierra,
éexiste una Actualizacidn continua y comparacién de costos de
los proyectos con el mercado y competencia?

Retroalimentacion y Cierre

PROCESOS

4, Al momento de cierre de una obra, al analizar costos en las
areas de estudios, finanzas y obra ¢ Existe un Tratamiento del
trabajo rehecho y costos ocultos, en todas las partidas de una
obra y en cada de sus areas especificas?

Retroalimentacion y Cierre

PROCESOS

5. En las areas de compra, finanzas y obra ¢ Existe una
Estandarizacion de procesos termino de contrato (maquinaria,
arriendos, etc) y permisos en cierre de obra que incluya plazos
limites?

Retroalimentacion y Cierre

PERSONAS

6. Cuando se finaliza una obra y se realiza andlisis en todas las
areas ¢éSe han implementado reuniones en las Instancias formales
para proponer soluciones a las desviaciones?

Retroalimentacion y Cierre

PERSONAS

7. Al cierre de obra ¢ Existe un Modelo colaborativos de trabajo
con las otras dreas de la organizacién?
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8. ¢ Existe una Coordinacién de equipos, junto a la Participacién

Retroalimentacion y Cierre | PERSONAS de los lideres en reuniones de cierre?

9. *¢Se ha implementado Evaluacion del personal y

retroalimentacidn en cierre de la obra con las otras dreas de la
Retroalimentacion y Cierre | PERSONAS empresa?

10. *¢Se ha estandarizado el Proceso desvinculacion del personal
Retroalimentacion y Cierre | PERSONAS contratado y de subcontrato al momento del cierre de obra?

Retroalimentacién y Cierre

Herramienta-Control

11. Al momento de controlar una obra en todas su dreas
éExistencia de una base de dato y sistemas de informacidn
integrada entre todas las areas de la organizacién?

Retroalimentacion y Cierre

Herramienta-Control

12. iExiste una Estandarizacidn de permisos en cierre de obra,
gue incluya plazos limites y evitar multas (a la par con procesos)?

Retroalimentacion y Cierre

MEJORA CONTINUA

13. Gestion de aprendizaje éexiste una evaluacion que mida el
aprendizaje del personal durante la ejecucion de un proyecto en
todas las areas de la organizacion?

Retroalimentacion y Cierre

MEJORA CONTINUA

14. Para mejora continua ¢éexiste en el cierre de obra un Feedback
interno de las otras areas de la organizaciéon?

Retroalimentacién y Cierre

MEJORA CONTINUA

15. éSe ha Estandarizado el protocolo de cierre de una obray
retroalimentacién para mejora en los procesos con el drea de
estudio para proximos proyectos?

1. Cuando implementamos el conocimiento en innovacién ¢ Existe
una Medicion de impacto en la post-venta de los proyectos

Post - Venta INNOVACION terminados?

2. iSe ha Implementado alguna Herramientas Tecnoldgicas que
Post - Venta INNOVACION faciliten los procesos de los trabajos en el drea de post-venta?

3. Para disminuir lo mas posible la post-venta ¢Se encuentra
Post - Venta PROCESOS estandarizado el Proceso de entrega al mandante?

4. iSe ha implementado Indicadores definidos medibles y

cuantificables para levantar las observaciones de postventa, al
Post - Venta PROCESOS término de un proyecto?

5. éExiste un Analisis del trabajo rehecho y costos ocultos, a nivel

de partidas, valorizar y feedback con area estudios y las otras
Post - Venta PROCESOS areas de la organizacion?

6. ¢ Es posible cuantificar en valor los costos de partidas rehechas,
Post - Venta PROCESOS pérdida directa?

7. éExisten Modelos colaborativos de trabajo con todas las areas
Post - Venta PERSONAS de la empresa en el proceso de post-venta?

8. ¢ Existe una Coordinacién con los equipos de las otras areas de
Post - Venta PERSONAS la organizacién en la post venta de un proyecto?
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9. ¢ Existe un Sistema que apoya la productividad (sistema digital
para atender posventa), en todas las dreas de la empresa? Como
Post - Venta Herramienta-Control | por ejemplo auto-atencidn telefénica o por la web.

10. ¢Existe un Criterios de entrega al mandante o cliente al
Post - Venta Herramienta-Control | momento de priorizar en tiempo al area de post-venta?

11. éExiste un Analisis de partidas de mayor incidencia para
retroalimentar presupuesto y programacion de obra en las areas
Post - Venta MEJORA CONTINUA de oferta y obra?

12. iExiste una Encuesta al cliente, implementacion a obras
nuevas, revision ciclo del producto en satisfaccion al cliente y
Post - Venta MEJORA CONTINUA mejora continua de la empresa?

85




Anexo D: Entrevista en profundidad a gerencia y obras

Area Factibilidad Proceso a abordar

Disefo- Poco factible, no se mide innovacion Implementacidn equipo con liderazgo en

Innovacién por lo tanto Innovacion y su Medicidn de los
resultados en innovacién

Disefo- Medio Factible, Contratacién Implementacidn SW o herramienta que

Innovacion herramienta con clases, induccién estandarice/simplifique y agilice las tareas

personal, incorporacién informacion al
sistema, pruebas, costos / mejoraria
produccidn en tiempo versus S$S

del area de estudios

Disefio- Procesos

Muy Factible Contratacion herramienta,
mas rdpido de implementar, protocolo
inductivo, costo bajo, personal
encargado fijo (nuevo puesto),
intervenir todas las areas de la
empresa, implementar idea, ver
opciones

Registro de minutas digitales (nube) en
reuniones inter-dreas de la organizaciény
en inicios del disefio

Diseno- Procesos

Muy Factible, pocos recursos a utilizar,
no es necesario capacitar o realizar
inducciones a este parametro,
reuniones de implementacién de
comunicacion y decisiones semanales
respecto a como realizar la
comunicacién

Elaboracién de una estructura
comunicacional entre el drea de estudios
con las otras dreas de la empresa para la
revisién de presupuestos de un nuevo
proyecto a licitar y su secuencia
constructiva

Disefio- Procesos

Muy Factible, en si es solo necesario la
implementacién de reuniones y
traspasos de informacién, para luego
realizar protocolos por el mismo
personal interno, no es necesario
capacitar o realizar inducciones a este
parametro, reuniones de
implementacion de comunicacién y
decisiones al termino de las obra, para
luego realizar reuniones antes de un
futuro estudio

Protocolizacidn revisidn en instancias
tempranas al momento de analizar las
oportunidades de ahorro y/o optimizacion
de costos durante el desarrollo de un
nuevo estudio de un proyecto
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Diseno- Procesos

Medio Factible, es necesario recopilary
digitalizar informacién antigua de mas
de 2 aiios, tanto de obra como de
administracién para luego analizar los
errores y brechas percibidas en
proyectos anteriores. Es necesario
realizar reunion a | terminar un
proyecto y luego al inicio de uno nuevo

Estudio de propuesta anteriores donde se
perciban errores o perdidas, donde se
resalten dichas tareas para estudiarlas a
futuro

Disefio- Procesos

Muy Factible, se necesita un par de
personas especializadas y con
experiencia en proyectos ejecutados, y
junto con gerencia general indiquen
cuales serian los

Consideracién los trabajos rehechos y
costos ocultos de las partidas a ejecutar
(costos/gastos ocultos en conocimientos
técnicos, de logistica, administrativos,
financieros, fiscales

Diseno- Procesos

Poco Factible, hay que implementar un
sistema de digitalizacién para todas las
areas, disefio, obra, RR.HH., etc. Es
necesario recopilar antes de la fecha
actual, lo que lo hace mas factible. Se
necesita implementar un sistema
masivo, capacitar al personal, pagar
licencias

Digitalizacién documentacién interna
administrativa

Disefio- Procesos

Medio Factible, costos de
implementacion de software o un
sistema automatizado que tal vez no se
compensen con los ingresos previstos o
ahorros de costos, se necesita

Contacto continuo sistemizado y con
alertas con los proveedores para obtener
precios mas baratos en la cotizacion para
estudios y compra de materiales para
obra, base interna en area
compras/disefio

Disefio- Mejora

Muy Factible, se requiere una persona
especialista en comercio, negociacién y
proyectos de construccién que pueda
realizar labores especificas en ahorro
de costos para la organizacién y luego
establezca red de contactos tanto con
proveedores de servicios y de
materiales. Se requiere otra red de
contactos paralela para revisar precios
de los servicios entregados por la
competencia

Revisidn con proveedores y competencia
la verificacidn de costos que mejores las
licitaciones de nuevos proyectos,
estructurar una optimizacion de costos
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Disefio- Mejora

Medio Factible, para desarrollar un SW
interno hay que planificar, disefiar,
probar e implantar junto a la
informacién durante el periodo de una
obra, se puede registrar proyectos
pasados

Incorporacién sistema de
retroalimentacion con medicidn
permanente de la informacidn real de un
proyecto, desde el comienzo de la obra
hasta su término (en precios, tiempos de
entrega, rendimientos, etc)

Disefio- Mejora

Muy Factible, la elaboracién de un
programa sustentable es posible con
una persona especializada en medio
ambiente, disminucion de deshechos y
reutilizacion de materiales, existe un
costo asociado, pero se prioriza la
innovacion y consciencia con lo social

Implementacién sistema para abordar el
marco de la sustentabilidad empresarial,
justificar los desechos y reutilizacion de
materiales

Planificacion B -
Innovacion

Medio Factible, comprar sistema y para
establecer un sistema de alertas hay
que adoptar un analisis de los
proyectos tanto en area diseno,
estudios, obra -calidad, se necesita
subir informacién de proyectos por
personas que tengan dicho
conocimiento-documentacion,
necesario implementar otros factores o
indices de produccion y seguimiento
respectivo de sub areas

Implementacién sistema de herramienta
digital para simplificar/mejorar la
Planificacién Base e Inicio de Obra, que
entregue alertas y recomendaciones

Planificacion B -
Innovacion

Poco Factible, al momento de
adjudicarse un estudio, hay que
adoptar todos los procesos sanitarios,
estructurales, eléctricos, clima, etc e
implementarlos en algun sistema para
detallar en planos 2D o 3D. Luego de
establecer una linea constructora en
detalle, se debe integrar en grupos de
trabajos por area para analizar la
informacién y que sea constatada por
obra, también es necesario establecer
comunicacion constante automatica al
momento de alguna interferencia con
un lapso de tiempo que permita
reaccionar ante tal instancia

Estandarizar estudio de interferencias en
obra con inter-areas (disefio,
adjudicacion, calidad y obra) respectivas
de la organizacién
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Planificacion B-
Procesos

Medio Factible, hay que analizar cuanto
tiempo es necesario para establecer
una base de inicio (afios atras) de
recopilacion de informacién digital ,
siempre pensando desde el area de
disefio-estudio como plan base de inicio
de obray luego

Registro de minutas digitales (nube) en
reuniones inter-areas de la organizacion y
en la planificacion base

Planificacion B-
Procesos

Muy Factible, para digitalizar el
traspaso de informacién desde estudios
a obra hay que cargar informacién base
del estudio propuesta por area de
disefio (a la par se revisa con obra el
status),

Digitalizar el traspaso de informacion en
los inicios de operacién de obra con el
area estudios

Planificacion B-
Procesos

Medio Factible, para estandarizar los
procesos productivos hay que
cohesionar primero la obra con la
implementacion de un proceso en
sistema base, es necesario desglosar e
implementar recursos en personal y en
sistema para la ejecucion. Las otras
areas deben tener una comunicacion
periddica para definir que procesos se
deberia incluir

Implementar estandarizacion base en los
procesos constructivos-administrativos-
logistica en una nueva obra

Planificacion B-
Procesos

Muy Factible, al momento de tener un
desglose detallado de las partidas y
pagos entre las dreas de disefo-estudio
y pagos, hay que establecer qué tipo de
indicadores claves o KPIs se necesitan
en temas de planificacion y de avance

Digitalizacién indicadores de obra
respecto a la planificacién base

Planificacion B-
Personas

Muy Factible, se necesita solo recursos
de hora en el personal e
implementacion de reuniones en cada
sub-area para luego realizar reunion
masiva con GG-Disefio-RRHH-Obra-
Calidad-Adjudicacion-etc, luego definir
un protocolo de comunicacién que
involucre a las areas respectivas

Modelo Colaborativo del personal en las
inter-areas con la planificacién base
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Planificacion B-
Personas

Muy Factible, para la definicién de roles
se necesita establecer por RRHH y GG
una estrategia respecto a los
requerimientos de la organizacion, de
cémo abordar las obras, también se
debe interiorizar al equipo de obra
responsable en la planificacion y
posterior ejecuciéon del proyecto

Definicién de Roles en la planificacidon
Base de la Obra

Planificacién B-
Personas

Medio Factible, primero hay que
establecer que indicadores a utilizar lo
gue se necesita un sistema en Obray
RRHH, para luego poder medir de qué
forma se entregaran los incentivos, los
incentivos deben ser en general a todos
por igual y dependiendo el drea en que
se solicite. Implica un costo monetario,
incentivos normalmente es S, se puede
analizar otros tipos de incentivos de
igual forma implica un costo a la
organizacién (becas, pasantias, gift
cards, estadias, viajes, etc)

Implementacion de incentivos en base
indicadores de productividad en la
planificacion base

Planificacion B-
Personas

Medio Factible, al momento de iniciar
una obra se solicita documentacion
administrativa tanto del personal como
las herramientas a implementar,
documentacion que es impuesta por la
misma organizacién y otra anexa que
puede solicitar el mandante. La que es
interna se puede protocolizar, la del
mandante se puede tener indicio. La
protocolizacién cuenta con recursos
econdmicos y de persona, mas que
nada en el drea de Prevencidn, Calidad
y RRHH

Estandarizacion de protocolos
obligatorios en la planificacién o ingreso a
obra (médicos, personales y previsionales)

Planificacion B-
Control

Medio Factible, igual que los
comentarios anteriores se necesita
digitalizar informacién, en las dreas de
disefio, obra, RRHH y calidad
especificamente

Sistemas que apoyan la productividad y
que controlen los avances de obra y de
otras areas como finanzas, RRHH, estudio
y planificacion
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Ejecucion Control
y Pago- Procesos

Poco Factible, como en comentarios
anteriores se necesita implementar
algun tipo de digitalizacion en las sub
areas especificas, validar trabajos
rehechos por parte de obra y por
calidad para luego estandarizarlos en el
sistema del disefio para que no se
consideren las partidas en dichos
documentos, ya que aumenta el costo y
disminuye la posibilidad de
adjudicacion

Secuencia metodoldgica constructiva
estandarizada Unica por tipo de obra, y
gue considera que ninguna etapa debe
ser rehecha

Ejecucion Control
y Pago- Procesos

Muy Factible, la estructura se considera
simple en secuencia de validador en
orden, obra-calidad-RR.HH. con
proveedor/mandante y viceversa, hay
que establecer los criterios de pago,
protocolizar y tener sistema digital.

Estructura validador de avance y pago en
relacién a la cadena de procesos de de
calidad - constructora - proveedor -
cliente

Ejecucion Control
y Pago- Procesos

Muy Factible, se requiere hh de obra,
calidad y RRHH, ademds, personal
especializado que estandarice los
procesos que es un costo extra,
insumos internos en resolver como
estandarizar también implica otras
areas de la organizacion. Se necesita
reuniones aclaratoria de que procesos
se estandarizan, son todos o algunos?
cudles?

Criterio de control y estandarizacién de
los procesos con las etapas de obras
definidas y que sean consistentes entre si.

Ejecucion Control
y Pago- Procesos

Medio Factible, primero se debe
establecer un sistema que administre
indicadores de productividad y que sea
medible en todas las areas, se necesita
personal competente y capaz de
entender todas las sub-areas para
transmitir y manipular el sistema: areas
involucradas, estudios, obra, calidad y
GG

Verificar anomalias en los indicadores de
obra, basado en el control del
presupuesto segln costo, plazo y calidad
de la obra
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Ejecucion Control
y Pago- Procesos

Medio Factible, para desarrollar un SW
interno hay que planificar, disefiar,
probar e implantar junto a la
informacién durante el periodo de una
obra, se puede registrar proyectos
pasados

Implementar base de control en los
presupuestos y que estén conectados con
un sistema medible por partidas
especificas de la obra (Valor Ganado)

Retroalimentacion
- Procesos

Medio Factible, para desarrollar un SW
interno hay que planificar, disefar,
probar e implantar junto a la
informacién durante el periodo de una
obra, se puede registrar proyectos
pasados

Resultados finales de obra con
actualizacién continua y comparacion de
costos de los proyectos con el mercado y
competencia

Retroalimentacion
- Procesos

Muy Factible, se necesita un par de
personas especializadas y con
experiencia en proyectos ejecutados, y
junto con gerencia general indiquen
cuales serian los

Feedback interno del trabajo rehecho y
costos ocultos, en todas las partidas de
una obra y en cada de sus areas
especificas

Retroalimentacion
- Procesos

Medio Factible, igual que los
comentarios anteriores se necesita
digitalizar informacidn, en las dreas de
disefio, obra, RRHH y calidad
especificamente

Digitalizacién de procesos termino de
contrato (maquinaria, arriendos, etc) y
permisos en cierre de obra que incluya
plazos limites

Retroalimentacion
- Personas

Medio Factible, primero se debe
establecer un sistema que administre
indicadores de productividad y que sea
medible en todas las areas, se necesita
personal competente y capaz de
entender todas las sub-areas para
transmitir y manipular el sistema: areas
involucradas, estudios, obra, calidad y
GG

Implementado reuniones en las Instancias
formales para proponer soluciones a las
desviaciones en area de RRHH

Retroalimentacion
- Personas

Muy Factible, se necesita solo recursos
de hora en el personal e
implementacion de reuniones en cada
sub-area para luego realizar reunion
masiva con GG-Disefio-RRHH-Obra-
Calidad-Adjudicacion-etc, luego definir
un protocolo de comunicacién que
involucre a las areas respectivas

Modelo colaborativo de trabajo entre
Gerencia, RRHH y cierre de obra
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Retroalimentacion
- Personas

Medio Factible, igual que los
comentarios anteriores se necesita
digitalizar informacidn, en las dreas de
disefio, obra, RRHH y calidad
especificamente

Implementado Evaluacion del personal en
cierre de obra

Retroalimentacion
- Personas

Medio Factible, igual que los
comentarios anteriores se necesita
digitalizar informacidn, en las dreas de
disefio, obra, RRHH y calidad
especificamente

Digitalizacién Proceso desvinculacion del
personal contratado y de subcontrato al
momento del cierre de obra

Retroalimentacion
- Mejora

Medio Factible, igual que los
comentarios anteriores se necesita
digitalizar informacién, en las dreas de
disefio, obra, RRHH y calidad
especificamente

Evaluacién que mida el aprendizaje del
personal durante la ejecucion de un
proyecto

Retroalimentacion
- Mejora

Medio Factible, para desarrollar un SW
interno hay que planificar, disefiar,
probar e implantar junto a la
informacién durante el periodo de una
obra, se puede registrar proyectos
pasados

Feedback interno con area de Estudios
posibles desviaciones en futuros disefios
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Anexo E: Mapa de calor base en matriz de procesos estandarizados.
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