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RESUMEN

La presente investigacion exterioriz6 una situacion comun en la problematica de las
empresas. Se enfoco en el departamento de Licitaciones de una empresa del sector
consultoria y construccion que presentaba serios problemas coyunturales, operativos
y financieros, limitando su desarrollo y posicionamiento en el mercado.

Frente a esta problemética fue necesario optar por un plan, sistema, o modelo de
gestion que posibilite revertirla y es dentro de este esquema que se propuso la
implementacion del modelo integrado de gestion TOC - LEAN para la mejora
continua, el cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of
Constraints - TOC) y el Lean Management.

Con el TOC nos enfocamos en dirigir todos nuestros esfuerzos en localizar e identificar
las restricciones tanto fisicas como de politicas, las cuales tienen impacto en el corto y
largo plazo dentro de la organizacion. Con el Lean Management el objetivo principal
fue el mejoramiento de los procesos y servicios eliminando los desperdicios,
amortiguando los efectos adversos producidos por la variabilidad interna y la
incertidumbre externa; simplificando e incrementando la velocidad de los procesos
agregando valor para el cliente, mejorando los flujos e innovando procesos a prueba
de error; lo que permitio alcanzar mejoras en la productividad, rentabilidad y las ventas
en la organizacion.

Con la implementacién del modelo integrado TOC — LEAN se logré mejorar los
Indicadores de Gestion aportando beneficios directos a la organizacion, permitiendo
la aplicacion e implementacion de estrategias que fortalecieron la gestion
incrementando los ingresos y generando liquidez de efectivo, se disminuyeron los
inventarios y los gastos de operacion con ello se maximizaron los resultados del

gjercicio y el rendimiento operativo.

Palabras Clave: Licitaciones, calidad, cliente, indicadores, proceso, productividad,

rentabilidad, variabilidad, incertidumbre, satisfaccion del cliente, servicios, ventas.



ABSTRACT

The present investigation externalized a common situation in the problematic of the
companies. He focused on the Tenders department of a company in the consulting and
construction sector that presented serious short-term, operational and financial
problems, limiting its development and positioning in the market.

Faced with this problem it was necessary to opt for a plan, system, or management
model that makes it possible to reverse it and it is within this framework that the
implementation of the integrated TOC - LEAN management model for continuous
improvement was proposed, which integrates the methodologies of Theory of
Constraints (TOC) and Lean Management.

With the TOC we focus on directing all our efforts in locating and identifying the
physical and policy constraints, which have an impact on the short and long term
within the organization. With Lean Management the main objective was the
improvement of processes and services eliminating waste, cushioning the adverse
effects produced by internal variability and external uncertainty; simplifying and
increasing the speed of the processes adding value for the client, improving flows and
innovating error-proof processes; which allowed to achieve improvements in
productivity, profitability and sales in the organization.

With the implementation of the integrated TOC - LEAN model, it was possible to
improve the Management Indicators contributing direct benefits to the organization,
allowing the application and implementation of strategies that strengthened the
management increasing the income and generating cash liquidity, the inventories and
expenses were decreased In this way, the results of the year and operating performance

were maximized.

Keywords: Tenders, quality, customer, indicators, process, productivity, profitability,

variability, uncertainty, customer satisfaction, services, sales.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL
ESTUDIO

1.1 INTRODUCCION

La presente investigacion manifiesta una situacion comun en la problematica de las
empresas. Se enfoca en una empresa del sector consultoria y construccion la cual
actualmente presenta serios problemas coyunturales que ponen en riesgo su
operatividad debido a los efectos adversos producidos por la variabilidad interna y
la incertidumbre externa. Frente a esta problematica es necesario optar por un plan,
sistema, 0 modelo de gestion que posibilite revertirla y es dentro de este esquema
se propone la utilizacion del modelo integrado de gestion TOC - LEAN para la
mejora continua, el cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones
(Theory of Constraints - TOC) y Lean Management buscando solucionar un
problema préctico especificamente en el departamento de Licitaciones de la

organizacion.

Este trabajo de investigacién tiene como objetivo implementar el modelo integrado
de gestion TOC — LEAN para mejorar los Indicadores de Gestion en el

Departamento de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccion.

Con la Teoria de Restricciones (TOC) nos enfocaremos en dirigir todos nuestros
esfuerzos en localizar e identificar las restricciones tanto fisicas como de politicas,

las cuales tienen impacto en el corto y largo plazo dentro de la organizacion.

Con el Lean Management el objetivo principal serd el mejoramiento de los procesos
y servicios eliminando los desperdicios, simplificando e incrementando la
velocidad de los procesos agregando valor para el cliente, mejorar los flujos y hacer
procesos a prueba de error permitiendo alcanzar mejoras en la productividad

rentabilidad y en las ventas de la organizacion.



Se beneficiara directamente a todos los grupos relacionados con la empresa u
organizacion (Stakeholder), los accionistas, los trabajadores e indirectamente sus
proveedores Yy clientes sean estos publicos o privados de igual manera el Estado
sera beneficiado a través de una mayor recaudacion por los tributos, puesto que con
la aplicacién de estas herramientas de gestion, mejora la productividad, rentabilidad
y se incrementan las ventas logrando un mejor desarrollo y posicionamiento en el

mercado.

La presente investigacion consta de cinco capitulos, los que comprenden:
Planteamiento del Estudio, Marco Teorico, Metodologia de la Investigacion,
Resultados, Conclusiones y recomendaciones. Finalmente se presenta la Referencia

bibliografica.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA Y
JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La presente investigacion se enfoca en el departamento de Licitaciones de una
empresa especializada en el disefio, consultoria y construccion de obras: civiles,
infraestructura portuaria (muelles, varaderos, caisons, muros marinos, enrocados
de proteccién, playas artificiales, dragados, entre otros), edificaciones, puentes,
carreteras, represas, servicios de reparaciones y mantenimiento submarino de
pilotes de muelle, proteccion catodica de muelles trabajos de corte y soldadura bajo
el agua, construcciones de todo tipo de infraestructura civil y metal mecanica bajo
el agua, estudio de suelo del fondo submarino, dragado de zdcalos portuarios; estas

obras referidas al sector publico y privado.

La importancia para enfocarnos en el departamento de Licitaciones radica en que
el 100% de las obras contratadas por el estado, se canalizan a través de procesos de
licitaciones publicas bajo estrictos procedimientos administrativos regulados por
el Reglamento de la Ley N° 30225 y la Ley de Contrataciones del Estado aprobado

por Decreto Supremo N° 350-2015-EF; mediante el cual las diversas entidades



publicas seleccionan la empresa contratista nacional o extranjera fiscalizadas por el
Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE), finalmente la
empresa contratista una vez que obtenga la buena pro se encargara de ejecutar el

proyecto de inversion.

Por consiguiente la mecanica de seleccidn en una licitacion publica, consiste en
elegir al mejor postor que obtenga la maxima ponderacion en la evaluacion tanto
en los requerimientos técnicos minimos, el cumplimiento de los factores y los

criterios de calificacion sefialados en las bases integradas.

Los méargenes de error del departamento de Licitaciones para la presentacion de una
propuesta, simplemente conllevan a la descalificacion y/o el obtener un puntaje
inferior al de los demas postores, dejandolos sin opcion para ser favorecidos con la
buena pro de la licitacion pablica. Para este tipo de procesos no existe satisfaccion
en guedar en el segundo lugar, solo el primero en el orden de prelacion suscribira

el contrato.

Debido a la problematica en el area de licitaciones, la empresa en estudio presenta
serios problemas coyunturales que ponen en riesgo su operatividad, por el bajo
nivel de ventas producto de los malos resultados que se obtienen con la presentacion
de propuestas técnico — econdmicas en las diferentes licitaciones publicas,
acrecentando los problemas financieros de la organizacién limitando su desarrollo

y posicionamiento en el mercado.

La problematica actual del departamento de licitaciones, esta en funciéon tanto de la
variabilidad interna por la falta de coordinacion en éareas funcionales, los
paradigmas, las politicas, los procedimientos, las 6 M (materiales, mano de obra,
maquinarias, método o procedimiento de trabajos, medio ambiente y métrica), la
ausencia de estrategias para el crecimiento, baja aplicabilidad en el uso de los
sistemas de informacion, baja eficiencia en la mano de obra y utilizacion de los
recursos, falta de capacitacion, bajos niveles de productividad y de estandares de
calidad. Asimismo, por la incertidumbre externa por la carencia de vision
estratégica, resistencia al cambio, insuficiente conocimiento del mercado y de la

competencia.



Como se aprecia en la Figura 1.1. Diagrama de Ishikawa Problemética Area
Licitaciones, actualmente se presenta una disminucién de las ventas por la
limitacion de nuevos contratos de consultoria y/u obras. Se suscriben pocos
contratos y no se obtiene la buena pro en las licitaciones en las que participa la
empresa por la problematica generalizada en el area de licitaciones asociada a su
baja productividad, demora en la seleccién de convocatorias lo que conlleva a la
imposibilidad de romper los candados en las bases de licitacion dentro del
cronograma establecido en la convocatoria a través de las consultas y observaciones
a las bases, la exigua base de datos de los profesionales dificultan convocar a los
profesionales iddneos e ingresar su CV a los formatos respectivos generando
cuellos de botella, la data de los curriculum vitae estan desactualizados, el
inadecuado control de archivos, el letargo en digitalizar la documentacion de la
propuesta, la demora al comprometer al socio estratégico para la conformacién del
Consorcio de ser necesario, la falta de personal del area de licitaciones, falta de
capacitacion personal, problemas de liquidez, falta fuentes de financiamiento,
inadecuado equipamiento del area de Licitaciones, la falta de certificaciones
registros y autorizaciones, problematica de lineas de crédito para cartas fianzas,

entre otros.

METODOS

No se cuenta con ISO 9001
— Sistemas Gestion Calidad

RECURSOS HUMANOS

Figura 1.1. Diagrama de Ishikawa Problematica Area Licitaciones

MATERIALES

Fuente: Elaboracién propia
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La baja productividad, rentabilidad y el volumen de las ventas ha generado el
descontento de los accionistas de la empresa. Al no brindarle una solucion en el
aspecto financiero, los problemas se agravarian por aspectos financieros,
administrativos y de inversion, los cuales podrian comprometer la capacidad de la
empresa de mantenerse activa al no generar los adecuados niveles de liquidez para
mantener la continuidad de la misma, afectando los margenes de rentabilidad y de

disponibilidad de fondos.

La variabilidad es de dos tipos: a) comun o aleatoria la cual es inherente al proceso
tiene un comportamiento estadistico y es predecible implica que el proceso es
normal, estadisticamente estable o tiene calidad de proceso y que responde a una
distribucion normal o campana de Gauss entre los rangos en su variabilidad de + 36
(0 = desviacion estandar) lo que nos indica que de cada millon de veces que
repitamos y/o ejecutemos el proceso va a salir mal alrededor de los 67.000 esta
variabilidad no se puede eliminar pero si se puede reducir mediante la
estandarizacion del proceso; b) variabilidad especial asignable o identificable la
cual no es permanente en el proceso y debe ser eliminada de raiz, no presenta un

comportamiento estadistico por lo tanto no es previsible.

En la Figura 1.2 Capacidad de proceso del Departamento de Licitaciones, se
observa que estamos ante un proceso que no es estadisticamente estable y no es
capaz. Para que un proceso sea capaz el proceso tiene que ser estadisticamente
estable y que las especificaciones técnicas tienen que ser iguales 0 menores a los

limites naturales de variacion del proceso (£ 39) o el Cpk>1
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Figura 1.2. Capacidad proceso del Departamento de Licitaciones

Fuente: Elaboracion propia

Todo proceso esté sujeto a variabilidad siendo este el enemigo de todo proceso por
lo que el control de la variacion debe centrarse en el control de sus causas raiz, por
ello nos debemos enfocar en dirigir todos nuestros esfuerzos en localizar e
identificar las restricciones tanto fisicas como de politicas en el departamento de
licitaciones, las cuales tienen impacto en el corto y largo plazo dentro de la
organizacion; asi como mejorar los procesos Yy servicios eliminando los
desperdicios (sobreproduccion, tiempos de espera, transporte, sobre-procesamiento
0 procesos inapropiados, inventarios innecesarios, movimientos innecesarios
defectos, talento humano) o amortiguar los efectos adversos producidos por la
variabilidad interna y la incertidumbre externa; simplificando e incrementando la
velocidad de los procesos agregando valor para el cliente, mejorar los flujos y hacer
procesos a prueba de error permitiendo alcanzar mejoras en la productividad,

rentabilidad y el nivel de las ventas de la organizacion.

Debemos enfocarnos en los procesos internos, disminuyendo los tiempos de
elaboracion de propuestas, incrementando la productividad de la mano de obra,
mejorar la conformidad de entrega de los expedientes de licitacion sobre la base de
la mejora continua y la calidad Total. Para dicho logro se debe mejorar la
Productividad del Departamento de Licitaciones.



Otro aspecto importante es la problematica por la situacién financiera de la
organizacion, se deben de incrementar los indices de rentabilidad bruta, mejorar la
rentabilidad operacional del patrimonio, incrementar los indices de rentabilidad de
las ventas, mejorar la rentabilidad financiera sobre el capital ROE (return on equity)
y mejorar la rentabilidad financiera sobre los activos ROA (return on assets). Para
la obtencion de dichas mejores es imprescindible mejorar en su conjunto la

Rentabilidad en el Departamento de Licitaciones.

De igual manera se debe de incrementar la cartera de clientes, mejorar el grado de
satisfaccion al cliente, mejorar el grado de respuesta al cliente, optar por un sistema
de evaluacion del personal de los perfiles y sus tareas, aplicar planes de capacitacion
y adiestramiento al personal. Es decir enfocarnos en el cliente y como objetivo

principal incrementar las Ventas en el Departamento de Licitaciones.

Problema General

¢En qué medida la implementacién del modelo integrado de gestion TOC — LEAN
el cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones y Lean Management
podria mejorar los indicadores de gestion en el departamento de licitaciones de una

empresa del sector consultoria y construccion?

Problemas Especificos

a) ¢Cdomo mejorar la productividad en el departamento de licitaciones de

una empresa del sector consultoria y construccion?

b) ¢Como mejorar la rentabilidad en el departamento de licitaciones de

una empresa del sector consultoria y construccion?

c) ¢Como incrementar las ventas en el departamento de licitaciones de una

empresa del sector consultoria y construccion?
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Importancia y justificacion del estudio

La problematica actual de la empresa esta en funcion tanto de la variabilidad interna
por la falta de coordinacion entre las areas funcionales, los paradigmas, las politicas,
los procedimientos, la ausencia de estrategias para el crecimiento, baja aplicabilidad
en el uso de los sistemas de informacion, baja eficiencia en la mano de obra y
utilizacion de los recursos, falta de capacitacion, bajos niveles de productividad y
de estandares de calidad. Asimismo, por la incertidumbre externa por la carencia de
vision estratégica, resistencia al cambio, insuficiente conocimiento del mercado y

de la competencia.

El estudio estd limitado exclusivamente al Departamento de Licitaciones de la
empresa del sector consultoria y construccion, en el cual se implementara el modelo
integrado TOC — LEAN.

La importancia de esta investigacion es brindar un aporte para la empresa y la
sociedad, porque con la informacion que esta proporcione permitira aplicar los
correctivos necesarios para su reestructuracion y posterior saneamiento econémico,

incrementando la productividad y la mejora continua en todos sus procesos.

La importancia de esta investigacion es que aplicaremos herramientas de gestion
del modelo integrado TOC — LEAN, enfocandolas hacia una empresa de servicios,
puesto que el Lean Manufacturing conocido como manufactura esbelta o
produccion sin desperdicios se aplica exclusivamente hacia el sector manufacturero

transformador de materias primas en productos terminados.

Tiene justificacion practica, toda vez que las soluciones que se le brindara a la
empresa resuelven la problematica planteada, beneficiando a la organizacion. La
relevancia social de la presente investigacion es que se beneficiarad directamente a
todos los grupos relacionados con la empresa u organizacion (Stakeholder), los
accionistas, los trabajadores e indirectamente sus proveedores y clientes, sean estos
publicos o privados. Toda vez que al mejorar los indicadores econémicos de una
empresa esto redundara en mayores ingresos y utilidades permitiendo cumplir y

satisfacer las necesidades de los trabajadores, mejorando las condiciones laborales,

14



asi como también empresariales y de igual manera el Estado sera beneficiado a

través de una mayor recaudacion por los tributos que genera la empresa.

La justificacion del presente estudio radica en que esta investigacion tiene por
objetivo buscar una solucién para mejorar los indicadores de gestion en el
departamento de licitaciones de la empresa, a través de la implementacién del
modelo integrado TOC — LEAN que se constituird en un mecanismo de desarrollo,
al proponer una alternativa viable y préctica para su reestructuracion y el
mejoramiento de sus procesos y servicios tanto para el sector publico como privado,
susceptible de generar ingresos y de garantizar su mantenimiento y su permanencia
en el mercado. Su justificacién es que al resolver el problema se eliminan las
restricciones, deficiencias y dificultades por las que atraviesa la empresa que
impiden su desarrollo, haciéndola competitiva aplicando una mejora continua en

SUS Procesos.
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Frente a esta problematica es necesario optar por un plan, sistema, o modelo de
gestion que posibilite revertirla y es dentro de este esquema se propone la
utilizacion del modelo integrado de gestion TOC — LEAN para la mejora continua,
el cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of
Constraints -TOC) y Lean Management buscando solucionar un problema practico

generado en el departamento de Licitaciones de la empresa.

Con el TOC nos enfocaremos en dirigir todos nuestros esfuerzos en localizar e
identificar las restricciones tanto fisicas como de politicas, las cuales tienen impacto

en el corto y largo plazo dentro de la organizacion.

Con el Lean Management el objetivo principal sera el mejoramiento de los procesos
y servicios eliminando los desperdicios (sobreproduccion, tiempos de espera,
transporte, sobre-procesamiento o procesos inapropiados, inventarios innecesarios,
movimientos innecesarios defectos, talento humano) o amortiguar los efectos
adversos producidos por la variabilidad interna y la incertidumbre externa;
simplificando e incrementando la velocidad de los procesos agregando valor para
el cliente, mejorar los flujos y hacer procesos a prueba de error permitiendo alcanzar

mejoras en la productividad, competitividad y rentabilidad de la organizacion.

La evaluacion de los procesos nos permitird aplicar los correctivos necesarios,
mejorando las condiciones de trabajo y adecuando los procesos con mejores

métodos de trabajo e incrementando la productividad.

Se lograra brindar una solucién al entrampamiento por el que atraviesa la empresa,
viabilizando la buena marcha de la organizacién, solucionando los problemas de

gestion y los bajos niveles de rentabilidad.
1.3. ANTECEDENTES RELACIONADOS CON EL
TEMA

Se presentan siete (7) Tesis que de alguna manera estan ligadas al desarrollo del
presente estudio de investigacion, las cuales incluyen propuestas y aplicaciones de

los modelos de gestion para la mejora continua que toda organizacion debe

16



implementar.

Barbosa, E. (2012) realiz6 una investigacion cuyo objetivo fue proponer una mejora
de la calidad y productividad a través de la implementacion de una metodologia que
integre el Lean y Seis Sigma en su empresa 0 negocio adaptandose a las necesidades
de las Pymes Tamaulipecas para empresas de cualquier giro. ElI procedimiento
estuvo basado en un enfoque participativo, diagnostico, planeacion y proyeccion
que genere vinculacion entre la empresa y las instituciones académicas. Los
resultados tanto cualitativos como cuantitativos llevaron a la conclusion de que la

metodologia propuesta tuvo los resultados esperados para las Pymes.

Nicolalde, J. (2010) realiz6 una investigacion utilizando el método descriptivo. El
objetivo de esta tesis fue plantear un modelo de sistema de gestién de calidad
recomendado por las normas ISO 9001 para la mejora continua de la empresa
constructora. En la investigacion se describen los procesos que la empresa aplicaba
anteriormente, realizandose un analisis global de estos y finalmente se procedio a
la actualizacion de los mismos logrando reducir los costos de produccién y que la
organizacion sea mas competitiva dentro del mercado reflejado en el incremento de
sus ventas. Finalmente se concluye que los procesos que fueron utilizados
anteriormente no fueron lo suficientemente efectivos para el mejoramiento de la
productividad de la empresa y que la decision de la alta direccidn para mejorar sus
procesos a través la calificacion 1SO 9001 fue acertada cumpliendo con los
objetivos estratégicos, disminuyendo los tiempos de ejecucion e incrementando

significativamente la eficiencia de los trabajadores.

Lépez, H. (2012) realiz6 una investigacion que tuvo como objetivo analizar y
desarrollar un sistema de indicadores basado en el modelo del Balanced Scorecard
para la Empresa MIRACON S.A. llevando a cabo una de las etapas mas
significativas para la empresa que consistié en la automatizacién del BSC. El
procedimiento utilizado fue el levantamiento de la planificacion del negocio y su
estado actual definiendo los objetivos estratégicos y los factores criticos; con ello
se armO un mapa estratégico que sirvio de base para la seleccion y el disefio de

indicadores sobre los cuales se establecieron metas e iniciativas. Se complementa
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con el disefio de procesos que no existian y se generd informacién requerida para
alimentar al BSC permitiendo a la empresa identificar y fijar prioridades sobre que
procesos son mas vitales para la estrategia, finalmente estos indicadores se
evidencian en un software sugerido. Se concluy6 que el disefiar un sistema de
medicidn que aporte con la parte tecnoldgica ha sido imprescindible para apoyar al

negocio y poder mejorar la calidad de la gestion de la empresa.

Martinez, J. (2011) realiz6 una investigacion cuyo objetivo fue establecer una
metodologia para la implementacién de la Filosofia Lean en proyectos de
construccion tomando como referencia dos proyectos con caracteristicas similares;
sobre la base de la informacion obtenida se adoptaron una serie de procedimientos
enfocado a los subprocesos que limitaban la mejora de la produccién a las
actividades independientemente y no al proceso de construccién como un todo,
aplicando el JIT (Justo a Tiempo) y el TQM (Gestion Total de la Calidad) para
mejorar los procesos constructivos. Se concluye que la implementacién y aplicacion
de la Filosofia Lean al proyecto de construccion mejord los indicadores de gestion,
redujo las pérdidas e increment6 la productividad.

Cisneros, L. (2011) realiz6 una investigacion que se cataloga como propositiva
correspondiendo a una investigacion de tipo no experimental descriptiva, cuyo
objetivo fue desarrollar una propuesta metodoldgica para controlar y reducir los
desperdicios durante la etapa de ejecucién de proyectos de construccion basada en
el Lean Construction. Los procedimientos estuvieron enfocados a reducir las
actividades gue no agregan valor, incrementar el valor del producto a través de la
consideracion sistematica de los requerimientos del cliente, reducir la variabilidad,
reducir el tiempo del ciclo, simplificar mediante minimizacién de pasos y partes,
incrementar latransparencia en los procesos, enfocar el control al proceso
completo, introducir el mejoramiento continuo de los procesos y referenciar
permanentemente los procesos (benchmarking). Se concluye que la
implementacion del Lean Construction ha reducido los excesos en costos por

concepto de pérdidas e incrementado la productividad.

Orozco, F. (2012) realiz6 una investigacion cuyo objetivo fue la modelacion de las

interrelaciones entre factores e indices de competitividad en empresas
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constructoras, el modelo propuesto se evalud utilizando la técnica estadistica de
modelacion Partial Least Squares. Los resultados finales mostraron que el liderazgo
tiene en términos generales, el mayor impacto sobre los indices de competitividad,
lo que implica que cualquiera que sea la meta establecida por la constructora, debe
poner especial atencion en este tema del liderazgo. Los resultados del analisis del
modelo apoyaron la planificacion estratégica en la compariias en aquellos factores
gue mayormente contribuyen a los indices especificos que se desean mejorar. Se
concluye que los resultados obtenidos sirven para guiar la toma de decisiones sobre

estrategias competitivas.

Mendoza, J. (2011) realiz6 una investigacion cuyo objetivo fue la aplicacion de la
teoria de restricciones para diagndstico y propuesta de mejora en los procesos de
una Pyme. Los procedimientos estuvieron enfocados en encontrar la causa raiz que
limita el desempefio actual de los procesos de negocio analizando las cinco etapas
de enfoque, Drum-buffer-rope, thinking process, arbol de realidad actual, nube de
evaporacion, arbol de realidad futura, arbol de prerrequisitos, arbol de transicion,
medidas de desempefio y la cadena critica para administracion de proyectos. Los
resultados obtenidos con la implementacion del TOC permitieron mejorar el
desempefio, el conocimiento de los sistemas y sirvieron de base para aplicar las
mejoras. Se concluye que su implementacion constituye un concepto holistico que
se basa en la mejora del sistema de manera global, a diferencia de otras

metodologias que buscan la mejora por procesos.

1.4. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

General

Implementar el modelo integrado de gestion TOC — LEAN el cual
integra las metodologias de la Teoria de Restricciones y el Lean
Management para mejorar los Indicadores de Gestion en el
Departamento de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y

construccion
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Especificos

a) Aplicar Lean Office y las 5°S, herramientas del Lean Management,
para mejorar la productividad en el Departamento de Licitaciones

de una empresa del sector consultoria y construccion.

b) Aplicar Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad;
herramientas del Lean Management, para mejorar la rentabilidad
en el Departamento de Licitaciones de una empresa del sector

consultoria y construccion.

c) Aplicar el arbol de la realidad actual, nube modular del sistema,
arbol de la realidad futura, control de calidad, cadena critica y el
tablero de control eliminando las restricciones fisicas y de politicas;
como herramientas de la Teoria de Restricciones (TOC), para
incrementar las ventas en el Departamento de Licitaciones de una

empresa del sector consultoria y construccion.

1.5. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Las limitaciones estan enfocadas en la obtencidon de la informacion y el acceso
a la misma, dado que el departamento materia de estudio no cuenta con data

e indicadores histdricos y fluctuaciones estadisticas.

Otras de las limitantes son los paradigmas y el nivel de compromiso de los

directivos y funcionarios para la aplicacion de estas herramientas de gestion.

Progresivamente se aplicara estas herramientas de gestion en toda la
organizacion para lograr un enfoque sistémico e interrelacionar la estructura

y su funcionabilidad global.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. BASES TEORICAS RELACIONADAS CON EL
TEMA

Marco histérico de la empresa

Esta empresa del sector consultoria y construccion fue creada por un grupo
profesional multidisciplinario para desarrollar estudios técnicos y econémicos para
todo tipo de inversiones, disefios, supervision de obras y fabrica, gerencia de
proyectos, obras y asesoria técnica. La empresa mantiene absoluta independencia
en relacion con fabricantes y suministradores de equipos, procediendo sus ingresos
economicos exclusivamente de los servicios que brinda a sus clientes y como tal

esta inscrita en el Registro Nacional de Proveedores — RNP - OSCE.

Es una empresa especializada en el disefio y construccion de obras publicas y
privadas, actualmente presenta serios problemas coyunturales que ponen en riesgo
su operatividad por el bajo nivel de ventas que acrecienta los problemas financieros

de la organizacion y limita su desarrollo y posicionamiento en el mercado.
La empresa se dedica basicamente a:

La gerencia, consultoria y construccion de obras civiles, infraestructura portuaria,
edificaciones, puentes, carreteras, canales de regadio, aeropuertos, represas, pistas,
diques, estudios y proyectos de ingenieria civil. Servicios de reparaciones y
mantenimiento submarino de pilotes de muelle, proteccién catédica de muelles
trabajos de corte y soldadura bajo el agua, construcciones de todo tipo de
infraestructura civil y metal mecénica bajo el agua, estudio de suelo del fondo

submarino, dragado de zocalos portuarios.

Supervision de obras en general.
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Proyectos y disefios de obras maritimo portuarias (muelles, varaderos, caisons,

muros marinos, enrocados de proteccion, playas artificiales, dragados, entre otros)

Disefio de cimentaciones profundas (Pilotajes, tablestacas, etc.)

Proyectos y disefios de obras hidraulicas (Canales, bocatomas, sistemas de

drenaje, encausamiento de rios, entre otros)

Marco histérico de las herramientas de gestion

a) Marco historico de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints -
TOC)

En cuadro sinoptico se presenta en forma cronoldgica la evolucion de esta
herramienta de gestion, como se aprecia en la Figura 2.1 Marco Histérico
Teoria de Restricciones; las grandes contribuciones fueron efectuadas a la
humanidad por el Dr. Eliyahu Goldratt (31 marzo 1947 — 11 junio 2011)

pensador, escritor, cientifico y filésofo.

En 1970 el Dr. Eliyahu Goldratt elabora un algoritmo de programacién de la
produccion, crea un software para la programacion y control de la produccion

y conjuntamente con su hermano fundaron la empresa Creative Output.

En 1984 producto de la experiencia de la vida profesional con su vida personal
durante los primeros cinco afos de trabajo del Dr. Eliyahu Goldratt publica su
libro La Meta la cual estd basada en historias verdaderas referidas a plantas
industriales, dando nacimiento a la Teoria de Restricciones en la cual enfoca
las relaciones humanas hacia las organizaciones aplicando el sentido comun y
la 16gica buscando incrementar la capacidad del sistema, concentrando los
esfuerzos en mejorar el cuello de botella o restriccion del sistema que es el que

determina finalmente el ritmo de la produccion.
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En 1987 el Dr. Eliyahu Goldratt constituye Avraham Y. Goldratt Institute

(AGI) cuya mision es expandir el conocimiento de la teoria de restricciones.

En 1994 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro No Fue La Suerte, en el que
describe la resolucion de conflictos a través del método de la nube y la

identificacién de las causa raiz mediante el método de causa efecto.

En 1997 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro Cadena Critica (Critical Chain)
describe una serie de procedimientos abocados en la utilizacion de la teoria de

restricciones aplicada para la administracion de proyectos.

En el afio 2000 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro Necesario Pero No
Suficiente, dedicada a fomentar el uso de la teoria de restricciones en todas las

organizaciones.

Ese mismo afio constituye la empresa Goldratt’s Marketing Group a fin de
promocionar, producir y distribuir los materiales de aprendizaje de la teoria de

restricciones.

En el afio 2002 el Dr. Eliyahu Goldratt funda tres instituciones el Grupo
Goldratt Schools, el grupo Goldratt y el grupo Goldratt Consulting con el
proposito de difundir y fomentar el conocimiento de la teoria de restricciones,
la forma como se deben de administrar las organizaciones y que sirva como

material de lectura y difusion para profesores y estudiantes.

En el afio 2003 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro Produccién segun TOC
con simulador, material autodidactico y de auto aprendizaje para todo aquel
que quiera aplicar todos los conocimientos y técnicas de la teoria de

restricciones.

En el afio 2008 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro La Decisién, basada
sobre los dialogos con su hija y con ejemplos claros se presentan herramientas
para la toma de decisiones y resolver conflictos empresariales a través de un

pensamiento l6gico e intuitivo.
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En el afio 2008 el Dr. Eliyahu Goldratt publica el libro No Es Obvio, esta
aplicada para una solucion de la teoria de restricciones para la gerencia de la

cadena de suministro y la distribucion.

En junio del 21013 fallece el Dr. Eliyahu Goldratt
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Figura 2.1: Marco histérico Teoria de Restricciones 0 TOC (Theory Of Constraints)
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b) Marco histérico del Lean Management

Se ha elaborado un cuadro sinéptico que presenta por fechas cronoldgicas la
evolucidn de esta herramienta de gestion, tal como se formula en la Figura 2.2 Marco

Histdrico del Lean Management.

El Lean Management tiene su fundamento en la historia de los sistemas de
produccion de Toyota, enfocado en entregar valor al cliente interno y externo de la
organizacion a través de procesos optimizados aplicando la mejora continua y

eliminando los desperdicios.

En 1890 Sakichi Toyoda mejora las condiciones de trabajo de su madre dedicada a
las labores de tejido, inventando y patentando un telar de madera manual. En 1986

inventa la primera tejedora mecéanica.

En 1902 Sakichi Toyoda funda las bases del primer pilar del Lean Management
aplicando metodologia JIDOKA la cual fue mejorada posteriormente por Shigeo
Shingo; consiste en la automatizacion con inteligencia, autorizando al operario de la
maquina si en algun supuesto ocurria un problema en la linea de flujo el operador
podria parar la linea de produccion verificando la calidad integrada al proceso no
dejando que los defectos pasen a la segunda operacion.

En 1908 Henry Ford implementa la produccién en masa a través de una linea de
ensamble con flujo continuo y de calidad, donde exista la intercambiabilidad de las

partes y la simplicidad de los ensambles.
En 1924 Sakichi Toyoda conjuntamente con su hijo Kiichiro Toyoda crearon la
primera tejedora de alta velocidad, viajando en busca de distribuidores para su nueva

tecnologia de tejedoras automaticas sin paro modelo G.

En 1929 Sakichi Toyoda vende la patente de sus telares a Platt Brothers e invierte en

la industria automotriz constituyendo la empresa Toyota Motor Company Ltda.
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En 1943 Taichi Ohno perfecciona la metodologia JUST IN TIME que representa el
segundo pilar de la metodologia Lean Management creada por Kiichiro Toyoda hijo
de Sakichi Toyoda, implementa un sistema de manufactura JIT que incrementa la
productividad produciendo Unicamente lo que el siguiente proceso, el cliente interno
0 externo lo requiere. Dentro de esta adecuacion aplica el método KANBAN

conocido como el método del supermercado o las tarjetas de control.

En 1958 Shoichiro Toyoda establece una planta de produccion Toyota City en
asociacion con Henry Ford en River Rouge.

En 1960 Sakichi Toyoda conjuntamente con su hijo Kiichiro Toyoda y Taichi Ohno
aplican en la empresa Toyota Motor Company, la metodologia de las cinco “S sobre
la base de separar lo innecesario, organizacion, limpieza, normalizacion, la

disciplina y compromiso.

En 1969 el Dr. Shigeo Shingo aplica en la empresa Toyota Motor Company, la
metodologia SMED (simgle minute exchange of dies) que consiste en el cambio de

una herramienta o parte en pocos minutos.

Es 1970 uno de los afios mas productivos en implantar metodologias en la empresa
Toyota Motor Company, el Dr. Shigeo Shingo implementa el POKA JOKE una
técnica de calidad a prueba de errores eliminando los defectos de un producto
previniendo o corrigiendo los errores que se presenten lo antes posible a través del
mejoramiento continuo. El Dr. Seiichi Nakajima implementa la metodologia TPM
(mantenimiento productivo total) y ese mismo afio Taichi Ohno implementa el
SISTEMA ANDON control visual a través de sefiales para el mejoramiento del flujo

de informacién y en la estandarizacion de la informacién.

En 1986 Masaaki Imai, tomando en referencia a William Deming y Josep Juran
referido al control estadistico de los procesos, introduce el término KAIZEN en su
libro Kaizen — The Key To Japan’S Competitive Success, denominado también el

proceso de mejora continua.
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En 1990 James Woomack y Daniel Jones publican The Machina That Changed The

Word, pensamiento Lean para eliminar los despilfarros y crear valor en la empresa.

En 1996 James Woomack y Daniel Jones financiados por Massachssets Institute of
Tecnology (MIT), compararon los sistemas de produccion americanos y europeos
con el sistema de produccion Toyota y publican el libro Lean Thinking sistemas de

gestion de la produccion creando el concepto Lean Manufacturing.

El Lean Manufacturing conocido como manufactura esbelta o produccion sin
desperdicios, estuvo enfocada exclusivamente hacia el sector manufacturero
transformador de materias primas en productos terminados. Con el devenir de los
afios y con el fin de mejorar la productividad tanto las empresas publicas como
privadas dedicadas al sector industrial, agropecuario, extractivo, de consumo,
comerciales, de servicios, entre otros sectores implementaron y aplicaron estas
herramientas de gestion, a partir de alli el Lean Manufacturing pasé por una
evolucion natural y dejo de ser de exclusividad del sector manufacturero

extendiéndose a todos los sectores denominandose Lean Management.
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Bases Tedricas

Esta investigacion propone la utilizacion del modelo integrado de gestion TLM (TOC —
LEAN) para la mejora continua, el cual integra las metodologias de la Teoria de
Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y Lean Management, las mismas que se
complementan buscando el crecimiento sostenible de la organizacion y el mejoramiento

de los procesos y servicios.

Teoria de Restricciones - TOC (Theory Of Constraints)

La Teoria de Restricciones — TOC es una filosofia producto de la experiencia de la vida
profesional con su vida personal durante los primeros cinco afios de trabajo del Dr.
Goldratt, plasmada en su libro La Meta la cual esta basada en historias verdaderas
referidas a plantas industriales, dando nacimiento a la teoria de restricciones en la cual
enfoca las relaciones humanas hacia las organizaciones aplicando el sentido comun y la
I6gica buscando incrementar la capacidad del sistema, concentrando los esfuerzos en
mejorar el cuello de botella o restriccion del sistema que es el que determina finalmente

el ritmo de la produccién.

La meta de toda organizacion es ganar dinero no importa cuan eficiente o eficaz sea la
misma el objetivo es el mismo obtener utilidades, los beneficios netos estan en funcion

del capital invertido y del retorno de la inversion.

Para ello se requiere incrementar los ingresos generando liquidez de dinero o incrementar
el throughput que es la velocidad de generar dinero a través de las ventas, disminuir los
inventarios que representa la inversién lo que se pretende vender y disminuir los gastos
de operacion, con ello se maximizan los resultados del ejercicio; para lograrlo se requiere
optimizar el sistema pero este a su vez presenta fendmenos y problemas que estan en
funcion del sistema y del trabajo, por lo que se tiene que tomar en cuenta los efectos
adversos producidos por la variabilidad interna, la incertidumbre externa y las
fluctuaciones de los sucesos dependientes que deben llevarse a cabo antes que otro pueda
comenzar con las fluctuaciones estadisticas que afectan los niveles de actividad de los

recursos que se utilizan en el proceso productivo.
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El sistema esta constituido por grupos de elementos interdependientes que interaccionan
con los resultados, presentan una serie de problemas o efectos indeseables que no son
totalmente independientes y estan interconectados, esta conexion causa efecto entre los
problemas que se suelen presentar en toda organizacion provienen de un solo conflicto
medular que gobierna todos los problemas y siempre habra uno que los gobierne a todos,
por ello se tiene que resolver el conflicto raiz y el modo sistematico para hacerlo es a

través de la Teoria de Restricciones.

La Teoria de Restricciones nos permite observar todo el sistema productivo e identificar
diversos cuellos de botella o lo que se denomina la restriccion del sistema; pero en todo
sistema existe solamente un elemento que impide que el sistema llegue a su meta y para
este elemento restrictivo se aplica la metodologia de la mejora continua que gira en torno

de la administracion del TOC.

La Teoria de Restricciones - TOC identifica y gestiona la limitacion del sistema en el cual
su capacidad esté limitada por el cuello de botella o restriccion del sistema que determina
el ritmo de la produccion, para mejorar el sistema debemos de concentrar los esfuerzos
en este recurso cuya capacidad es igual o menor que la demanda, por lo que la capacidad

de cualquier sistema esta determinada por la capacidad maxima del recurso restriccion.

Por lo tanto para maximizar el throughput de cualquier sistema se deben de tomar en

cuenta las tres interrogantes:

¢Qué cambiar? Cual es el elemento restrictivo del sistema en donde se encuentre la

restriccion del sistema.

¢Cdmo causar el cambio? Que acciones llevar a cabo para que la restriccion nos de su

méaximo rendimiento.
¢Cuadl es el conflicto al que nos enfrentamos? Como hacemos para mejorar la restriccion

analizando cual es el maximo rendimiento que podemos obtener de la restriccion y como

coordinar interdepartamentalmente para hacerlo.
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El Dr. Goldratt sefiala que la Teoria de Restricciones — TOC se estructura sobre la base
de cuatro pilares, las habilidades gerenciales o procesos del pensamiento y las

aplicaciones.

Pilares de la Teoria de Restricciones — TOC:

v Primer Pilar - Simplicidad inherente: Separar la percepcién de que la realidad
es compleja por medio de las relaciones causa — efecto.

v" Segundo Pilar - Cada conflicto puede ser eliminado (no se aceptan los
conflictos como un hecho)

v Tercer Pilar - La gente es buena

v" Cuarto Pilar - Cada solucion puede ser sustancialmente mejorada.

Habilidades Gerenciales:

1. Ramas logicas: Herramientas de comunicacion y del conocimiento

2. Nubes: Entendimiento de supuestos y solucion de conflictos utilizando el si,
entonces, porqué. Es decir si existe un supuesto A y un supuesto B entonces
ocurrira un C.

3. Arboles: Herramientas que presentan la logica basada en relaciones de causa —
efecto en un momento dado, tomando en referencia la realidad actual, la

realidad futura, de transicion y de pre requisitos.

Aplicaciones:

Es utilizar la metodologia de la Teoria de Restricciones — TOC para controlar los
cuellos de botella o restricciones del sistema en funcién de los factores del éxito,

para ello se utilizan los cinco pasos del enfoque de la TOC los cuales son:

= Paso 1: Identificar los cuellos de botella o restricciones del sistema, es decir
cual es el proceso que para el sistema.

= Paso 2: Decidir cémo explotar los cuellos de botella o la restriccion del sistema
aplicando la Idgica sin invertir recursos, colocando un amortiguador de tiempo

delante de la restriccion de tamafio proporcional.
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Paso 3: Subordinar todo a la restriccion anterior funcionando al ritmo que
marca la restriccion evitando que esta se sobrecargue.

Paso 4: Elevar la restriccion del sistema con inversion de recursos economicos
para eliminar el pico de la restriccion ampliando la capacidad méaxima del
recurso a traves de un programa de mejoramiento, para finalmente declarar el
recurso como no restriccion.

Paso 5: Volver al paso 1 para evaluar si en ese paso previo un nuevo cuello de
botella o restriccion del sistema se presentase esto es ciclico y repetitivo porque

siempre habra una nueva restriccion.
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Lean Management

El Lean Management tiene su fundamento en la historia de los sistemas de produccion
Toyota, enfocado en entregar valor agregado al cliente interno y externo de la
organizacion a través de procesos optimizados aplicando la mejora continua y eliminando
los desperdicios o todas aquellas tareas que no afiaden valor enfocadas desde el punto de
vista del cliente incrementando la calidad y las ganancias disminuyendo los costos de

produccion y conservando estandar el precio.

En 1996 James Woomack y Daniel Jones financiados por Massachssets Institute of
Tecnology (MIT), compararon los sistemas de produccion americanos y europeos con el
sistema de produccion Toyota y publican el libro Lean Thinking sistemas de gestion de

la produccidn creando el concepto Lean Manufacturing.

Un modo tradicional de representar el sistema de produccién Toyota es conocida como la
casa del Lean Manufacturing conformada por una sélida cimentacion enfocada en los

procesos estables y estandarizados con un pensamiento l6gico a largo plazo.

Dos columnas o pilares que sostienen la estructura de la casa del Lean Management
conformada por un primer pilar aplicando la metodologia JIDOKA que consiste en no
permitir que un defecto pase a la siguiente operacion autorizando al operario de la
maéquina si en algin supuesto ocurria un problema en la linea de flujo detener la linea de
produccion verificando la calidad integrada al proceso; el segundo pilar del Lean
Management es la metodologia Just In Time produciendo Unicamente lo que el siguiente
proceso, el cliente interno o externo lo requiere es decir producir los elementos que se

necesitan, en las cantidades que se necesitan, en el momento en que se necesitan.

El tejado referido a la mejor calidad con el menor costo y tiempo de entrega. El corazon

de la casa del Lean Manufacturing es la mejora continua.

El Lean Manufacturing conocido como manufactura esbelta o produccién sin
desperdicios, estuvo enfocada exclusivamente hacia el sector manufacturero
transformador de materias primas en productos terminados. Con el devenir de los afios y

con el fin de mejorar la productividad tanto las empresas publicas como privadas
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dedicadas al sector industrial, agropecuario, extractivo, de consumo, comerciales, de
servicios, entre otros sectores; implementaron y aplicaron estas herramientas de gestion,
a partir de alli el Lean Manufacturing por una evolucion natural dejo de ser de
exclusividad del sector manufacturero extendiendose a todos los sectores denominandose

Lean Management.

El proposito del Lean Management es eliminar el desperdicio que existe en toda
organizacién conocida como muda. Se han identificado siete tipos de desperdicio: tiempo,

transporte, procesos, inventario, movimientos, defectos y sobre produccion.

Los principios fundamentales del Lean Management, estan muy bien detallados y los
transcribiremos de Lean Solutions (2016). Lean Manufacturing. Recuperado de
http://www.leansolutions.co/conceptos/lean- Manufacturing /

1) Calidad perfecta a la primera: basqueda de cero defectos, deteccion y solucion
de los problemas en su origen.

2) Minimizacion del desperdicio: eliminacion de todas las actividades que no son
de valor afiadido y/u optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, gente
y espacio).

3) Mejora continua: reduccion de costes, mejora de la calidad, aumento de la
productividad y Compartir la informacién

4) Procesos “Pull”: los productos son tirados (en el sentido de solicitados) por el
cliente final, no empujados por el final de la produccion.

5) Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de gran variedad de
productos, sin sacrificar la eficiencia debido a volimenes menores de
produccion.

6) Construccion y mantenimiento de una relacion a largo plazo con los
proveedores tomando acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la
informacion.

Los catorce principios divididos en cuatro categorias para implementar el Lean
Manufacturing fue propuesto por J.Liker (2006) en su libro “Las claves del éxito de

Toyota” (The Toyota Way) los cuales se detallan:

Categoria 1: Filosofia a largo plazo
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= Principio 1: Tomar decisiones de gestion a largo plazo ain cuando sea a expensas

de las metas financieras a corto plazo.

Categoria 2: El proceso correcto producira los resultados correctos, esta enfocada
en la eliminacién del desperdicio y la creacién de flujos constantes en el que no se

detenga el proceso.

=  Principio 2: Cree procesos en flujo continuo para hacer que los problemas
salgan a la superficie.

»  Principio 3: Utilice sistemas pull (tirar) para evitar producir en exceso
(Kambam).

=  Principio 4: Nivele la carga de trabajo (heijunka).

=  Principio 5: Cree una cultura de parar a fin de resolver los problemas, para
lograr una buena calidad a la primera.

=  Principio 6: Las tareas estandarizadas son el fundamento de la mejora continua
y de la autonomia del empleado.

=  Principio 7: Utilice el control visual de modo que no se oculten los problemas.

=  Principio 8: Utilice solo tecnologia fiable y absolutamente probada que dé

servicio a su personal y a sus procesos.

Categoria 3: Afadir valor a la organizacion mediante el desarrollo del personal y

los socios.

» Principio 9: Haga crecer a lideres que comprendan perfectamente el trabajo,
vivan la filosofia y la ensefien a otros.

=  Principio 10: Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia
de su empresa.

»  Principio 11: Respete su red extendida de socios y proveedores, presentandoles

retos y ayudandolos a mejorar.

Categoria 4: La resolucion continua de los problemas fundamentales impulsa al

aprendizaje organizativo.
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»  Principio 12: Vaya a verlo por si mismo para comprender a fondo la situacién
(genchi genbutsu).

= Principio 13: Tome decisiones por consenso lentamente, considerando
concienzudamente todas las opciones; impleméntelas répidamente
(nemawashi).

»= Principio 14: Convertirse en una organizacion que aprende mediante la

reflexion constante (hansei) y la mejora continua (Kaizen).

Herramientas del Lean Management

VSM, Value Stream Mapping

Es una herramienta que permite representar graficamente las operaciones visualizando
tanto los procesos que aportan y los que no aportan valor, por ello se le conoce como
cadena de valor que representa el flujo de material y de informacion para la mejora

continua.

Metodologia 5°S

Es una metodologia filos6fica implementada por los sistemas de produccién Toyota con
el fin de mejorar la calidad y productividad organizando los centros de produccién
minimizando el desperdicio asegurando las zonas de trabajo y que las mismas sean

limpias y seguras, basandose en una filosofia del orden y la limpieza.

Sus fundamentos de esta metodologia son cinco palabras japonesas que empiezan con la
letra S de alli deviene su denominacion de las 5°S.
v' 1'S Seiri (Clasificar)
Separar lo innecesario de los centros de produccién retirando de lugar de trabajo

todo aquello que no sea de utilidad para las operaciones de los diversos procesos.

v/ 2'S Seiton (ordenar)
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Ubicar los elementos necesarios en lugares asignados, seguros e identificados de
modo que sea facil y rapido encontrarlos utilizando métodos por identificacion

visual.

3’S Seiso (Limpiar)

Identificando y eliminando las fuentes de suciedad asegurando un perfecto estado
de limpieza y conservacion de los centros de produccion, efectuando acciones
necesarias asegurando que todos los recursos se encuentren en perfecto estado de

conservacion y uso.

4°S Seiketsu (estandarizacion)

Sefialando las anomalias y lograr que los procesos se ejecuten consistentemente.

5°S Shitsuke (Disciplina)

Seguir mejorando efectuando un seguimiento de las 4 “S anteriores para asegurar
que todos los centros de produccion sean méas productivos a través de un control
riguroso de la aplicacion del método comparando los resultados con los estandares

y los objetivos.

Lean Office

Es una metodologia que se aplica para mejorar los procesos administrativos de toda

organizacion optimizando los recursos, disminuyendo el tiempo asignado para efectuar

las tareas y/o procesos garantizando los resultados y mejorando la productividad.

Leanroots es una guia online basica sobre Lean Manufacturing (Produccion Ajustada,

Manufactura Esbelta, TPS). La misién de Leanroots es divulgar los aspectos

fundamentales del Lean Manufacturing. Se transcribe la informacion expuesta en la

pagina del Leanroots: http://leanroots.com/lean_office.html

“Lean Office”, que vendria a significar “oficina esbelta”, es la aplicacion del Lean

Management a los procesos administrativos.
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El adjetivo “esbelto” tiene el sentido de eliminar lo que sobra (los Despilfarros) y

quedarnos con lo estrictamente necesario: el Valor Afiadido.
Eliminando Despilfarro y dedicAndonos por tanto a la creacion de Valor Afiadido
(aquello que verdaderamente demanda el Cliente) conseguimos incrementar la

Productividad.

¢Por qué es importante la Productividad en los Procesos Administrativos? Ser

productivo es ser competitivo.

Para ser competitivo es necesario estar a la cabeza del mercado, y eso solo se

consigue mediante un constante incremento de la productividad.

Objetivos Lean Office:

El Lean Management tiene los objetivos generales de mejorar:

> Calidad
> Coste
> Servicio

Otros objetivos secundarios pueden ser:

> Reduccién de existencias
> Reduccion de plazos de entrega (Throughput time)
> Aumento de la Motivacion del Personal

La consecucidn de estos objetivos puede traducirse en:

Aumento de la productividad

Reduccion de costes

Ahorro en material de oficina

Reduccion de defectos

Aumento de la capacidad de reaccién

Aumento de la polivalencia (menos necesidad de “expertos”)

Informacion mas clara (y Unica para todos)

YV V.V V V V V V

Mayor orden
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> Mayor espacio disponible

Implantacion Lean Office:

A continuacion se muestra un posible proceso de implantacion del Proceso de
Mejora Continua en los Procesos Administrativos. Pasos de la implantacion:
Definicion de las Expectativas del Cliente

Definicion del Proceso

Introduccion del Principio de Flujo (FLOW)

Gestion de tareas

Gestién del papel

Gestion de ficheros

Gestion de correo electronico

Introduccion del Principio de Traccion (PULL)

Introduccion de la Filosofia de Mejora Continua (KAIZEN)

vV V. V V V V V V V¥V

Kaizen

En 1986 Masaaki Imai tomando como referencia los aportes tanto para el control de la
calidad de William Deming y el control estadistico de los procesos de Josep Jurén,
introduce el término KAIZEN en su libro Kaizen — The Key To Japan’S Competitive

Success, denominado también el proceso de mejora continua.

La expresion Kaizen proviene de la union de dos vocablos japoneses: KAY que significa
cambio y ZEN que significa bueno, el significado de la palabra compuesta Kaizen es el
mejoramiento continuo, por lo que se infiere que es una metodologia, un sistema y una
filosofia orientada al cambio continuo y gradual siempre buscando la mejora continua
tomando en consideracion que el hoy es mejor que el ayer y el mafiana sera mejor que el

hoy.

Una regla para su aplicacion es elevar o mejorar nuestros estandares desarrollando e
implementando nuestro trabajo a un alto nivel y de alta calidad con un pensamiento
enfocado en los procesos y el comprometer a todo el recurso humano que conforma la

organizacion hacia la mejora continua de dichos procesos.
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El paragua o la sombrilla del Kaizen representa e involucra la aplicacion de las distintas
herramientas y métodos entre ellos: Sistema Just-in-time, gestién de calidad total,
mantenimiento productivo total, circulos de control de calidad, sistemas de sugerencias,
despliegue de politicas, sistemas de costos, orientacion al cliente, control estadisticos de
los procesos, las 5 S, entre otros.

Easy-Kaizen. Los pasos a seguir para la implementacion y aplicacion de esta herramienta
Easy-Kaizen la tomaremos de la pagina del Leanroots: http://leanroots.com/Easy-
kaizen.html
Bajo el nombre de: “Easy-Kaizen”, “Quick & Easy Kaizen” y “Easy-to-do” se
encuentra una misma metodologia de resolucién de problemas que trata de poner a
disposicion de cualquier trabajador las herramientas y el apoyo necesario para

realizar pequefias mejoras en el &ambito de sus procesos.

Se entiende que cuando un empleado detecta un problema, detecta una oportunidad
de mejora, lo cual es muy positivo para la compafiia, que pone a su disposicion

herramientas y ayuda para resolverlo. Los pasos a seguir son los siguientes:

1. ldentificar el problema

2. Advertir sobre el problema
Aplicar el ciclo PDCA el ciclo de Control de Deming, también conocido
como circulo PHVA (del inglés PLAN-DO-CHECK-ACT, esto es:
planificar — hacer —verificar - actuar) o espiral de mejora continua (con el

apoyo del responsable directo):

3. Plan
Describir el problema
Evaluar efecto
Localizar la causa raiz (5 porqués, Ishikawa...)
Definir posibles soluciones

Definir objetivo
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4. Do

Ejecutar la solucion

La mejora tradicionalmente no se hace en pequefios pasos continuos, ya que esto
requiere una actitud que no muchas organizaciones poseen. Esta actitud es la de

hacer de la mejora continua parte del dia a dia del trabajo de cada uno.

Esto es por tanto lo que promueve el Lean Management, que todas las personas de
la organizacion vayan cambiando el sistema dando pequefios pasos que unidos

supongan grandes avances.

Y una vez completado el ciclo, la nueva situacion debe asegurarse mediante

estandarizacion.

El nuevo estandar refleja el proceso mejorado y la nueva forma de proceder

(http://leanroots.com/Easy-kaizen.html).

Herramientas de calidad

Una de las descripciones mas acertadas de la calidad se encuentra en las tres dimensiones
apuntadas por el doctor Jurén: calidad en el disefio, calidad en la conformacién y calidad

en el desempefio.

La calidad en el disefio se refiere al nivel en que las especificaciones técnicas se fijan al

disefio del producto o servicio.

La calidad en la conformacion denota el grado en que estas especificaciones se observan

y cumplen durante la fabricacion del producto o la entrega del servicio.

La calidad en el desempefio, conocida también como confiabilidad, se refiere al grado en
que un producto o servicio funcione durante un momento determinado, esto es que la
probabilidad de que el producto o servicio funcione en cualquier tiempo dado. (Sumantb,
1999, p.2).
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Las siete herramientas de la calidad son:

Diagrama Causa — Efecto (Diagrama de Ishikawa)

Hoja de Comprobacion (Hojas de Verificacion o planillas de inspeccion).
Graficos de Control.

Diagramas de flujo

Histograma.

Diagrama de Pareto.

AN N N N N

Diagrama de Dispersion.
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2.2. DEFINICION DE TERMINOS USADOS

Calidad

Es el juicio que el cliente tiene sobre un producto o servicio, resultado del grado con el
cual un conjunto de caracteristicas inherentes al producto cumple con sus requerimientos.
(Gutiérrez Pulido, H et al., 2009, p.5).

Cliente:

Es la persona que adquiere un bien o servicio para uso propio o ajeno a cambio de un
precio determinado por la empresa y aceptado socialmente, Constituye el elemento
fundamental por y para el cual se crean productos en las empresas (Bastos Boubeta, Ana
Isabel, 2007, p.2)

Ciclo de conversion de efectivo

El plazo que transcurre desde que se paga la compra de materia prima necesaria para
manufacturar un producto hasta la cobranza de la venta de dicho producto. (PMBOK 5ta
- PMI).

Entregable

Cualquier cosa o documento producido como el resultado de un proyecto o cualquier parte
de un proyecto. El proyecto entregable se distingue de los entregables parciales que
resultan de actividades dentro del proyecto. Un entregable debe ser tangible y
comprobable. (PMBOK 5ta - PMI).

Eficiencia

Relacion entre los resultados logrados y los recursos empleados. Se mejora optimizando

recursos y reduciendo tiempos desperdiciados por paros de equipo, falta de material,

retrasos, etcétera.(Gutiérrez Pulido, H et al., 2009, p.7).
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Indicadores:

Medida utilizada para cuantificar la eficiencia y/o eficacia de una actividad o proceso
(Heredia Alvaro, J. Antonio, 2001, p.60)

Proceso:

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales

transforman elementos de entrada en resultados (Fuente: Norma ISO 9000:2005).

Producto no conforme

Un producto es juzgado como defectuoso o no defectuoso (conforme o no conforme),
dependiendo de si cumple 0 no con las especificaciones o criterios de calidad. En estos
casos, si el producto no tiene la calidad deseada no se permite que pase a la siguiente
etapa del proceso; ademas, es segregado y se le denomina articulo defectuoso. (Gutiérrez
Pulido, H et al., 2009, p.224).

Productividad

La Productividad es un indicador que refleja que tan bien se estan usando los recursos de
una economia en la produccién de bienes y servicios; traducida en una relacion entre
recursos utilizados y productos obtenidos, denotando ademas la eficiencia con la cual los
recursos -humanos, capital, conocimientos, energia, etc.- son usados para producir bienes

y servicios en el mercado. Martinez (2007)
Rotacion de Personal:
El término rotacion es utilizado para definir la fluctuacion de personal entre una

organizacion y su ambiente, que es dada por el volumen de personas que ingresan en la

organizacion y el de las que salen de ella. (Chiavenato,1.,2000)
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Satisfaccion del cliente

Es la percepcion de éste acerca del grado con el cual sus necesidades o expectativas han
sido cumplidas. (Gutiérrez Pulido, H et al., 2009, p.5).

Servicios:

El concepto de los servicios lo define Harrington J y Harrington J,S (1997), como una
contribucion al bienestar de los demas y mano de obra Util que nos proporciona un bien
tangible”. Tomas José Fontalvo Herrera y Juan Carlos Vergara Schmalbach (2010, pag.
23).

Ventas:
Se define como "toda actividad que genera en los clientes el Gltimo impulso hacia el
intercambio”. Ambos autores sefialan ademas, que es "en este punto (la venta), donde se

hace efectivo el esfuerzo de las actividades anteriores (investigacion de mercado,

decisiones sobre el producto y decisiones de precio)" (Fisher, L y Espejo, J. 2004).
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2.3. HIPOTESIS

Hipdtesis General

Si se implementa el modelo integrado TOC — LEAN, el cual integra las

metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y Lean

Management, entonces se mejorara los Indicadores de Gestion en el Departamento

de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccion

Hipdtesis Especificas

a)

b)

Si se aplica el Lean Office y las 5°S herramientas del Lean Management,
entonces se mejorara la productividad en el Departamento de Licitaciones

de una empresa del sector consultoria y construccion.

Si se aplica Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad; herramientas
del Lean Management, entonces se mejorara la rentabilidad en el
Departamento de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y

construccion.

Si se aplica el arbol de la realidad actual, nube modular del sistema, arbol
de la realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de
control eliminando las restricciones fisicas y de politicas; como
herramientas de la Teoria de Restricciones (TOC), entonces se
incrementara las ventas en el Departamento de Licitaciones de una

empresa del sector consultoria y construccion.
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2.4 VARIABLES

Relacion entre Variables

En la Tabla 2.1 Relacién entre variables, se formula la interrelacion de las variables
tomando en consideracion las Variables Independiente: Lean Office, 5°S, Kaizen, Easy-
Kaysen y las herramientas de calidad como herramientas del LEAN; asi como las
restricciones fisicas y de politicas herramientas de la Teoria de Restricciones; de igual
manera se presentan las variables cuantitativas representadas por las Variables

Dependientes: Productividad, Rentabilidad y Ventas.

Tabla 2.1:
Relacién entre variables

Variable Independiente

v' Lean Officeylas5’S - LEAN

v’ kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad - LEAN

v’ Restricciones fisicas y de politicas - TOC

Variable Dependiente

v" Productividad
v' Rentabilidad Variables Cuantitativas

v" Ventas

Fuente: Elaboracion propia

Operacionalizacion

La operacionalizacion consolida las variables dependiente e independiente, tal como se
formula en la Tabla Al1.1 Matriz de Operacionalizacion, la cual esta elaborada en cuatro
columnas en las que se identifican la Variable Dependiente e Independiente con respecto

a sus indicadores, definicion conceptual y la definicion operacional.
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CAPITULO III: METODOLOGIA DE
INVESTIGACION

3.1. DISENO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion que se va a desarrollar es una investigacion aplicada orientada en
la utilizacion del modelo integrado de gestion TOC-LEAN para la mejora continua, el
cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC)
y el Lean Management buscando solucionar un problema practico generado en el

departamento de Licitaciones de la empresa.

La investigacion aplicada tiene por objetivo la generacién de conocimiento con
aplicacion directa y a mediano plazo en la sociedad o en el sector productivo. Este
tipo de estudios presenta un gran valor agregado por la utilizacion del conocimiento

que proviene de la investigacion basica.

De esta manera, se genera riqueza por la diversificacion y progreso del sector
productivo (Lozada, 2014, p.35).

El disefio de Investigacion es cuasi-experimental porque en este tipo de investigacion no

se asignan los sujetos al azar, se trabaja con grupos intactos, cuyo esquema es el siguiente:

DISENO CUASI EXPERIMENTAL ESQUEMA
Series de tiempo 0102 03 x 04 0506
Donde:
O : Observacion o resultado de la variable dependiente.

X : Aplicacién de la variable independiente.
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3.2. POBLACIONY MUESTRA

Pablacion de estudio

Para el desarrollo de la presente investigacion es necesario obtener informacién de

la misma empresa, de todos los departamentos y areas que la conforman y de sus

obras que ejecuta. La poblacion estd constituida por el Departamento de

Licitaciones, contando con el apoyo de las otras areas y/o departamentos con que

cuenta la organizacion, lo que constituye la poblacién total.

Disefio muestral

Para el calculo y analisis de la muestra se utilizaran las siguientes formulas:

CALCULO DEL TAMARNO DE UNA MUESTRA

ERROR 3.0%
TAMARNO POBLACION 30
NIVEL DE CONFIANZA 95%

TAMARO DE LA MUESTRA = [ IEGHN
N*(c, *0,5)°
1+ (€2 *(N—1))

Precision

1%

2.0%

2.5%

3.0%

3.5%

4.0%

10000

4,899

1,936

1,332

964

727

566

11000

5,128

1,971

1,348

973

732

569

12000

5,335

2,001

1,362

980

736

572

13000

5,524

2,027

1,374

986

739

574

14000

5,696

2,050

1,385

992

742

576

15000

5,855

2,070

1,394

996

745

577

20000

6,488

2,144

1,427

1,013

754

583

25000

6,939

2,191

1,448

1,023

760

586

30000

7,275

2,223

1,462

1,030

764

588

35000

7,536

2,247

1,472

1,036

767

590

40000

7,744

2,265

1,480

1,039

769

591

45000

7,915

2,279

1,486

1,042

771

592

50000

8,056

2,291

1,491

1,045

772

593

100000

8,762

2,345

1,513

1,056

778

597

150000

9,026

2,363

1,521

1,060

780

598

200000

9,164

2,372

1,525

1,061

781

598

250000

9,248

2,378

1,527

1,063

782

599

300000

9,306

2,382

1,529

1,063

782

599

TAMARNO DE LA MUESTRA 30
NIVEL DE CONFIANZA 95%
ERROR MUESTRAL

TAMARNO MUESTRA 30
TAMARNO POBLACION 64,000
NIVEL DE CONFIANZA 95%

ERROR MUESTRAL

(24

C

* 0

,5

SV et

CALCULO DEL ERROR MUESTRAL PARA POBLACIONES FINITAS

CALCULO DEL ERROR MUESTRAL PARA POBLACIONES INFINITAS

Q752*N_n

e=a*
1 Na
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3.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS

El desarrollo del presente proyecto se encuentra respaldado por fuentes primarias y

finalmente se respalda en fuentes secundarias que nos ayudan a sustentar de forma

adecuada nuestra investigacion. La informacion se recolectara de diferentes, libros, tesis

e internet para su correspondiente analisis, hay que considerar que toda la informacién

utilizada tiene relacién con el tema objeto de estudio.

Fuentes primarias.- Son datos obtenidos de los trabajos de campo recolectadas por el

propio investigador. En la Tabla 3.1 Fuente Primaria, se presenta la matriz que sefiala el

tipo de fuente, la técnica de investigacion y los instrumentos de recoleccion de datos que

han sido utilizados como fuente primaria materia de anélisis.

Tabla 3.1
Fuente Primaria
Tipo de . o y
Técnica Investigacion Instrumento Recoleccion
Fuente
Encuesta interna diversas areas y
departamentos de la  empresa Cuestionarios
constructora e Matrices de Registros
) ) e Listas de Control
Observacion de campo no experimental e Fichas de Observacion
directa e indirecta
Andlisis de  documentos:  Los
Expedientes Técnicos de Licitacion,
Fuente .
~ Presupuesto de obras de los ultimos
Primaria

cinco afos.

Anédlisis de documentos: Los informes
de las propuestas técnico econdmicas,
los Costos y Presupuestos de Licitacion
de Consultoria y Obras, proporcionados
por las Area Logistica, Ingenieria y

Licitaciones.

e Matrices de Registros
¢ Fichas de Registros de datos
¢ Hojas de registro o check list

Fuente: Elaboracion propia
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Para el caso de las técnicas de investigacion se utilizaran la encuesta interna de las
diversas areas y departamentos de la empresa, la observacion de campo no experimental
directa e indirecta, el analisis de documentos entre los que destacan los expedientes
técnicos de licitacion, los presupuestos de obras de los ultimos cinco afios, los informes
de las propuestas técnico econdmicas, los costos y presupuestos de licitacion de
Consultoria y Obras proporcionados por las areas de Logistica, Ingenieria y

Licitaciones.

Fuentes secundarias.- Consiste en resumenes, compilaciones o listados de
referencias, preparados en base a fuentes primarias es informacion ya procesada como
se aprecia en la Tabla 3.2 Fuente Secundaria, para su efecto los instrumentos de
recoleccion de datos serdn: Documentos estrategia comercial, libros de marketing,
documentos participacion de mercado, libros de investigacion de mercado,
reglamentos y normatividad aplicable, libros de posicionamiento y penetracion de

mercado, tesis similares a la investigacion

Tabla 3.2
Fuente Secundaria
Tipo de Técnica
L Instrumento Recoleccién
Fuente  Investigacion
Lectura > Documentos estrategia comercial
. e » Libros de marketing
Fuente cientifica > Documentos participacién de mercado
. » Libros de investigacion de mercado
Secundaria

. » Reglamentos y normatividad aplicable
Paginas web 5 Libros de posicionamiento y penetracién de mercado
» Tesis similares a mi investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.4. RECOLECCION DE DATOS

Para el levantamiento de informacion se procedera a realizar reuniones con los directivos,
gerentes, jefes de linea, trabajadores, clientes y proveedores a fin de obtener datos
referentes al estado situacional de la empresa, indicadores, problematica, entre otros sobre
la base de cuestionarios abiertos y cerrados, en este ultimo se usara la escala Likert,
posteriormente se hard una entrevista dirigida y no dirigida, se concluird con

observaciones.

Los cuestionarios fueron validados por los profesionales de nuestra organizacion y

refrendados por la especialista Soc. Ana Maria Matos Reyes.

Luego de seleccionar el disefio de la investigacion y las muestras aleatorias adecuadas
segun el caso en estudio, vamos a realizar la recoleccion de datos que viene a ser la

elaboracion de un plan detallado de procedimientos.

Se tendra en cuenta el disefio de los cuestionarios ajustados a la industria y los
procedimientos para construir los instrumentos de medicion (libretas de apuntes,
formatos), de acuerdo a las buenas practicas existentes en la metodologia de la

investigacion.
Lo obtenido en la etapa de recoleccion de datos, con los diversos instrumentos
establecidos servira para dar respuesta al problema planteado y poder aprobar o rechazar

la hipotesis planteada.

Para este analisis usaremos el programa estadistico Minitab Statistical.

53



CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS DE
RESULTADOS

4.1. ANALISIS DE LA SITUACION

Descripcion del proceso de licitaciones

Los procesos de Licitacion en nuestro pais estan normados por el Reglamento de la Ley
N° 30225 y la Ley de Contrataciones del Estado aprobado por Decreto Supremo N° 350-
2015-EF; siendo el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) el
organismo técnico especializado encargado de promover el cumplimiento de la normativa

de contrataciones del Estado.

Para participar en los diferentes procesos de seleccion, las empresas deben estar
previamente registradas en el Registro Nacional de Proveedores (RNP), cuyo objetivo es
registrar y mantener actualizada la informacion de las personas naturales y juridicas, sean
estas nacionales o extranjeras y que tengan intenciones de participar y/o contratar con el

estado de manera individual o en consorcio.

Los Procesos de seleccion los describiremos tomando como referencia el Capitulo 1 del
Médulo 3 Proceso de Seleccion: Procedimiento Clasico publicacién de la Subdireccién
de Capacitacion del OSCE. Recuperado de:

http://www.osce.gob.pe/consucode/userfiles/image/m3_capla.pdf
I. Definicion de proceso de seleccion
El proceso de seleccion es una fase dentro del proceso de contratacién que tiene
como finalidad que la Entidad seleccione a la persona natural o juridica que presente

la mejor propuesta para la satisfaccion de sus necesidades. Para ello debera seguirse

el procedimiento establecido en la normativa sobre contratacion publica.
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Sobre el particular, corresponde sefialar que el proceso de seleccion implica el
desarrollo del procedimiento administrativo mediante el cual la Entidad publica
invita a los proveedores que se encuentran en el mercado a presentar sus propuestas
para que, luego de la evaluacion correspondiente, se elija a aquel con el que la
Entidad contratara.

Al respecto, el Anexo Unico de Definiciones del Reglamento sefiala que el proceso
de seleccion es “un proceso administrativo especial conformado por un conjunto de
actos administrativos, de administracion o hechos administrativos, que tiene por
objeto la seleccion de la persona natural o juridica con las cual las Entidades del
Estado van a celebrar un contrato para la contratacion de bienes, servicios o la

ejecucion de una obra”.

Il. Tipos de proceso de seleccién

La normativa de contratacion publica ha previsto los siguientes procesos de
seleccion:

Licitaciéon Publica: Se convoca para la contratacion de bienes y obras, segln los
margenes establecidos en las normas presupuestarias.

Concurso Publico: Se convoca para la contratacion de servicios, segun los
parametros establecidos en las normas presupuestarias.

Adjudicacion Directa: Se convoca para la contratacién de bienes, servicios y
ejecucion de obras, segun los margenes establecidos en las normas presupuestarias.
Puede ser publica o selectiva.

Adjudicacion de Menor Cuantia: Proceso que se aplica a las contrataciones que
realice la Entidad, cuyo monto sea inferior a la décima parte del limite minimo
establecido por la Ley de Presupuesto del Sector Publico para los casos de

Licitacion Publica y Concurso Publico.

En la Tabla 4.1 Montos de los procedimientos de seleccion — 2017, se detallan los montos

minimos a ser considerados en todos los procedimientos de seleccidén para bienes,

servicios en general, consultorias y obras segun los topes establecidos en la propia Ley de

Presupuesto del Sector Publico para el Afio 2017.
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Tabla 4.1:

Montos de los procedimientos de seleccion - 2017

SERVICIOS Y
TIPOS %EE :Ef;gggﬂmms BIENES CONSULTORIA OBRAS
DE OBRAS
S/ S/ S/
LICITACION PUBLICA > 400.000 >1.800.000
CONCURSO PUBLICO > 400.000
ADJUDICACION
SIMPLIFICADA < 400.000 < 400.000 < 1.800.000
> 32.400 > 32.400 > 32.400
SELECCION DE < 40.000
CONSULTORES
INDIVIDUALES > 32.400
COMPARACION DE PRECIOS < 40.000 < 40.000
> 32.400 > 32.400
SUBASTA INVERSA
ELECTRONICA >32.400 >32.400
CONTRATACION DIRECTA > 32.400 > 32.400 > 32.400

Fuente: http://comprasestatales.org/descarga/topes-procedimientos-seleccion-2017/

Diagramas DOP - DAP

Se han elaborado los respectivas diagramas de los procesos operativos y de actividades
de proceso, los que muestran en forma secuencial y cronoldgica las operaciones,
transporte, espera, inspeccion, los tiempos y materiales que se requieren desde su etapa
inicial hasta la final para la formulacion de una propuesta técnico econémica por el

departamento de Licitaciones.

En la Figura 4.1 Diagrama de Proceso Operativo (DOP), los procesos se han dividido en

tres etapas las cuales corresponden a:

1) Elaboracion de la Propuesta Econdémica en la cual dentro de sus actividades se
detallan: verificar montos presupuesto, imprimir propuesta econdmica, fotocopiar
propuesta segun numero ejemplares, anillar y ensobrar la propuesta econémica.

2) Elaboracion Propuesta Técnica en la cual dentro de sus actividades se detallan:

formular consultas a las bases, formular observaciones a las bases, recabar absolucién
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consultas y observaciones, verificar cumplimiento, tramitar carta fianza, elaborar
propuesta técnica, verificar cumplimiento términos de referencia, imprimir propuesta
técnica, fotocopiar propuesta segun numero de ejemplares requeridos, anillar y
ensobrar propuesta técnica, empaquetar propuesta técnica y econémica.

3) Convocatoria Otorgamiento Buena Pro en la cual dentro de sus actividades se
detallan: seleccionar concursos publicos en proceso, verificar convocatorias, imprimir
concursos seleccionados, conformidad y autorizacién gerencia para participar,
comprar bases de licitacion, presentar sobres propuestas, otorgamiento de la buena

pro.

En la Figura 4.2 se muestra el diagrama de actividades de proceso (DAP) para la
formulacién de una propuesta técnico econémico del departamento de Licitaciones. Se
han considerado las siguientes actividades del proceso:

= Seleccionar concursos publicos en proceso,

= verificar convocatorias,

= imprimir concursos seleccionados,

= analizar bases aspectos técnico — econémico,

= verificar cumplimiento requerimientos técnicos minimos (RTM)

= registrarse como participante en el proceso de seleccion,

= conformidad y autorizacidn gerencia para participar,

= recabar dinero para compra,

= comprar bases de licitacion,

= formular consultas a las bases,

= recabar absolucion consultas,

= verificar cumplimiento consultas,

= formular observaciones a las bases,

= recabar absolucidn observaciones,

= verificar cumplimiento absolucion,

= elevar las observaciones a la OSCE de ser el caso,

= analizar integracion de consultas y observaciones,

= verificar cumplimiento términos de referencia,

= obtener cartas compromiso profesionales propuestos,

= elaborar propuesta técnica,

= imprimir propuesta técnica,
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numerar, sellar y suscribirla por el representante legal,

fotocopiar propuestas segin namero de ejemplares, anillar y ensobrar propuesta
técnica,

elaborar propuesta econémica,

verificar partidas,

imprimir propuesta econémica,

suscribir propuesta representante legal,

fotocopiar propuestas segun numero de ejemplares requeridos en las Bases,
verificar informacion del presupuesto,

anillar y ensobrar propuesta econémica,

empaquetar propuesta técnico econdémica,

presentar sobres propuestas,

otorgamiento de la buena pro,

consentimiento buena pro,

recabar constancia de no estar inhabilitado,

recabar cartas fianzas fiel cumplimiento y adelanto,

recabar vigencia poder representante legal,

ingresar documentos y el codigo de cuenta interbancario,

suscripcion del contrato.
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DIAGRAMA DE PROCESO OPERATIVO

OBJETO: ELABORACION DE PROPUESTA TECNICA Y ECONOMICA CONCURSO PUBLICO
ELABORADO POR: ING. JOSE ESTRADA REVISADO POR: Expresado en horas
PROPUESTA ECONOMICA PROPUESTA TECNICA ELABORACION PROPUESTA
4,00 @ Elaborar propuesta 6,00 @ Formular consultas 8,00 @ Seleccionar Concursos
econémica alas Bases Pablicos en proceso
0,50 Verificar partidas 1,00 @ Recabar absolucion 4,00 Verificar convocatorias
presupuesto consultas
0,5hr Imprimir propuesta 1,00 verificar cumplimiento 3,00 Q Imprimir consursos
@ econémica seleccionados
{
0,50 @ Suscribir propuesta 6,00 Formular observaciones 6,00 Analizar bases aspectos
representante legal alas Bases Técnico - Econémico
|
0,50 @ Fotocopiar propuesta 0,50 Recabar absolucion 4,00 Verificar cumplimiento
s/ntmero ejemplares observaciones requerimientos técnicos

minimos (RTM)
Verificar informacién 1,00
del presupuesto

verificar cumplimiento 1,00
absolucién Registrarse como participante

en el proceso de seleccién

Elevar las observaciones 1,00
ala OSCE de ser el caso

Anillary ensobrar 4,00
propuesta econémica Conformidad y autorizacion
Gerencia para participar
Analizar integracion de 0,50
consullas y observaciones Recabar dinero para compra
Verificar cumplimiento 2,00
Términos de Referencia

Comprar Bases de Licitacion

60003

Obtener cartas compromiso
profesionales propuestos

p
3
g B 3

Elaborar Propuesta
Técnica

Imprimir propuesta
Técnica

Numerar, sellary suscribir
propuesta representante legal

Fotocopiar propuesta
s/namero ejemplares

Anillary ensobrar
propuesta técnica

Empagquetar propuesta
técnicay economica

0 000000E00H00

2,00 Presentar sobres
Q-26) propuestas
1,00 Otorgamiento de la
Buena Pro
RESUMEN 1,00 Consentimiento Buena Pré
2,00 Recab: tancia d
ACCION SIMBOLO CANTIDAD TIEMPO (hr) ecapar conelanaadene

estar inhabilitado

Recabar Cartas Fianzas
Fiel cumplimiento y adelanto

Recabar vigencia Poder
Representante Legal

OPERACION O 33 135,50

INSPECCION

TOTAL 40 148,50

Ingresar Documentos y el
codigo Cta Interbancario

Suscripcion del
Contrato

OO OO0

Figura 4.1; Diagrama de Proceso Operativo (DOP)
Fuente: Elaboracidn propia
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DAP OPERARIO / MATERIAL / EQUIPO
Diagrama N° 1 Hoja N° 1 RESUMEN
OBJETO: Haboracién Propuesta Técnico ACTIVIDAD ACTUAL PROPUESTA ECONOMICA
Econémica para Concurso Plblico Operacion o 89:00
Actividad: Elaboracién Expediente Técnico Transporte :> 18,00
— D 24,50
Método: Propuesto Inspeccién D 9,00
Lugar: Lima Almacenamiento v 8,50
Operario : Ficha N° Distancia Metros
Flor Montenegro 1053] Tiempo Horas
Compuesto por : Fecha Costo
José Augusto Estrada Palacios 3/18/2011| Mano de Obra
Aprobado por : Fecha Material
Ing José Vivanco 3/30/2011] TOTAL 149,00 86
DESCRIPCION Sirholo OBSERVACIONES
Cant Dist Tiempo. O I:> D Y
1 Seleccionar Concursos Publicos en proceso 1 8,00 I Ingresar pagina w eb SEACE
B Verificar convocatorias 1 4,00 P Servicios, Consultorias y Obras
3 Imprimir consursos seleccionados 1 3,00 < Haborar cuadros convocatorias
4 Analizar bases aspectos Técnico - Economico 1 6,00 —s Coordinar con Tecnica/Licitaciones
5 Verificar cumplimiento requerimientos técnicos rf 1 4,00 / Verificar cumplimiento de los RTM
6 Registrarse como participante en el proceso de| 1,00[ a- Inscribirse ante la Entidad Licitante
7 Conformidad y autorizacién Gerencia para parti 1 1,00 1 V°© B° Gerencia
8 Recabar dinero para compra 1 0,50 \e,s\ Coordinar con Tesoreria
9 Comprar Bases de Licitacion 1 2,00 \2 Verificar compra e inscripcion
10 Formular consultas a las Bases 1 6,00 /A Coordinar con Tecnica/Licitaciones
1 Recabar absolucién consultas 1 1,00 P Ingresar pagina w eb SEACE
12 Verificar cumplimiento Consultas 1 1,00 i Coordinar con Tecnica/Licitaciones
13 Formular observaciones a las Bases 1 6,00 Coordinar con Tecnica/Licitaciones
14 Recabar absolucion observaciones 1 0,50 5 Ingresar pagina w eb SEACE
15 Verificar cumplimiento absolucion 1 1,00 —| Coordinar con Tecnica/Licitaciones
16 Elevar las observaciones a la OSCEde ser elcg 4,00 Coordinacién Gerencia/Técnica
17 Analizar integracion de consullas y observacior 1 3,00 Coordinar con Tecnica/Licitaciones
18 Verificar cumplimiento Términos de Referencia 1 2,00 Coordinar con Tecnica/Licitaciones
19 Obtener cartas compromiso profesionales propi 1 6,00 >6 Verificar obtencién Cartas
20 Elaborar Propuesta Técnica 1 56,00 Coordinar con Tecnica/Licitaciones
21 Imprimir propuesta Técnica 1 3,00 —s Coordinar con Tecnica/Licitaciones
23 Numerar, sellar y suscribir propuesta represen| | 600 6| Verificar faltantes
22 Fotocopiar propuestas s/ nro. ejemplares 1 3,00 |3 Incluir un ejemplar para archivo
23 Anillar y ensobrar propuesta técnica 1 0,50 | _os
24 Elaborar propuesta econémica 1 400 4| Coordinar con Tecnica/Licitaciones
25 Verificar partidas presupuesto 1 0,50 | =95 Coordinar con Tecnica/Licitaciones
26 Imprimir propuesta econémica 1 0,50 0]
27 Suscribir propuesta representante legal 1 0,50 0!-5 Coordinacién Gerencia/Técnica
28 Fotocopiar propuestas s/ nro. ejemplares 1 0,50 d.s\ Incluir un ejemplar para archivo
29 Verificar informacion del presupuesto 1 0,50 .5
10 Anillar y ensobrar propuesta econémica 1 0,50 [e}
31 Empagietar propuesta técnico economica 1 0,50 95 |coordinar con TecnicalLicitaciones
32 Presentar sobres Propuestas 1 2,00 Vigencia Poder actualizada
33 Otorgamiento de la Buena Pro 1 1,00 \} Asistir a la apertura
34 Consentimiento Buena Pré 1 1.00 L
as Recabar constancia de no estar inhabilitado 1 2,00 -3
36 Recabar Cartas Fianzas Fiel cumplimiento y ade! 1 4,00 i Coordinacion Finanzas/Licitaciones
a7 Recabar vigencia Poder Representante Legal 1 1,00
a8 Ingresar Documentos y el cédigo Cta Interbancal 1,00
30 Suscripcién del Contrato 1 1,00 =
TOTAL 149,00 89 18 24,5 9 8,5

Figura 4.2: Diagrama de Actividades de Proceso (DAP)

Fuente: Elaboracién propia
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4.2 APLICACION DE LOS SIETE PASOS DEL MODELO
TOC - LEAN Y SUS HERRAMIENTAS

La Figura 4.3 describe los siete pasos del modelo integrado y las herramientas de
aplicacion para los servicios del departamento de Licitaciones. En el paso uno se
identifica la restriccion del sistema, en el paso dos se elabora el mapeo del flujo de valor,
en el paso tres se eliminan las fuentes de desperdicios, en el paso cuatro se explota la
restriccion, en el paso cinco se subordina todo lo demas a la restriccién, en el paso 6 se
eleva la restriccion y en el paso 7 se opta por identificar otro cuello de botella por ello se

tiene que volver la paso uno.

= Restricciones Fisicas (Materias Primas, Proceso y Mercado)
= Restricciones Politicas
Paso 1 = (reglas, normas, procedimientos, politicas, paradigmas,
costumbres, entre otros)

TOC | dentificar la restriccion = Arbol de la Realidad Actual
del sistema = Nube modular del Sistema
= Identificacion de los supuestos paradigmas.
= Arbol de la Realidad Futura
= Mapa de procesos
Paso 2 = Flujograma del Proceso
LEAN = Tipos de procesos
Mapeo del flujo de valor .
P J Mapa de Flujo de Valor - VSM (Value Stream Map)
= Lean office
= Metodologia 5°S
= Gemba - Kaizen
Paso 3 = Easy-Kaizen
LEAN = Poka — Yoke (prueba de errores)
Eliminar las fuentes de  =Jidoka (detectar problemas)
desperdicios =Just In Time (contar con los elementos necesarios en las
cantidades y en el momento en que se necesitan)
= Kanban
= Herramientas de calidad (Pareto, Ishikawa)
Paso 4
ToC Explotar la " Qontrol_ de _c,alidad antes d_e_la restriccion
Sincronizacidn de los servicios
restriccion
Paso 5

. = Cadena ruta critica
Toc  Subordinar todo o «Nybe de conflicto

, . ., wArbol de la realidad futura
demas a la restriccion

Paso 6 .
= [nnovacion

Toc Elevar la restriccion =Monitorear el Tablero de Control
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Paso 7
= Ir al paso 1

e Volver la paso 1 = |dentificar y priorizar el siguiente cuello de botella

Figura 4.3: Modelo Integrado TOC - LEAN (Teoria de Restricciones — Lean Management)

Fuente: Mg. Ing. Hugo Julio Mateo Lopez - Asignatura ingenieria de procesos y gestion de la tecnologia -
URP-2015

Elaboracion propia

Paso 1 - IDENTIFICAR LA RESTRICCION - Teoria de Restricciones

La Teoria de Restricciones nos permite observar todo el sistema productivo e identificar
diversos cuellos de botella o lo que se denomina la restriccién del sistema; pero en todo
sistema existe solamente un elemento que impide que el sistema llegue a su meta y para
este elemento restrictivo se aplica la metodologia de la mejora continua que gira en torno

de la administracién del TOC. Se considera la existencia de dos tipos de restricciones:

v' Las Restricciones Fisicas que suelen presentarse en tres escenarios:
= La Variabilidad que esta en funcion de las seis (6) “M” (materiales, mano de
obra, maquinarias, método o procedimiento de trabajos, medio ambiente y
métrica),
= ElProcesoy
= EI Mercado condicionado por la incertidumbre externa.
Estan enfocadas en la utilizacion de todos los recursos (humanos, materiales,
equipamiento, instalaciones, infraestructura, insumos, capacidad, entre otros) y
v Las Restricciones Politicas (reglas, normas, procedimientos, politicas, paradigmas,

costumbres, entre otros)

La Teoria de Restricciones - TOC identifica y gestiona la limitacién del sistema en el cual
su capacidad esta limitada por el cuello de botella o restriccion del sistema que determina
el ritmo de la produccion, para mejorar el sistema debemos de concentrar los esfuerzos
en este recurso cuya capacidad es igual o menor que la demanda, por lo que la capacidad

de cualquier sistema esta determinada por la capacidad maxima del recurso restriccion.

Por lo tanto para maximizar el throughput de cualquier sistema se deben de tomar en

cuenta las tres interrogantes:
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En la Figura 4.4 Arbol de Realidad Actual, se incide basicamente en responder la
interrogante ¢(Qué Cambiar? Cudl es el elemento restrictivo del sistema en donde se
encuentre la restriccion del sistema identificando el conflicto medular o la causa raiz a
través del Arbol de la Realidad Actual.

De igual manera como se muestra en la Figura 4.5 Nube modular del Sistema, a través de
la nube o diagrama de conflicto se representa el objetivo comuin, las condiciones

necesarias y los prerrequisitos.

Finalmente se identifica los supuestos paradigmas tal como se aprecia en la Figura 4.6
Identificacion de los supuestos paradigmas. ¢A qué Cambiar? Que acciones llevar a cabo
para que la restricciobn nos de su maximo rendimiento desarrollando un plan de

implementacion.

En la figura 4.7 se presenta el Arbol de la Realidad Futura, que es una técnica que permite

mostrar el resultado deseado.
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La rentabilidad de la empresa es

baja

La productividad es baja

Deficiencia en la gestion

No se han trazado los objetivos

‘ Falta fuentes de financiamiento

Equipamiento area de
Licitaciones

No se cuentan con Registros

Limitacion de equipos de
impresién

‘ Falta personal area Licitaciones ‘ Problemas de liquidez ‘

‘ Socio estratégico ‘ ‘ Capacidad de Contratacion

Las decisiones se toman sin
asesoria

No se cuentan con ISO de Calidad

Registros y autorizaciones DHN

‘ Incumplimiento en los plazos

‘ Lineas de crédito cartas fianzas ’

‘ Falta de comunicacion interna

Demora en conformar Consorcios

‘ Activos para prendar y/o

‘ Falta de capacitacion personal hipotecar

Conflictos por errores cometidos

No se programan las actividades

‘ Limitado trabajo en equipo ‘ ‘ Historial crediticio negativo

‘ Errores por decisiones rapidas ‘

‘ Duplicidad de las tareas ‘ ‘ Poca motivacion del personal

‘ Demora seleccién Convocatorias ‘

‘ Digitalizado la documentacion

Conformismo y apatia del
personal

‘ Base de datos de profesionales

Curriculum vitae desactualizados

Figura 4.4: Arbol de Realidad Actual
Fuente: Elaboracién propia
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_{ Mejorar la Gestion de la empresa

Mejorar la Productibidad y
Rentabilidad de la empresa

| Trazar los Objetivos estratégicos de
la empresa

Maximizar las ventas (Throughput)

Conflicto

/
v

Planeamiento estratégico

Figura 4.5: Nube modular del Sistema
Fuente: Elaboracion propia

Supuesto: Aplicar el Modelo
integrado TLC - LEAN

Inyeccién: Mejorar la competitivad
incrementando las ventas

_—{ Mejorar la Gestion de la empresa

Mejorar la Productibidad y
Rentabilidad de la empresa

| Trazar los Objetivos estratégicos de
) la empresa

Supuesto: Falta de comunicacion
interna en la empresa

Inyeccién: Programacion de todas
las actividades en el area

< Maximizar las ventas (Throughput)

Conflicto 7

Planeamiento estratégico

Supuesto: Falta de personal area de
Licitaciones

Inyeccién: Capacitacion y
contratacién personal del area

Figura 4.6: Identificacion de los supuestos paradigmas
Fuente: Elaboracion propia
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La rentabilidad de la empresa
presenta estandares altos

La productividad es alta

Eficiencia en la gestion

Se trazaron los objetivos

Equipamiento adecuado del area
de Licitaciones

Personal suficiente area
Licitaciones

Se cuentan con Registros

‘ Con fuentes de financiamiento

‘ indices de liquidez adecuados ‘

Se cuenta con equipos de
impresion

Socio estratégico ‘ ‘ Capacidad de Contratacién

Las decisiones se toman con
asesoria profesional

Se cuentan con certificacion ISO
de Calidad

Se cuenta don Registros y

Correcta fluidez Comunicaciéon
autorizaciones DHN

interna

‘ Cumplimiento en los plazos ‘ Personal capacitado ‘

Se cuenta con lineas de crédito
cartas fianzas

Oportuna conformacién de los
Consorcios

Activos para prendar y/o
hipotecar

No se cometen errores ‘ Actividades programadas ‘ ‘

Trabajo en equipos ‘

e L Historial cred
multidisciplinarios

‘ Decisiones apropiadas ‘

Eficiente control de archivos ‘ Optimizacion de las tareas ‘

‘ Personal motivado

‘Oportuna seleccion Convocatorias ‘ Documentacion digitalizada ‘ ‘

Personal comprometido y
conforme

Base de datos de profesionales . . .
‘ P Curriculum vitae estandarizados

actualizadas

Figura 4.7: Arbol de la Realidad Futura
Fuente: Elaboracion propia
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Paso 2 - MAPEO DEL FLUJO DE VALOR - LEAN

El Mapa de Flujo de Valor - VSM (Value Stream Map) es una de las herramientas de

mayor utilizacion del Lean Management, son herramientas visuales que representan

graficamente las operaciones asociadas a los procesos, flujo de informacién y tiempo a

través de la observacion directa y nos permiten identificar y diferenciar los procesos que

afiaden valor de los procesos que no afiaden valor conocidos como muda o desperdicios

ayudando que el proceso sea visible para todo aquel colaborador que dirige parte o el todo

del proceso productivo e interactuando por ser un documento dinamico porque se va

agregando informacién mientras los procesos son mejorados.

En la Figura 4.8 Mapa de procesos, se presenta el proceso seleccionado para la

elaboracion de propuestas técnico y econémico del departamento de Licitaciones de la

organizacion.

EMPRESA SELECCIONADA:

CARACTERIZACION O ESTUDIO DEL PROCESO

FECHA:

PROCESO SELECCIONADO: ién de Técnico - ico (Departamento de Licitaci
Pri
pan I cag
: ! - rmy
g Mo to cle)
Fa
- o -
Aty
FICHA DEL PROCESO:
Proveedor Entradas Salidas Recursos Controles Flujo de valor Cliente

Departamento de
Licitaciones

Bases de Licitacién

Propuesta técnico -
Econémica

Mano de Obra, Insumos
Equipos y Herramientas
Energia

Sistema de Control de
Calidad

Indicadores de Gestion
Planificacion
Procedimientos
Capacitaciony

Entidades Publicas y/o

Privadas

Misién
(Objetivo)

Propietario

Participantes

Limites
(Alcance)

Tiempo de ciclo

Indicadores

Costo del Proceso

Seleccionar concursos
publicos, recabar bases,
elaborary presentar
propuestas Técnico -
econdémico para los
procesos de seleccién que
participa la empresa,
dentro del proceso de

Jefatura de Licitaciones

Departamento
Licitaciones, Gerencia de
Ingenieria, Gerencia de
Obras, Gerencia General,
Planoteca y reproduccién

Presentacién en acto
publico propuesta Técnico -|
Econdémica y otorgamiento
de la Buena Pro.

149 horas

Herramientas de Indicadores

Costo T.Ciclo=S/.
4,442,29

Figura 4.8: Mapa de procesos
Fuente: Elaboracién propia
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En la Figura 4.9 Tipos de procesos del Departamento de Licitaciones, se detallan
todos los procesos para la presentacion de propuestas técnicos econémicas para los
diversos concursos pubicos, desde la identificacion o seleccion de la convocatoria

hasta la suscripcion del contrato de darse el caso.

- ==

Figura 4.9: Tipos de procesos del Departamento de Licitaciones
Fuente: Elaboracion propia
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En la Figura 4.10 Flujograma del Proceso de Licitacion, se presenta el flujo de
informacion, coordinacion, elaboracion y aprobacion por los diversos érganos
jerarquicos, operacionales y de apoyo de la estructura organizacional que
determinaran segun su responsabilidad la viabilidad de presentar una propuesta a

determinado concurso publico.

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE LICITACION

GERENTE GENERAL GERENTE DE OBRAS GERENTE DE INGENIERIA JEFE DE LICITACIONES

INICIO
Seleccionar Concursos
Publicos en proceso

| |
‘ [

Analizar bases aspectos ‘
Técnico - Econémico

Analizar bases aspectos
Técnico - Econémico

Analizar bases aspectos
Técnico - Econémico
[

T 1
| 1

Verificar
cumplimiento
RTM

Informe
conveniencia del
proceso

T
|
2

Conformidad y autorizacion
Gerencia para participar
|

observaciones observaciones observaciones

| Formular consultas y | | Formular consultas y | | Formular consultas y |

Analizar integracion de
consullas y obs.

Analizar integracion de

Analizar integracion de
consullas y obs.

consullas y obs.

compromiso

| Elaborar Propuesta | | Elaborar Propuesta Elaborar Propuesta
Técnica y econémica Técnica y econdmica Técnica y econémica

Suscribir propuesta Suscribir propuesta
representante legal representante legal

Presentar sobres

Propuestas
Otorgamiento de la
Buena Pro

Consentimiento Buena
Pré

| Suscripcién del Contrato Suscripcién del Contrato

Figura 4.10: Flujograma del Proceso de Licitacion
Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 4.11 se muestra el diagrama en visio del Mapa de Valor (VSM), para

cuyo efecto se calcula previamente el tiempo disponible, la demanda diaria y el

tiempo TAKT (frecuencia de compra de clientes).

Pronastico ‘
mensual 10
Lictaciones |
- | l
DEPARTAMENTO DE
UCITACIONES
Ordenes ‘
| mensusl 10
- | Lictaciones
d If
— - Y AR
Seleccion Concursos | Elaboracan

Plblcos

-—— st

e b ]
| 1o o h g

| Ewpan « e
-

l

| Controide

Licitaclones

*
Supervisor de
Elaboracion
propuaestas

Proadstico anual |
| 120 Liciaciones I

R

|

1 CUENTE

N | | & L :

|
| Drdenes Diarias |
0.40 Licitaciones |

Prmnucmn dc

Elabaracicn
onowu: Econom

I Propuestas
190« 1oatw g | 1€« woid sy
[ TEP 0y . 8wy
| ‘ } {
| g « s R Y
T« BARAS wegyche | TD » 20550 wag'de

Figura 4.11: Mapa de Valor (VSM)

Fuente: Elaboracién propia
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Paso 3 - ELIMINAR LAS FUENTES DE DESPERDICIOS - LEAN

Antes de aplicar e implementar el Lean Office en el departamento de Licitaciones, es
conveniente aplicar previamente la metodologia 5°S una de las herramientas del Lean
Management para eliminar toda fuente de desperdicios en el departamento de Licitaciones

lo que nos permitira contar con un entorno limpio, ordenado y organizado.

Para optimizar los resultados luego de la aplicacion de las 5°S se aplica la herramienta del
Lean para resolver: Easy Kaizen, Bajo el nombre de: “Easy-Kaizen” “Quick & Easy

Kaizen” “Easy-to-do”.

Se aplican herramientas de calidad como:

» El Diagrama Causa — Efecto (Diagrama de Ishikawa) como se aprecia en la Figura

4.12 Diagrama de Ishikawa Probleméatica Area Licitaciones y

= El Diagrama de Pareto mostrado en la Figura 4.13 Problematica de la situacion

actual.

Se aplica la metodologia Lean Office para mejorar los procesos administrativos del
departamento de Licitaciones de la organizacidn optimizando los recursos, disminuyendo
el tiempo asignado para efectuar las tareas y procesos, garantizando los resultados y

mejorando la productividad.
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Figura 4.12: Diagrama de Ishikawa Problematica Area Licitaciones
Fuente: Elaboracion propia

Figura 4.13: Problematica de la situacion actual
Fuente: Elaboracion propia
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Aplicacion metodologia 5°S

Se aplico la metodologia 5°S una de las herramientas del Lean Management para eliminar

toda fuente de desperdicios en el departamento de Licitaciones, para su efecto se presenta

la Tabla 4.2 Cronograma de implementacion de las 5°S, distribuido en cuatro actividades:

1) Actividad de preparacion que incluye: capacitacion a directivos, capacitacion a todo

2)

3)

4)

auditorias.

S, fotografias de avances.

Tabla

(check list), fotografias de avances,

el personal, definicion de equipo guia, definicion de areas modelo (piloto), dividir
areas, hacer pizarrones, disefio de logo y lema, fotografiar areas, dia cero,
Implementacion 1ra S, que incluye: aplicar evaluacion inicial de 5°S, fotos del estado

actual, capacitacion 1ra S, tarjetas rojas, clasificar, verificar tarjetas rojas, auditoria

implementacion 2da S, que incluye: revisidn de avances y capacitacion 2da S, ordenar
y marcar, verificar, auditoria (check list con fotos de la 2da S), fotografias para

implementacion 3ra S, que incluye: revision de avances y capacitacion 3ra S,

establecer programas de limpieza, verificar, auditoria (check list con fotos de la 2da

4.2:

Cronograma del proyecto de implementacién de las 5°S para el departamento de Licitaciones

Actividad

sem 1 sem 2 sem 3 sem 4 sem 5 sem 6

LMMIJIVLMMIVLMMIVS LMMIJIVLMMIVLMMJIV

Preparacion

Capacitacion a directivos
Capacitacion a todo el personal
Definiciéon de equipo guia
Definicion de areas modelo (piloto)
Dividir areas

Hacer pizarrones

Disefio de logo y lema

Fotografiar areas

Dia Cero

T
hi
4

1

N

r
3
6
3
8
6
2
1

Implementacién 1ra S

Aplicar evaluacion inicial de 5’s

Fotos del estado actual

Capacitacion 1ra S

Tarjetas rojas

Clasificar

Verificar tarjetas rojas

Auditoria (check list)

Fotografias de avances

Implementacién 2da S

Revision de avances y capacitacion 2da S
Ordenar y marcar

Verificar

Auditoria (check list con fotos de la 2da S)
Fotografias para auditorias
Implementacion 3ra S

Revision de avances y capacitacion 3ra S
Establecer programas de Limpieza
Verificar

Auditoria (check list con fotos de la 2da S)
Fotografias de avances

wo s s WA

ro s »

a
8
3
8
3

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 4.3 Tarjeta Roja en la Implementacion de las 5°S, se ha dividido en dos

actividades:
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1) Categoria: accesorios 0 herramientas, cubetas, recipientes, equipo de oficina,

instrumentos de medicidn, libreria, papeleria, maquinaria, materia prima, material de

empaque, producto terminado, producto en proceso, refacciones, otros.

2) Razdn: contaminante, defectuoso, descompuesto, desperdicio, no se necesita, no se

necesita pronto, uso desconocido, responsable, fecha decision, destino final, fecha.

Tabla

TARJETA ROJA
Fecha:

Descripcién:

Responsable:

Fecha:

Descripcién:
CATEGORIA
Accesorios o herramientas
Cubetas, recipientes
Equipo de oficina
Instrumentos de medicién
Libreria, papeleria

M aquinaria

M ateria prima

M aterial de empaque
Producto terminado
Producto en proceso

Refacciones

Otro (especifique)

RAZON
Contaminante
Defectuoso
Descompuesto
Desperdicio

No se necesita
No se necesita pronto
Uso desconocido
Otro (especifique)
Responsable
Fechadecision
Destino final

Fecha

Tarjeta Roja en la Implementacion de las 5°S

4.3:

TARJETA ROJA

TARJETA ROJA

Fecha: Folio:

Descripcion:

Responsable:
Fecha: Folio:

Descripcion:

Fecha: Folio:

Descripcion:

Responsable:
Fecha: Folio:

Descripcion:

CATEGORIA

CATEGORIA

Accesorios o herramientas

Cubetas, recipientes
Equipo de oficina
Instrumentos de medicién
Libreria, papeleria

M aquinaria

M ateria prima

M aterial de empaque
Producto terminado
Producto en proceso
Refacciones

Otro (especifique)

Accesorios o herramientas
Cubetas, recipientes
Equipo de oficina
Instrumentos de medicién
Libreria, papeleria

M aquinaria

M ateria prima

M aterial de empaque
Producto terminado
Producto en proceso
Refacciones

Otro (especifique)

RAZON

RAZON

Contaminante
Defectuoso
Descompuesto
Desperdicio

No se necesita
No se necesita pronto
Uso desconocido
Otro (especifique)
Responsable
Fechadecision
Destino final

Fecha

Contaminante
Defectuoso
Descompuesto
Desperdicio

No se necesita
No se necesita pronto
Uso desconocido
Otro (especifique)
Responsable
Fechadecision
Destino final

Fecha

Fuente: Ingenieria de Procesos y Gestion de la Tecnologia - Escuela de Posgrado Maestria en
Ingenieria Industrial URP (2015) - Mg. Hugo Julio Mateo Lépez

Elaboracion propia

En la Tabla 4.4 Lista de objetos necesarios, se listan los objetos que son necesarios para

los procesos del departamento de Licitaciones y en la Tabla 4.5 Evaluacion del orden y

limpieza con las 5°S se formulan los resultados preliminares; los mismos que luego de su

implementacion son los siguientes:

Seleccionar

= Las herramientas se encuentran en buen estado para su uso reflejan un

cumplimiento del 95%;
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El gue existen objetos sin uso en los pasillos, los pasillos libres de obstaculos
(carritos, equipos, etc.), las mesas de trabajo estan libres de objetos sin uso y la
linea de produccion esta libre de objetos sin uso se encuentran con un grado de
cumplimiento del 65%;

Se pude saber cuéles son los objetos necesarios en el area reflejan un
cumplimiento del 95%;

Se ven partes de maquinas (tornillos, cables, etc.) En las estaciones y se
encuentran y existen materiales de trabajo (guantes, cepillos, pinzas, etc.) Sin uso
o fuera de su lugar ambos reflejan un grado de cumplimiento del 65%;

El area de licitaciones esta libre de cajas u otra forma que sea de carton reflejan

un cumplimiento del 95%.

Ordenar

Las areas estan debidamente identificadas reflejan un cumplimiento del 95%;

No hay unidades encimadas en las mesas 0 en los contenedores, los botes de
basura estan en el lugar designado para éstos y los lugares marcados para todo el
material de trabajo (Equipos, Herramientas, etc.) Se encuentran con un grado de
cumplimiento del 65%;

Todas las sillas y mesas estan el lugar designado reflejan un cumplimiento del
95%;

Los materiales estan debidamente almacenados y ordenados, informacion oficial
actualizada (manuales, instructivos, etc.), los contenedores estan en los lugares
designados y los cajones de las mesas de trabajo estan debidamente organizados
y solo se tiene lo necesario reflejan un grado de cumplimiento del 65%;

Los pasillos estan debidamente sefialados y todos los equipos se encuentran en el
lugar designado reflejan un cumplimiento del 95%;

Todas las identificaciones en los racks de material estan actualizadas y se respetan

presentan un grado de cumplimiento del 65%
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Limpiar

= Los contendores se encuentran limpios, las herramientas se encuentran limpias,
piso estd libre de polvo, basura, componentes y manchas, despuées del
mantenimiento, el piso y los equipos quedan libres de polvo, manchas y residuos,
los planes de limpieza se realizan en la fecha establecida reflejan un cumplimiento
del 95%;
= Los equipos estan libres de polvo y manchas y las gavetas o cajones de las mesas
de trabajo estan limpias y sin residuos presentan un grado de cumplimiento del
65%.
Estandarizar
= Todos los contenedores cumplen con el requerimiento de la operacién, todo el
personal usa uniforme adecuado dependiendo de sus labores y usan el equipo de
seguridad el operaciones que lo requieren reflejan un cumplimiento del 95%;
= Todas las mesas, sillas y carritos son iguales, todo los instructivos cumplen con el
estandar y todos los pizarrones son iguales y contienen la misma informacion
presentan un grado de cumplimiento del 65%.
Tabla 4.4:
Lista de objetos necesarios
rea| Lictaciones |
No. Objeto Ubicacién
1 Mesa de trabajo con 8 sillas Li-A1l
2 Escritorio Jefe Licitaciones cubierto vidrio templado Li-A1
3 Silla de gerencia giratoria Li-Al
4 Sillén unipersonal de cuero negro Li-A1
5 Dispensador de agua Li-Al
6 Scanner hp Li-A2
7 Pc Pentium 4 Li-A2
8 Monitores marca Dell Li-A2
9 Monitor HP Li-A2
10 Plotter a-1 marca hp 110 plus Li-A2
11 Impresora a-3 HP business inkjet 2800 Li-A2
12 Impresora a-4 Epson tx 115 Li-A2
13 Impresora a-4 laser HP 3005 Li-A2
14 Fotocopiadora minolta dialta Li-A3
15 Escritorios departamento de Licitaciones Li-A3
16 Sillas giratorias para oficina Li-A3
17 Mesa de computo Li-A3
18 Armario de oficina Li-A3
19 Magquina calculadora contable Li-A3
20 Mesas de trabajo Li-A4
21 Guillotina marca ideal Li-A4
22 Anilladora marca ibico Li-A4
23 Engrapador para 200 hojas Li-A4
24 Estantes para oficina Li-A4
25 Pizarras acrilicas Li-A4
26 Aspiradora marca Li-A4
27 Sillas de sala de espera Li-A4
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 4.5:

Evaluacidon del orden y limpieza con las 5°S
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Evaluacién de orden y limpieza

Area: LICITACIONES Fecha : 16/Julio/2016 Auditor : Ing. JAEP

0=No hay implementacion
1= Un 30% de cumplimiento
2= Cumple al 65%

3 =Un 95% de cunpimiento

Dpto. Licitaciones

Seleccionar

Antes Actual

Observacién

Las herramientas se encuentran en buen estado para su uso

Existen objetos sin uso en los pasillos

Pasillos libres de obstaculos (carritos, equipos, etc.)

Las mesas de trabajo estan libres de objetos sin uso

La linea de produccién esta libre de objetos sin uso

Se pude saber cuéles son los objetos necesarios en el area

Se ven partes de maquinas (tornillos, cables, etc.) en las estaciones.

Existe material de trabajo (guantes, cepillos, pinzas, etc.) sin uso o fuera de su lugar

El area de produccion esta libre de cajas u otra forma que sea de carton

1

PR RR R e

1

3

NN NN R

3

Coordinar con mantenimiento para colocar canaletas adecuadas

No se han retirado algunas cajas

Ordenar

Antes Actual

Las éreas estéan debidamente identificadas

No hay unidades encimadas en las mesas o en los contenedores

Los botes de basura estan en el lugar designado para éstos

Lugares marcados para todo el material de trabajo (Equipos, Herramientas, etc.)
Todas las sillas y mesas estan el lugar designado

Los estan y ordenados

Informacién oficial actualizada (manuales, instructivos, etc.)

Los contenedores estan en los lugares designados

Los pasillos estan debidamente sefialados

Los cajones de las mesas de trabajo estan debidamente organizados y sélo se tiene lo necesario
Todos los equipos se encuentran en el lugar designado

Todas las identificaciones en los racks de material estan actualizadas y se respetan

P RRR R LR R PR

1

3

WRN BN WR NN

2

Coordinar con la persona de limpieza para ubicar los botes en un mismo luga

Falta digitalizar la informacion relevante

incumplimientos por parte de las damas

Limpiar

Antes Actual

Los contendores se encuentran limpios

Las herramientas se encuentran limpias

Los equipos estén libres de polvo y manchas

Piso esta libre de polwo, basura, componentes y manchas

Las gawetas o cajones de las mesas de trabajo estan limpias y sin residuos.

Después del mantenimiento, el piso y los equipos quedan libres de polvo, manchas y residuos

Los E\anes de IimEIEZa se realizan en la fecha establecida

1
1
1
1
1
1

1

2
2
2
3
2
3

3

Estandarizar

Antes Actual

Todos los contenedores cumplen con el requerimiento de la operacion
Todo el personal usan uniforme adecuado dependiendo de sus labores
Todas las mesas, sillas y carritos son iguales

Todo los instructivos cumplen con el estandar

Usan el equipo de seguridad el operaciones que lo requieren

Todos los pizarrones son iguales y contienen la misma informacion

1

BoR R e e

uniformizar el color de los pizarrones

OBSERVACIONES

Coordinar con los encargados concientizar al personal para que ordene su lugar de trabajo antes, durante y después de concluir sus labores.

Fuente: Formatos - Ingenieria de Procesos y Gestion de la Tecnologia - Escuela de Posgrado
Maestria en Ingenieria Industrial URP (2015) - Mg. Hugo Julio Mateo L6pez

Elaboracion propia
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Aplicacion del Easy Kaizen

Para optimizar los resultados luego de la aplicacion de las 5°S se aplicé la herramienta
del Lean para resolver: Easy Kaizen, Bajo el nombre de: “Easy-Kaizen” “Quick & Easy

Kaizen” “Easy-to-do”.

Paso 1: Easy Kaizen — Identificar el problema

La problemaética actual, estd en funcién tanto de la variabilidad interna por la falta de
coordinacion en areas funcionales, los paradigmas, las politicas, los procedimientos, la
ausencia de estrategias para el crecimiento, baja aplicabilidad en el uso de los sistemas de
informacion, baja eficiencia en la mano de obra y utilizacion de los recursos, falta de
capacitacion, bajos niveles de productividad y de estandares de calidad. Asimismo, por la
incertidumbre externa por la carencia de vision estratégica, resistencia al cambio,

insuficiente conocimiento del mercado y de la competencia.

Para identificar el problema y aplicar esta herramienta del Lean, se complementa con lo
ya obtenido mediante la aplicacion de la Teoria de Restricciones que nos permite observar
todo el sistema productivo e identificar diversos cuellos de botella o lo que se denomina
la restriccion del sistema tal como se aprecia en la Figura 4.4 Arbol de Realidad Actual;
de igual manera a través de la nube o diagrama de conflicto se representa el objetivo
comdun, las condiciones necesarias y los prerrequisitos tal como se aprecia en la Figura
4.5 Nube modular del Sistema. Finalmente se identifica los supuestos paradigmas tal

como se aprecia en la Figura 4.6. Identificacion de los supuestos paradigmas.

Paso 2: Easy Kaizen — Advertir sobre el problema

El problema se hace de conocimiento de los 6rganos jerarquicos de la organizacion y de
los responsables de cada area, de no tomarse ninguna accion y al no brindarle una solucién
se advierte que los problemas se agravarian por aspectos contables, administrativos y de
inversion de la empresa, entre otros aspectos los cuales si no son bien manejados
comprometeran tarde o temprano la capacidad de la empresa de mantenerse activa y
generar los adecuados niveles de liquidez para mantener la continuidad de la misma,

afectando los margenes de rentabilidad y de disponibilidad de fondos.
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Paso 3: Easy Kaizen - Plan

La descripcion del problema, la evaluacion de los efectos y localizacion de la causa raiz

se enfocan a través de la Figura 4.12 Diagrama de Ishikawa Problematica Area

Licitaciones y la Figura 4.13 Pareto - Problemaética de la situacion actual. La definicion

de soluciones se formula en la Tabla 4.6 Formulacion de objetivos y estrategias, desde el

punto de vista de cuatro perspectivas:

1)

2)

3)

4)

Perspectiva Financiera en la que se incide en reducir gastos operativos de la empresa,
incrementar las ventas del departamento de licitaciones e incrementar la rentabilidad.
Perspectiva del Cliente, enfocada en incrementar la cartera de clientes y mejorar el
grado de satisfaccion al cliente.

Procesos Internos, referido a mejorar la productividad del departamento de
licitaciones y disminuir los tiempos de entrega de los expedientes técnicos y
propuestas de licitacion.

Aprendizaje y Crecimiento, enfocada en la participacion en proyectos fuera del pais

y aplicar planes de capacitacion al personal.

En la Tabla 4.7 Perspectivas, objetivos e iniciativas estratégicas, desde el punto de vista

de cuatro perspectivas:

1)

2)

3)

4)

Perspectiva Financiera, desde el punto de vista de las iniciativas estratégicas:
estrategia hibrida, lider en costos y diferenciacion, implementar y equipar con
recursos humanos, equipos y software al departamento de Licitaciones, fortalecer la
gestion comercial, fortalecer la gestion comercial e implementar herramientas de
gestion y establecer alianzas comerciales.

Perspectiva del Cliente, desde el punto de vista de las iniciativas estratégicas:
diversificacion y desarrollo de segmentos, aplicar las herramientas del modelo
integrado TOC — LEAN, implementar herramientas de gestion y de mejora continua.
Procesos Internos, desde el punto de vista de las iniciativas estratégicas: aplicar las
herramientas del modelo integrado TOC — LEAN.

Aprendizaje y Crecimiento, desde el punto de vista de las iniciativas estratégicas:
incrementos de sueldos y programas de motivacion al personal, dotar de mayor

personal al departamento de licitaciones y programas de capacitacion.

Paso 4: Easy Kaizen — Do - Ejecutar la solucion
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En el presente estudio se han ejecutado las soluciones planteadas lo que ha permitido la

obtencion de los resultados los que se muestran en el capitulo V.

Tabla

Formulacion de objetivos y estrategias

VISION

Ser una organizacion lider y reconocida internacionalmente en el campo de
la ingenieria y construccion

MISION

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes buscando la excelencia por
nuestros servicios con soluciones innovadoras de Ingenieria; combinando

creatividad, calidad y mejora continua,

garantizando a nuestros

colaboradores su bienestar, desarrollo personal y una mejor calidad de vida.

FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

VISION

MISION

Reconocimiento de Marca
Liderazgo en costos
Diferenciacion
Posicionamiento en Calidad
Satisfaccion del  Cliente
Desarrollo del Personal

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Reducir gastos
operativos de la
Empresa

incrementar las ventas
del dpto. Licitaciones

Incrementar la
Rentabilidad

Desarrollar un Sistema de
Reducir Costos

Aplicar las herramientas del
modelo integrado TOC -
LEAN
Aplicar las herramientas del
modelo integrado TOC -
LEAN

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Incrementar la Cartera
de Clientes

Mejorar el Grado de
Satisfaccion al Cliente

Programa de Seguimiento a
Clientes claves y contratar
personal especializado
Capacidad de  gestion,
servicios de calidad

PROCESOS
INTERNOS

Mejorar la
Productividad del dpto.
Licitaciones

Disminuir los tiempos
de Entrega de una Obra

Aplicar las herramientas del
modelo integrado TOC -
LEAN

Implementar un Sistema de
Gestion de Indicadores

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Participacion en
Proyectos fuera del Pais
Aplicar  Planes de
capacitacion al
personal

Proyectar nuestras ventas
hacia el exterior

Desarrollar un Plan de
adiestramiento

Fuente: Elaboracién propia

4.6:
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Tabla 4.7:

Perspectivas, objetivos e iniciativas estratégicas

PERSPECTIVAS

OBJETIVO

INICIATIVA ESTRATEGICA

Reducir gastos operativos
de la Empresa

Incrementar las ventas del

Estrategia hibrida, lider en costos y
diferenciacién
Implementar y equipar con recursos

departamento de humanos, equipos y software al
Licitaciones departamento de Licitaciones
FINANCIERA ~ Mejorar el sistema de o or1a Gestion Comercial
cobranzas
Fortalecer la Gestion Comercial e
Incrementar la Implementar  herramientas de
Rentabilidad -
gestion
g‘g:ﬁarg?"négg la Establecer Alianzas Comerciales
Incrementar la Cartera de Diversificacion y desarrollo de
Clientes segmentos
Aplicar las herramientas del modelo
CLIENTE Mejorar el Grado de integrado TOC-LEAN
Satisfaccion al Cliente Implementar  herramientas  de
gestion y de mejora continua
Mejorar la Productividad . .
del departamento Aplicar _Ias herramientas del
Licitaciones modelo integrado TOC - LEAN
PROCESOS Aplicar las herramientas del
INTERNOS

Disminuir los tiempos de
Entrega de una Obra

modelo integrado TOC - LEAN

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Sistema de Evaluacioén
del Personal

Aplicar Planes de
capacitacion al personal

Aplicar las herramientas del
modelo integrado TOC - LEAN
Incrementos de sueldos vy
programas de motivacion al
personal

Dotar de mayor personal al

departamento de licitaciones y
programas de capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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Aplicacion de herramientas de calidad

Se aplican herramientas de calidad como el Diagrama Causa — Efecto (Diagrama de
Ishikawa) como se aprecia en la Figura 4.12 Diagrama de Ishikawa Problematica Area
Licitaciones, el Diagrama de Pareto mostrado en la Figura 4.13 Problemética de la

situacion actual, el Histograma y el Diagrama de Dispersion.

En la Figura 4.14 se presentan los controles de calidad del recurso con capacidad
restringida, tomando en consideracion que para que un proceso sea capaz el proceso tiene
que ser estadisticamente estable y que las especificaciones técnicas tienen que ser iguales

0 menores a los limites naturales de variacion del proceso (+ 36) o el Cpk>1

Del cual se puede concluir que no es un proceso estadisticamente estable y no es capaz,

por lo que estamos ante una variabilidad especial.

CONTROLES DE CALIDAD DEL RECURSO CON CAPACIDAD RESTRINGIDA (RCR)

Equipo Asignado al
Servicio

A

DPTO.
LICITACIONES
CUADROS DE

CONVOCATORIAS

l No

EQUIPO JEFE DEL Verificacion de
DE GESTION DE DEPARTAMENTO Documentacion COE‘SEi%TSF%};WfDE
LA CALIDAD DE LICITACIONES recibida.

CALIDAD

Si

INFORME
DIRIGIDO A LA
GERENCIA

Figura 4.14: Controles de calidad del recurso con capacidad restringida
Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en la Figura 4.15 Capacidad de proceso departamento de

Licitaciones, se observa que no cumple con lo enunciado, por lo que no es un

proceso estadisticamente estable y no es capaz, por lo que estamos ante una

variabilidad especial.

Informe de capacidad del proceso de Nro Lidtaciones
(utilizando 95.0% confianza)

LH LES
Procmr dalos (G
13} 2 — — - Dantrg d=
Oiirjetion *
LES a Capaciisd gmneral
Medimdem momstra 119444 Mios 2 .58
Mimerg de mu=ds 35 LT para hiwed 7 =112
Dmsv.Zel (Ganera]  1.33016 3—-3 4.3
Dy Z=t (Dwntrg)  (0.533891 = 49
Ao .19
ICgera P (-0.31-003)
Copm -
Capecided (dentm de)
Ml Z -1.18
I para Mawesl 2 -1.71
ZIE -1.18
ZIES 9.95
ok 4.3
ICgera Gok  (-0.54. -025)
Femn i il
Experada larga
Oitm=rvatda pam [Epemio Denbm d=
% < LET 85,87 713 33,06
% » LES 0,00 0,00 0,00
% Tals &5,87 718 83,08
ESTADISTICA DESCRIPTIVA
Valor Minimo > 0
Valor Maximo > 5
Rango > 5
# Datos Muestreados > 36
# Clases > 6
Ancho de Cada Clase > 0,83
Media del Histograma > 1,194
Desviacion Estandar > 1,39
Sesgo (coeficiente de asimetria) > 0,98
Sesgo Estandarizado > 2,41
Curtosis > 0,08
Curtosis Estandarizada > 0,1
Limite Natural Superior (LNS) > 5,36
Limite Natural Inferior (LNI) > -2,98
Especificacion (DATO) > 5+3
Limite Especificacion Superior (LES) DATO > 8,00
Limite Especificacion Inferior (LEI) DATO > 2,00
Cpk > 0,21
Conclusion > No es un Proceso Estadisticamente Estable y no es Capaz

Figura 4.15:; Capacidad de proceso departamento de Licitaciones
Fuente: Elaboracidn propia
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Aplicacion del Lean Office

Es una metodologia que se aplica para mejorar los procesos administrativos de toda
organizacion optimizando los recursos, disminuyendo el tiempo asignado para efectuar
las tares y/o procesos garantizando los resultados, eliminando los desperdicios que no

generan valor y mejorando la productividad de la organizacion.

En la Tabla 4.7 Perspectivas, objetivos e iniciativas estratégicas, se formulan algunas

iniciativas estratégicas para su implementacion.

La aplicacion del Lean office se enfoca eliminando los siete desperdicios (tiempo,

transporte, procesos, inventario, movimientos, defectos y sobre produccion):

Tiempo: Reducciéon del lead-time o plazo de entrega administrativo, reduciendo
sustancialmente los tiempos de transporte y manipulacion de los documentos, eliminando
al maximo todas aquellas tareas o actividades que no generan valor y mejorando todo el

proceso de archivo.

Transporte: Se agilizan los flujos de informacion disminuyendo innecesariamente el
traslado de documentos e informacion de una persona a otra o entre departamentos con la
consiguiente posibilidad de pérdida, extravio y/o deterioro de la documentacion;
implementando y equipando con recursos humanos, equipos y software al departamento

de Licitaciones mejorando el grado de cooperacion y colaboracion inter departamental.

Procesos: Digitalizar toda la informacién y elaborar matrices de seguimiento aplicando
las metodologias Kanban conocido como el método del supermercado o las tarjetas de
control, utilizar las nuevas tecnologias de la informacion y software para controlar los
procesos desde la seleccion de los Concursos Publicos en proceso verificando las
convocatorias, analizar las bases de licitacion es sus aspectos Técnico — Econdmico,
verificando si se cumple con los requerimientos técnicos minimos (RTM), el que se
encuentren registrados como participante en el proceso de seleccion contando con la
conformidad y autorizacion de la gerencia para participar, contar con los recursos
adecuados, adquirir las bases de licitacion, formular consultas a las bases, recabar

absolucién consultas, verificar cumplimiento consultas, formular observaciones a las
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bases, recabar absolucion observaciones, verificar cumplimiento absolucién, elevar las
observaciones a la OSCE de ser el caso, analizar integracion de consultas y observaciones,
verificar cumplimiento términos de referencia, obtener cartas compromiso profesionales
propuestos, elaborar propuesta técnica, imprimir propuesta técnica, verificar y consolidar
la informacion, numerar, sellar y suscribir propuesta por el representante legal,
fotocopiar propuestas segun numero de ejemplares requeridos, anillar y ensobrar
propuesta técnica, elaborar propuesta econémica, verificar partidas presupuesto, imprimir
propuesta econdmica, suscribir propuesta econdmica por el representante legal,
fotocopiar propuestas segin namero de ejemplares requeridos, verificar informacion del
presupuesto, anillar y ensobrar propuesta econdmica, empaguetar propuesta técnico
econdmica, presentar sobres propuestas y de ser el caso al otorgamiento de la buena pro
recabar constancia de no estar inhabilitado, solicitar cartas fianzas por el fiel
cumplimiento y adelanto directo, recabar vigencia poder del representante legal, ingresar
documentos y el codigo de cuenta interbancario y posteriormente suscribir el contrato.

En la Figura 4.8 Mapa de procesos, se presenta el proceso seleccionado para la
elaboracion de propuestas técnico y economico del departamento de Licitaciones de la
organizacion en la Figura 4.9 Tipos de procesos del Departamento de Licitaciones, se
detallan todos los procesos para la presentacion de propuestas técnicos econémicas para
los diversos concursos pubicos, desde la identificacion o seleccion de la convocatoria
hasta la suscripcion del contrato de darse el caso, en la Figura 4.10 Flujograma del
Proceso de Licitacion, se presenta el flujo de informacidn, coordinacion, elaboracién y
aprobacidn por los diversos 6rganos jerarquicos, operacionales y de apoyo de la estructura
organizacional que determinaran segun su responsabilidad la viabilidad de presentar una
propuesta a determinado concurso pablico y en la Figura 4.11 se muestra el diagrama en
visio del Mapa de Valor (VSM), para cuyo efecto se calcula previamente el tiempo

disponible, la demanda diaria y el tiempo TAKT (frecuencia de compra de clientes).

Inventario: Reduccion del total de los inventarios del entorno administrativo del
departamento de Licitaciones sea documentacion, materiales y papeleria; eliminando el
gasto de papel y otros insumos propiciando el ahorro en la oficina, para ello aplicamos el
Just In Time (JIT) que incrementa la productividad produciendo Unicamente lo que el
siguiente proceso el cliente interno o externo lo requiere, proporcionando los elementos

gue se necesitan, en las cantidades que se necesitan y en el momento en que se necesitan.

85



Movimientos: Es necesario organizar el flujo de tareas y movimientos evitando los
desplazamientos innecesarios del personal, equipos, utiles y materiales de oficina de un
lugar a otro. Se aplico la metodologia 5°S una de las herramientas del Lean Management
para eliminar toda fuente de desperdicios organizando los centros de produccion
minimizando el desperdicio asegurando las zonas de trabajo y que las mismas sean
limpias y seguras, basandose en una filosofia del orden y la limpieza en el departamento
de Licitaciones; para su efecto se presenta la Tabla 4.2 Cronograma de implementacion
de las 5°S, la Tabla 4.3 Tarjeta Roja en la Implementacion de las 5°S, la Tabla 4.4 Lista
de objetos necesarios y la Tabla 4.5 Evaluacién del orden y limpieza con las 5°S.

Defectos: Su control es la parte de mayor importancia y trascendencia para todo el
departamento de Licitaciones. Un error conlleva a la eliminacion de la propuesta o la
pérdida de una posibilidad de éxito en un Concurso Publico. Se aplican e implementan
metodologias Jidoka autorizando al colaborador si en algin supuesto detecta o sucede un
problema en la linea de flujo parar la linea de elaboracion de propuestas verificando la
calidad integrada al proceso no dejando que los defectos pasen a la segunda operacion, el
Poka Joke una técnica de calidad a prueba de errores eliminando los defectos y/o faltantes
de un producto previniendo o corrigiendo los errores que se presenten lo antes posible a
través del mejoramiento continuo. Asimismo se aplican herramientas de calidad como el
Diagrama Causa — Efecto (Diagrama de Ishikawa) como se aprecia en la Figura 4.12
Diagrama de Ishikawa Problematica Area Licitaciones, el Diagrama de Pareto mostrado
en la Figura 4.13 Problematica de la situacion actual, el Histograma y el Diagrama de
Dispersion como se muestra en la Figura 4.15 Capacidad de proceso departamento de

Licitaciones.

Sobre produccion: Evitar el sobre procesamiento o los procesos inapropiados los re
trabajos por errores en el ingreso de los datos, dobles verificaciones, defectos propios de
los procesos administrativos, por errores de archivo, generar mayor documentacion y/o
sustento de la informacion mas alld de los propios requerimientos de las bases de

licitacion, evitar la duplicidad de las tares agilizando los flujos de informacion.
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Paso 4 - EXPLOTAR LA RESTRICCION - TOC

Es necesario aplicar un control de calidad previo a la explotacion de la restriccion para
garantizar que el o los recursos con capacidad restringida (RCR) al procesarlos mejore el
rendimiento y su efectividad en el cuello de botella.

Todo proceso esta sujeto a variabilidad siendo este el enemigo de todo proceso, la
variabilidad esta esta en funcion de las seis (6) “M” (materiales, mano de obra,
maquinarias, método o procedimiento de trabajos, medio ambiente y métrica) por lo que

el control de la variacion debe centrarse en el control de sus causas raiz.

La variabilidad es de dos tipos: a) comun o aleatoria la cual es inherente al proceso tiene
un comportamiento estadistico y es predecible implica que el proceso es normal,
estadisticamente estable o tiene calidad de proceso y que responde a una distribucion
normal o campana de Gauss entre 10s rangos en su variabilidad de = 36 (8 = desviacion
estandar) lo que nos indica que de cada millon de veces que repitamos y/o ejecutemos el
proceso va a salir mal alrededor de los 67.000 esta variabilidad no se puede eliminar pero
si se puede reducir mediante la estandarizacion del proceso; b) variabilidad especial
asignable o identificable la cual no es permanente en el proceso y debe ser eliminada de
raiz, puede ser detectada aplicando histogramas, no presenta un comportamiento

estadistico por lo tanto no es previsible.

En la Figura 4.14 se presentan los controles de calidad del recurso con capacidad
restringida. Para que un proceso sea capaz, el proceso tiene que ser estadisticamente
estable y que las especificaciones técnicas tienen que ser iguales o menores a los limites

naturales de variacion del proceso (*+ 35) 0 el Cpk>1

Como se observa en la Figura 4.15 Capacidad de proceso del departamento de
Licitaciones se observa que no cumple con lo enunciado, no es un proceso

estadisticamente estable y no es capaz, por lo que estamos ante una variabilidad especial.

Tomando en consideracion la Tabla 4.8 Explotar las restricciones fisicas y politicas, se
explotan las restricciones fisicas y de politicas del TOC incrementando las ventas en el

Departamento de Licitaciones: contratatando personal exclusivo para dicho proceso,
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adquirir software y digitalizar e inventariar toda la documentacion, contratar personal con

habilidades, adquirir equipos, muebles y enseres, elaborar base de datos por especialidad,

actualizar la data y convocar especialistas, adquirir y dotar de las facilidades al area,

incentivos econdmicos y aumento de sueldos, organizar reuniones semanales, fomentar

estrategias de trabajo en equipo, brindar incentivos econémicos y reconocimientos,

programar y distribuir tareas, contratar especialista financiero, implementar sistemas de

gestion y obtener la certificacion.

Tabla 4.8:

Explotar las restricciones fisicas y politicas

TIPO DE RESTRICCION

ITEM CAUSAS EXPLOTAR LA RESTRICCION RESULTADOS
FISICAS ~ POLITICAS
Contratar persona exclusiva para
Elaborar cuadros de convocatorias tarea Cuadros optimizados
1 FISICAS
o - ) .Adqulrlrl software y dlgltallz?lr e Sistema de archivo
Administracion de archivos inventariar toda la documentacion ordenado
2 POLITICAS
Se incrementé en un 80%
Falta personal area Licitaciones Contratar personal con habilidades participacion licitaciones
3 FISICAS
Equipamiento érea de Licitaciones Adquirir equipos, muebles y enseres se increments a
quip: q quipos, v productividad en un 60%
4 FISICAS
. Elaborar Base de datos de empresas  se incrementé en un 40%
Demora en conformar Consorcios alidad P i6n C .
5 poLITICAs PO especialida conformacién Consorcios
Adquirir software y digitalizar e
Documentacién no digitalizada inventariar toda la documentacion Informacién oportuna
6 FISICAS
Curriculum vitae desactualizados Actual.lzlajlrt la data y convocar Informacién oportuna
7 FISICAS especialistas
. . Adquirir y dotar de las facilidades al ~ Requerimientos
Suministros diversos < tendidos al 90%
3 FISICAS area atendidos a b
. P Buen clima laboral
. . Incentivos econémicos y aumento de
Conformismo y apatia del personal d
9 FISICAS sueldos
Buena comunicacion vy
Falta de comunicacién interna Organizar reuniones semanales conocimiento
10 POLITICAS compartido
Limitado trabajo en equipo Zo:}egtar estrategias de trabajo en rE:L\ljllt?doiSd “nariamter:i)eaja
11 poLiTIcAs ~ S9UIP P
Poca motivacion del personal Brindar " |n‘cert1t|vos economicos 'y Personal motivado
12 POLITICAs  Feconocimientos
Duplicidad de las tareas Programar y distribuir tareas Tareas programadas
13 FISICAS
Falta fuentes de financiamiento Contratar especialista financiero ?bten‘cmr? ¢ de
14 POLITICAS inanciamiento
Lineas de crédito cartas fianzas Contratar especialista financiero Se cuenta con Lineas
15 POLITICAS
No se cuentan con ISO de Calidad Ingflemelntar;.lfs.teme!s de gestion y Proceso en tramite
16 FISICAS obtener la certificacion
. o o e Se cuenta con
Registros y autorizaciones Inscribirse y obtener certificaciones Certificaci
17 FISICAS ertificaciones
Activos para prendar y/o hipotecar Liberar bienes inmuebles Se cuenta con Lineas
18 POLITICAS

Fuente: Elaboracién propia
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Paso 5 - SUBORDINAR TODO LO DEMAS A LA RESTRICCION — TOC

Para cumplir con este paso se elabora una programacion adecuada para que todos los

recursos y procesos se adapten a la capacidad de la restriccion.

En los procesos industriales para controlar el flujo del proceso se aplica la produccion
nivelada y la metodologia del Tambor, Amortiguador, Cuerda (Drum Buffer Cuerda -

DBR) tal como lo plante6 el Dr. Goldratt.

En nuestro caso especifico al ser una empresa de servicios y para lograr subordinar sera
de gran ayuda el considerar la Figura 4.4 Arbol de la realidad actual, Figura 4.5 Nube
modular del sistema, Figura 4.6 Identificacion de los paradigmas, Fig. 4.7 Arbol de la
realidad futura, Tabla 4.6 Formulacion de objetivos y estrategias, Tabla 4.8 Explotar las
restricciones fisicas y politicas y la Tabla 4.7 Perspectivas objetivos e iniciativas

estratégicas.

Asimismo, es de gran importancia en el desarrollo de este paso, la utilizacion de la cadena
critica ( CCPM - Critical Chain Project Management) la cual nos permite cumplir con la
programacion y asignacién de todas las tareas y actividades programadas que conlleven
a presentar dentro del plazo estipulado en la convocatoria del proceso de seleccion, la

propuestas técnico — econdmicas de los diversos concursos publicos.

Es importante destacar la Figura 4.15 Capacidad de proceso del departamento de
Licitaciones, del cual se puede observar que sus procesos corresponden a causas
especiales de variacion, es decir estamos ante una variabilidad especial, no es un proceso

estadisticamente estable y no es un proceso capaz estando fuera de control.

Dicha variabilidad especial no es permanente en el proceso, debiendo ser eliminada
aplicando contramedidas, para su efecto es conveniente analizar previamente la Figura
4.4 Arbol de la realidad actual, la figura 4.12 Diagrama de Ishikawa problematica del area
de Licitaciones y la figura 4.13 Pareto — problematica de la situacion actual. Se explotan
las restricciones y aplican las siguientes consideraciones: contratar personal exclusivo
para la tarea de elaborar cuadros de convocatorias, adquirir software y digitalizar e

inventariar toda la documentacion y administracion de archivos, contratar personal con

89



habilidades para suplir la falta de personal del area de Licitaciones, adquirir equipos,
muebles y enseres para mejorar el equipamiento, elaborar una base de datos de empresas
por especialidad lo que nos facilitard el conformar Consorcios, adquirir software
digitalizar e inventariar toda la documentacion, actualizar la data y convocar especialistas
mejorando la data de los Curriculum vitae, adquirir y dotar de las facilidades al area con
los suministros diversos, incentivos econdmicos y aumento de sueldos mejorando el clima
laborar, organizar reuniones semanales a fin de eliminar la falta de comunicacion interna,
fomentar estrategias de trabajo en equipo, brindar incentivos econdémicos Yy
reconocimientos para motivar al personal, programar y distribuir tareas evitando su
duplicidad, contratar un especialista financiero que nos resuelva la falta de fuentes de
financiamiento por lineas de crédito para capital de trabajo y cartas fianzas; implementar
sistemas de gestion y obtener la certificacion, inscribirse y obtener certificaciones
registros y autorizaciones.

Paso 6 - ELEVAR LA RESTRICCION — TOC

Para elevar la restriccion aplicamos la innovacion tecnoldgica y se tiene que monitorear
el Tablero de Control a través del planeamiento estratégico y cuadro de mando integral el

mismo que se desarrolla a continuacion.

Planeamiento estratégico y posicionamiento

La empresa en estudio es del sector consultoria y construccion, actualmente presenta
serios problemas coyunturales que colocan en riesgo su operatividad por el bajo nivel de
ventas que acrecienta los problemas financieros de la organizacién limitando su
desarrollo y posicionamiento en el mercado. La problematica actual de la empresa esta

en funcidn de las fuerzas externas e internas de la propia organizacion.

A. Prospectiva

En la Tabla 4.9. Matriz de Prospectiva del Entorno, se presenta las 04 mega
tendencias: el crecimiento de mega ciudades, las telecomunicaciones y la
masificacion del uso de internet, los tratados de Libre Comercio y la expansion y

crecimiento de la economia internacional que impactan en el desarrollo del Sector
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construccién, tomando como referencia el Plan Bicentenario - El Pertd hacia el 2021.

Tabla 4.9:

Matriz de Prospectiva del Entorno

COMPORTAMIENTO

TENDENCIA ARIABLE PORTUNIDAD/AMENAZA
¢ v FUTURO OPORTU /
Crecimiento de .

. Proyectos Incrementan Oportunidad
mega ciudades
Las
telecomunicaciones Promociones .

e Incrementan Oportunidad
y la masificacion del  de Venta
uso de internet
Tratado de Libre . .

. Aranceles Bajan Oportunidad
Comercio
Expansion y
Crecimiento de Ia . .

, Inversiones Incrementan Oportunidad
Economia

Internacional

Fuente: Elaboracién propia

Impacto:
= Crecimiento de mega ciudades: Oportunidad para el Desarrollo de Proyectos

Inmobiliarios de gran escala.

= Las telecomunicaciones y la masificacion del uso de internet: Oportunidad de
incrementar las ventas mejorando la ventana comercial por medio del uso masivo del
internet.

» Tratado de Libre Comercio: Oportunidad de importacion de materiales de
Construccion.

= La globalizacion (Expansion y Crecimiento de la Economia Internacional):

Oportunidad de inversiones para fomentar el crecimiento de la ejecucion de obras.
Analisis externo
El andlisis externo se enfocara sobre la base de la Tabla 4.10 Descripcion del Macro
Ambiente, analizando las variables politicas, variables econémicas, variables sociales,

variables tecnoldgicas y las variables legales. Dicho andlisis se enfocard tomando en

referencia las nuevas normas de contratataciones, leyes de proteccion del medio ambiente,
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incremento de la inversion en obras publicas del gobierno, aumento de programas de
subsidios gubernamentales mivivienda, crecimiento del PBI, incremento del tipo de
cambio, alta disponibilidad de créditos financieros y bancarios, incremento de la
inflacion, incremento de presion tributaria, alta propension de las personas a gastar en el
sector inmobiliario, mejora en la calidad y estilo de vida, incremento de proyectos -
viaductos por alto congestionamiento en la capital, alto porcentaje de tasa de natalidad
requiere mayor infraestructuras en obras sociales, incremento masivo de uso internet,
telecomunicaciones, nueva infraestructura tecnoldgica, nuevas herramientas modernas de
gestién, innovacion en sistema de informacion, incremento de software y hardaware,

normas legales de seguridad y salud en el trabajo, disminucién del impuesto general a la

ventas, entre otros.

Tabla 4.10:

Descripcion del Macro Ambiente

DESCRIPCION DEL MACROAMBIENTE

Nuevas Normas de Contrataciones
Nuevas leyes de Proteccién del Medio AMBIENTE
Incremento de la Inversion en obras publicas del Gobierno

VARIABLES POLITICAS

Aumento de Programas de subsidios gubernamentales MIVIVIENDA

Crecimiento del PBI

Incremento del Tipo de Cambio
VARIABLES ECONOMICAS Alta Disponibilidad de Créditos Financieros y Bancarios
Incremento de la Inflacion
Incremento de Presién Tributaria
Alta propension de las personas a gastar en el sector Inmobiliario

Mejora en la Calidad y Estilo de Vida

Incremento de Proyectos - Viaductos por alto congestionamiento en

la Capital
VARIABLES SOCIALES

Crecimiento de Sindicatos de Construccién Civil

Alto % de Tasa de Natalidad requiere mayor infraestructuras en obras
sociales

Incremento masivo de uso Internet, Telecomunicaciones
Nuevas Infraestructura Tecnoldgica
VARIABLES TECNOLOGICAS Nuevas Herramientas modernas de Gestién

Innovacién en Sistema de Informacion, incremento de Software y
Hardware

Nuevas Normas de Medioambiente
VARIABLES ECOLOGICAS Nuevas Culturas empresariales de proteccion ecoldgico
Alta Estacionalidad por Fenémenos del Nifio

Normas Legales de Seguridad y Salud en el Trabajo
VARIABLES LEGALES Disminucion del Impuesto General a la Ventas
Incremento al Impuesto a la Renta
Fuente: Elaboracién Propia
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Anadlisis del macro ambiente

Variables Politicas

Variables Politicas — aumento de normas de contrataciones

Impacto: Se considera que es una amenaza, para citar un ejemplo el Organismo
Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) en claro perjuicio de los
consultores y ejecutores de obra nacionales y favoreciendo a las empresas
extranjeras, dentro de sus normativas para la inscripcién y/o renovacién en el
Registro Nacional de Proveedores (RNP) exige entre otros, lo que se transcribe:
“La experiencia para los consultores de obras se acredita con una o varias
consultorias de obras culminados dentro de los ultimos cinco (5) afios
considerados hasta la fecha de presentacion de la solicitud de inscripcion o
ampliacion de especialidad y/o categorias a traves del registro”

(http://portal.osce.gob.pe/rnp/content/registro-de-consultores-de-obras).

Es decir, si una empresa nacional se especializ6 como por ejemplo en puentes y/o
puertos por mas de 30 afios y en los ultimos 5 afios por coyuntura del mercado
solo disefio obras de saneamiento; bajo este argumento simplista, esta empresa
para la OSCE al no poder sustentar experiencia en los ultimos cinco afios pierde
su especialidad en puentes y/o puertos. Esta es una de las muchas contradicciones
legales en perjuicio de las empresas nacionales a quienes les borran su experiencia

por estas incongruencias legales sin que gremio alguno se pronuncie al respecto.

Variables Politicas — nuevas leyes de proteccion del medio ambiente
Impacto: Las nuevas regulaciones, el exceso y superposicién de normas
ambientales dificultan en alguna medida las inversiones, posibilitando que actores

sociales aprovechen las circunstancias para paralizar obras de gran envergadura.

Variables Politicas — incremento de la inversion en obras publicas del
gobierno.
“El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) autoriz6 hoy la entrega de tres

créditos suplementarios por un total de S/ 2,432°404,749, cuyo objetivo es darle

93



continuidad a la ejecucién de inversiones publicas en los distintos niveles de
gobierno”

(Diario Gestion 02 de octubre del 2016 — http://gestion.pe/economia/mef-
autoriza-creditos-mas-s-2432-millones-dar-continuidad-inversiones-publicas-
2156290).

Impacto: Consideramos una oportunidad del mercado por qué existe un

incremento de las inversiones en obras publicas.

Variables Politicas — aumento de programas de subsidios gubernamentales
mi vivienda

“El presidente de la Republica, Pedro Pablo Kuczynski, informé hoy que
promoveré la aceleracion de los proyectos de vivienda, con la meta de retomar la
construccion de 80,000 a 100,000 viviendas nuevas al afio. Indic6 que asi como
se buscara destrabar y agilizar los proyectos de vivienda, se piensa hacer lo mismo
para impulsar la construccion de viviendas desde el Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento”

(Diario Gestion 02 de octubre del 2016 - http://gestion.pe/economia/mef-autoriza-

creditos-mas-s-2432-millones-dar-continuidad-inversiones-publicas-2156290).

Impacto: Oportunidad de Expansion y desarrollo de obras pablicas.

Variables Econ6micas

Variables econdmicas — crecimiento del PBI

“El Banco Central de Reserva (BCR) mantuvo su estimacion de crecimiento
econdmico para este y el proximo afio en 4% y 4,6%, respectivamente, impulsada
por la recuperacion de su actividad primaria”

(02 de octubre del 2016 - http://elcomercio.pe/economia/peru/bcr-mantiene-4-

proyeccion-crecimiento-phi-2016-noticia-1910050)

Variables Economicas — incremento del tipo de cambio
“El tipo de cambio seguira elevandose hacia su pronostico estructural en un

contexto de volatilidad internacional. Aqui las proyecciones de tres bancos. Pese
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a la depreciacion de 1.06% del sol en esta semana, la moneda peruana continuara
su camino depreciatorio a mediano plazo hasta fin de afio, segun las ultimas
proyecciones de BCP, Scotiabank e Intéligo

(Domingo, 25 de septiembre del 2016 - http://gestion.pe/economia/tipo-cambio-
mantendra-su-volatilidad-hasta-fin-ano-2170837).

Impacto: Es una amenaza porque los materiales de construccion estan al alza y
son més caros por disparada del dolar. En los ultimos doce meses, los insumos
para la edificacion se encarecieron 4,40% y en lo que va del afio 2,12%tal como

lo estima la Camara Peruana de la Construccién — CAPECO.

Variables econdmicas — disponibilidad de créditos financieros y bancarios
“La lenta recuperacion de la economia mundial puede afectar la fortaleza del
sector exportador de nuestra economia y generar una mayor volatilidad cambiaria
que podria incrementarse si ocurriera simultdneamente una salida de capitales ante
aumentos en la tasa de interés de los Estados Unidos de América”

(Reporte de Estabilidad Financiera. Mayo 2016 —
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Estabilidad-Financiera/ref-
mayo-2016.pdf)

Impacto: Es una amenaza por la volatilidad cambiaria.

Variables economicas — inflacion

“El PBI local registré un crecimiento de 3,9 por ciento en el primer cuatrimestre
de 2016, impulsado principalmente por los sectores primarios, los cuales se
expandieron en 7 por ciento. Con ello, el presente Reporte de Inflacion mantiene
la tasa de crecimiento del PBI en 4,0 por ciento para el afio 2016. Para los afios
2017 y 2018 se proyecta un crecimiento del PBI de 4,6 y 4,2 por ciento,
respectivamente”.

(Reporte de inflacion junio 2016
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/junio/reporte-de-inflacion-junio-2016.pdf)
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Impacto: Es una amenaza por el incremento inflacionario y como este podria

incidir en los precios de los materiales de construccion.

Variables econémicas — incremento de presion tributaria

“El Ministerio de Economia ajustd sus proyecciones a la baja (5.7% de
crecimiento del PBI), y en funcion a esos resultados la Sunat proyect una presion
tributaria de 17% del PBI en este afio, lo que significaria una recaudacion de S/.
100 mil millones”

(Diario Gestion - Jueves, 22 de mayo del 2014 —
http://gestion.pe/economia/sunat-proyecta-cerrar-presion-tributaria-17-este-ano-
2098058).

Impacto: Es una amenaza porque ante la presion tributaria, las empresas distraeran

parte de sus recursos en mayor personal.

Variables econdmicas — alta propension de las personas a gastar en el sector
inmobiliario

“Los especialistas coinciden en que el mercado inmobiliario peruano esta lejos de
haberse detenido. No solo registra ritmos interesantes de ventas en proyectos de
viviendas no masivos, con precios por encima de US$ 1.700 por metro cuadrado,
sino que las inmobiliarias se estan mostrando activas en la compra de terrenos”
(Diario Gestion - Domingo, 24 de abril del 2016 —
http://gestion.pe/inmobiliaria/que-le-espera-al-mercado-inmobiliario-peruano-
este-an0-2159267).

Impacto: Es una oportunidad para el sector construccion por el incremento del

mercado inmobiliario.

Variable Social

Variables sociales — mejor calidad y estilo de vida

“En el Peru llamamos servicios basicos a aquellos servicios como el agua potable,
alcantarillado o desagtie y la energia eléctrica con los que gozan las familias para
poder vivir con un estandar de calidad de vida en sus hogares. El pais ha crecido,

en un gran porcentaje, tan informalmente que la gente ha preferido construir
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casitas sobre terrenos inadecuados y ademas sin estos servicios, generando que la
brecha en este tipo de infraestructura nunca se cierre y por el contrario se
acreciente”

(Construccién y vivienda-
http://www.construccionyvivienda.com/index.php?option=com_k2&view=item

&id=778:servicios-basicos-para-una-mejor-calidad-de-vida). Febrero 2016.

Impacto: Es una oportunidad para el sector construccion porque el gobierno

priorizara obras de saneamiento, carreteras y electrificacion.

Variables sociales — incremento de proyectos — viaductos por alto
congestionamiento en la capital

“Los proyectos de infraestructura que tienen planificados el Pert para los
proximos afios, ademas de ayudar a cerrar la brecha fiscal, servira para apuntalar
el aumento de la productividad del pais”

(Dom, 27/09/2015 - FMI: Proyectos de infraestructura en Perd apuntalaran
aumento de la productividad - http://www.americaeconomia.com/negocios-
industrias/fmi-proyectos-de-infraestructura-en-peru-apuntalaran-aumento-de-la-
productividad).

Impacto: Es una oportunidad para el rubro de construccion

Variables sociales — crecimiento de sindicatos de construccion civil

“El secretario general de la Federacion de Trabajadores en Construccion Civil del
Pert, Mario Huaman, pidio al virtual mandatario, Pedro Pablo Kuczynski,
eliminar los registros sindicales a los sindicatos ligados al cobro de cupos,
extorsiones y asesinatos en el sector.”

(Publicado: 24/6/2016
http://www.andina.com.pe/.minsa.gob.pe/publicidad/noticia-construccion-civil-
pide-a-kuczynski-retirar-registro-sindical-a-mafias-618583.aspx.)

Impacto: Es una amenaza porque la seguridad en las obras de construccion obliga
a contratar mayor personal de seguridad y en muchos de los casos se obliga a
aceptar estas extorsiones para cumplir con los plazos estipulados de entrega de la

obra).
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C. Atractividad del Microambiente

Se efectua dicho analisis tomando en consideracion las variables clientes,
competidores o cooperadores directos, proveedores, competidores o cooperadores
potenciales, competidores indirectos: sustitutos, complementadores o
alternativos; tal como se aprecia en la Tabla 4.11 Descripcion del Micro
Ambiente. En esta tabla se analiza: la reduccion de cartera de clientes, alto nivel
de oferta en el mercado, alto nivel de exigencia de calidad de clientes, volumenes
de compras de clientes, contribucién a la calidad o servicio de productos, alta
satisfaccion del servicio, rentabilidad de los clientes, alto ndmero de
competidores, crecimiento del sector construccion, aumento de costos fijos,
nuevas caracteristicas del servicio, alto nivel de calidad del servicio, nuevas
alianzas estratégicas, alto nimero de proveedores, alto nivel de oferta en el
mercado, alto nivel de exigencia de calidad de proveedores, alto volumenes de
compras de proveedores, contribucion a la calidad o servicio de productos, alta
satisfaccion del servicio, rentabilidad de los proveedores, especializacion de
activos, costos Unicos de salida, compromisos estratégicos, barreras emocionales,
nivel de inversion, nivel alto de productos alternativos, nivel alto de productos

complementarios, nivel alto de productos sustitutos cercanos.
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Tabla 4.11:

Descripcion del Micro Ambiente

DESCRIPCION DEL MICROAMBIENTE

CLIENTES

Reduccién de cartera de Clientes

Alto Nivel de Oferta en el mercado

Alto Nivel de Exigencia de calidad de
Clientes

Volumenes de Compras de Clientes
Contribucion a la Calidad o servicio de
productos

Alta Satisfaccion del servicio

Rentabilidad de los Clientes

COMPETIDORES @)
COOPERADORES DIRECTOS

Alto Numero de competidores
Crecimiento del Sector Construccién
Aumento de Costos Fijos

Nuevas Caracteristicas del Servicio
Alto Nivel de Calidad del Servicio

Nuevas Alianzas Estratégicas

PROVEEDORES

Alto Numero de Proveedores

Alto Nivel de Oferta en el mercado

Alto Nivel de Exigencia de calidad de
Proveedores

Alto Volimenes de Compras de Proveedores
Contribucion a la Calidad o servicio de
productos

Alta Satisfaccion del servicio

Rentabilidad de los Proveedores

COMPETIDORES 0
COOPERADORES
POTENCIALES

Especializacion de Activos
Costos Unicos de salida
Compromisos estratégicos
Barreras Emocionales
Nivel de Inversion
Resultado

COMPETIDORES INDIRECTOS:
SUSTITUTOS,
COMPLEMENTADORES @)
ALTERNATIVOS

Nivel alto de productos alternativos
Nivel alto de productos complementarios

Nivel alto de productos sustitutos cercanos

Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo, como complemento para el analisis externo se analiza el nivel de

atractividad del micro ambiente, la cual es evaluada en las matrices

presentadas en la Tabla 4.12 Nivel de Atractividad de Competidores Directos;

a través del andlisis de los factores:

numero de competidores,

crecimiento del sector construccion,

costos fijos,

caracteristicas del servicio,

nivel de calidad del servicio,

alianzas estratégicas.
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Del andlisis se observa que se obtiene una ponderacion del 3.67 que nos ubica

en un escenario neutro Yy muy cercano al atractivo respecto a nuestros

competidores.

Tabla 4.12:
Nivel de Atractividad de Competidores Directos
1 2 3 4 5
SS s 5 S s
COMPETIDORES DIRECTOS SE8E £ £ =zE
-8 O s 3 8 S8
Ssos5 2 5 =
S< < < <
Numero de competidores Ao Bajo
Crecimiento del Sector -
i Lento Répido
Construccion
Costos Fijos Alto Bajo
Caracteristicas del Servicio Normal Especial
Nivel de Calidad del Servicio Bajo Alto
Alianzas Estratégicas Alto [ Bajo

Resultado 3,67

Fuente: Elaboracion Propia

Del anélisis de la matriz de atractividad referida en la Tabla 4.13 Nivel de
Atractividad de Clientes, sobre la base de los factores:

= numero de clientes,

= nivel de oferta en el mercado,

= nivel de exigencia de calidad de clientes,

= volumenes de compras de clientes,

= contribucion a la calidad o servicio de productos,

= satisfaccion del servicio y rentabilidad de los clientes

Se obtiene como resultado de la ponderacion 3.17 dentro de un escenario

considerado neutral.
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Tabla
Nivel de Atractividad de Clientes

4.13:

1 2 3 4 5
8Sg S5 ¢ g
CLIENTES £SE8E £ & =2&

>SS &S 3 S =g

s5< ¢ < <
Numero de Clientes Poco Mucho
Nivel de Oferta en el mercado Mucho Poco
leel de Exigencia de calidad de Alto Bajo
Clientes
Volumenes de Compras de Clientes Bajo Alto
Contribucion a la Calidad o servicio
de productos Alto Bajo
Satisfaccion del servicio Alto Bajo
Rentabilidad de los Clientes Alto Bajo
Resultado 3,17

Fuente: Elaboracion Propia

Del analisis del grado de influencia de los proveedores a través de la Tabla 4.14

Nivel de Atractividad de los Proveedores, sobre la base de los factores: nimero

de proveedores, disponibilidad de sustitutos para los productos proveedores,

amenaza de los proveedores de integrarse hacia adelante, contribucion de los

proveedores a la calidad y servicio, contribucion de los costos por parte de los

proveedores e importancia de la industria a la rentabilidad de los proveedores;

se obtiene una ponderacion de 3.33 lo que lo ubica en un nivel neutral.

Tabla 4.14:
Nivel de Atractividad de los Proveedores
1 2 3 4 5
S _s 5 S g
PROVEEDORES £E 8§ = £ 25
>3 235 3 S =8
D = +— +— —
s< < ¢ < <
Numero de Proveedores Poco mucho
Disponibilidad de sustitutos para .
bajo alto
los productos proveedores
Amenaza de los Proveedores de .
. . alto bajo
integrarse hacia adelante
Contribucion de los Proveedores a .
. . alto bajo
la calidad y servicio
Contribucion de los Costos por
parte de los proveedores baja alto
Importancia de la industria a la
rentabilidad de los proveedores pequefio grande
3,33

Fuente: Elaboracion Propia

Del andlisis del grado de influencia de los competidores a través de la Tabla
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4.15 Nivel de Atractividad de Competidores Indirectos, sobre la base de los

factores: cantidad de productos alternativos, cantidad de productos

complementarios y cantidad de productos sustitutos cercanos, se obtiene una

ponderacion de 3.33 lo que lo ubica en un nivel neutral.

Tabla 4.15:
Nivel de Atractividad de Competidores Indirectos
1 2 3 4 5
© ©
8s 5 - g %
COMPETIDORES INDIRECTOS g g £ £ g S
> < 3 £ <
s< 8 £ < =
g =
Cantlda_d de productos Grande Pequefio
alternativos
Cantidad de productos ~
complementarios Grande Pequefio
Cantidad de productos sustitutos Grande Pequefio
cercanos d
3,33

Fuente: Elaboracion Propia

Del analisis del grado de atractividad de los competidores, a través de la Tabla

4.16 Nivel de Atractividad de Competidores Potenciales, sobre la base de los

factores: especializacién de activos, costos Unicos de salida, compromisos

estratégicos, barreras emocionales, nivel de inversiéon, se obtiene una

ponderacion de 3.17 lo que lo ubica en un nivel neutral.

4.16:

Tabla
Nivel de Atractividad de Competidores Potenciales
1 2 3 4 5
COMPETIDORES Ss .2 s £ .S
POTENCIALES % Ege 3 8 3¢
S< < ¢ < <
Especializacion de Activos  Alto Bajo
Costos Unicos de salida Alto Bajo
Compromisos estratégicos Alto Bajo
Barreras Emocionales Alto Bajo
Nivel de Inversion Ao [ Bajo
Resultado Alto Bajo
3,17

Fuente: Elaboracion Propia
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Del analisis del grado de atractividad de la Industria, a través de la Tabla 4.17
Nivel de Atractividad de la industria, sobre la base de los factores: atractividad
de competidores directos, atractividad de clientes, atractividad de proveedores,
atractividad de competidores indirectos y atractividad de competidores

potenciales, se obtiene una ponderacién de 3.20 lo que lo ubica en un nivel

neutral.
Tabla 4.17:
Nivel de Atractividad de la industria
1 2 3 4 5
3 g S =3 g S
INDUSTRIA £€ 8% = g 25
> 28 3 s 3
S < < < < <
Atractividad de competidores directos - I

Atractividad de clientes
Atractividad de proveedores
Atractividad de competidores indirectos

Atractividad de competidores potenciales B 4

Total 3,20

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 4.18 Grupos estratégicos, se ha determinado que los beneficios

determinantes estan enfocados en el disefio, calidad, costo e imagen.

Tabla 4.18:
Grupos estratégicos
NIVEL DE

GRUPO
NIVEL INGRESOS O BENEFICIOS - .
SOCIOECONOMICO SEEENE NIVEL’ DETERMINANTES CES-II\;IFIQD'E$FDG(;CR28

SOCIOECONOMICO
Sector Publico 1 Alto Disefio, Calidad y Empresas A, B, C
Costo
Disefio, Status, Imagen,

A 2 Alto Calidad y Costo Empresas D, E, F
B 3 Alto Disefio, Imagen, Empresas G, H, |

Calidad y Costo

Fuente: Elaboracion Propia

Analizando la Tabla 4.19 Matriz de Nivel Competitivo, obtenemos una
ponderacion de 3.4 lo que nos determina una posicidn regular dentro del nivel

competitivo.

Los factores determinantes en los cuales nos encontramos por debajo de

nuestros competidores son: la variedad de disefios, la gestion de los costos de
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obra la imagen de fiabilidad y la propia capacidad de gestion; factores en los
cuales tenemos que plantear una mejora con respecto a nuestras fortalezas,
siendo los factores que generarian poder superar a nuestros competidores y
nuestro meta es llegar a ser bueno como inicio para completar siendo muy

bueno a largo plazo.

Tabla 4.19:
Matriz de Nivel Competitivo

GRUPO ESTRATEGICO

MERCADO Construccion de Infraestructura
SEGMENTO INFRAESTRUCTURA PORTUARIA
COMPETIDOR

FUERTE 1 EMPRESA B
COMPETIDOR
FUERTE 2 EMPRESA C
MATRIZ DE NIVEL COMPETITIVO
FACTORES CLAVES PESO  PESO EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
DE EXITO VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAJE VALOR PUNTAIJE
Producto

Especializado 8,00 0,16 4 0,64 5 0,80 4 0,64
Variedad de
Disefios 6,00 0,12 3 0,36 4 0,48 4 0,48
Gestidn de
Costede Obra 6,00 0,12 2 0,24 4 0,48 3 0,36
Calidad de

Disefio 8,00 0,16 4 0,64 4 0,64 4 0,64
Imagen de
Fiabilidad 7,00 0,14 3 0,42 5 0,70 3 0,42
Capacidad de
Gestion 500 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30
Know How 10,00 0,20 4 0,80 5 1,00 4 0,80

TOTAL 50,0 10 230 3,4 31,0 4,5 25,0 3,6

CALIFICACION: 1.Muy Malo 2. Malo 3 Regular 4. Bueno 5. Muy Bueno

Fuente: Elaboracién Propia

Sobre la base de la matriz de la Tabla 4.20 Diagnostico de Propuesta de Valor,
se puede inferir que se obtiene una ponderacion de 3.0 regular dentro del
diagnostico de valor, los factores determinantes en los cuales nos encontramos
por debajo de nuestros competidores son:

= |ealtad del cliente,

= calidad del producto,

= participacion del mercado
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Factores en los cuales tenemos que plantear una mejora con respecto a nuestras

fortalezas como son el disefio e ingenieria de detalle y la competitividad de

precios, siendo los factores que generarian poder superar a nuestros

competidores y nuestro meta es llegar a ser bueno como inicio para completar

siendo muy bueno a largo plazo.

Tabla 4.20:
Diagndstico de Propuesta de Valor
GRUPO ESTRATEGICO
MERCADO Construccion de Infraestructura
SEGMENTO INFRAESTRUCTURA PORTUARIA
COMPETIDOR
FUERTE 1 EMPRESA B
COMPETIDOR
FUERTE 2 EMPRESA C
DIAGNOSTICO DE PROPUESTA DE VALOR
BENEFEICIOS PESO | PESO EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
DETERMINANTES VALOR | PUNTAJE | VALOR | PUNTAJE | VALOR | PUNTAJE
Disefio e Ingenieria

de detalle 8,00 | 0,20 5 1,00 5 1,00 4 0,80
Competitividad  de
Precios 8,00 | 0,20 3 0,60 4 0,80 5 1,00
Lealtad del Cliente 7,00 | 0,18 3 0,53 5 0,88 4 0,70
Calidad del Producto | 8,00 | 0,20 3 0,60 4 0,80 3 0,60
Participacion del
Mercado 9,00 | 0,23 1 0,23 3 0,68 4 0,90

TOTAL 40,0 | 1,0 15,0 3,0 21,0 4,2 20,0 4,0
CALIFICACION: 1.Muy Malo 2. Malo 3 Regular 4. Bueno 5. Muy Bueno

Fuente: Elaboracion Propia

Del analisis de la figura 4.16 Ciclo de vida del producto, se puede inferir que

nuestra empresa se encuentra dentro de la Fase de crecimiento debiendo aplicar

como estrategia la penetracion de mercado.

v

v

Producto: Desarrollo de inversiones en infraestructura portuaria por
parte del estado y el sector privado

Distribucion: Distribucion intensiva con alta cobertura, captacion de
nuevos clientes

Comunicacion: Publicidad selectiva, centrada en la promocién del
disefio de nuevas infraestructuras portuarias, destacando las
caracteristicas diferenciales de nuestro producto

Precio: Incremento de los costos, las subidas de precios son aceptadas
por todos los clientes.
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Demanda

Madures

. R i6n
Crecimiento ecesion ,
Embrionaria En

decadencia

Tiempo

Figura 4.16:Ciclo de vida del producto
Fuente: Elaboracion Propia

Diagnostico Externo

El analisis del diagndstico externo ha sido analizada y ponderado
respectivamente sobre unas matrices tomando como referencia las

oportunidades y amenazas.

Oportunidades:

Sobre la base de la matriz de la Tabla 4.21 Diagnostico Externo —
Oportunidades, en la que se analizan: demanda inmobiliaria del mercado, poca
competencia sector portuario, desastres naturales por fendmeno del nifio,
déficit de infraestructura portuaria, perspectivas de crecimiento del sector
construccion, mejora en la calidad y estilo de vida, herramientas modernas de
gestion, nuevas infraestructura tecnoldgica, sistema de informacion,
incremento de software y hardware. Luego del analisis se obtiene una
ponderacion de 3.56 lo que nos indica que nos encontramos ante una

oportunidad menor.

Tabla 4.21:
Diagnostico Externo — Oportunidades
o PUNTAJE
N OPORTUNIDADES PESO PONDERADO PUNTAJE PONDERADO
Demanda inmobiliaria del
mercado 7,00 0,11 3 0.3
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Poca Competencia Sector

2 Portuario 8,00 0,13 3 0.4
Desastres  Naturales  por
3 Fenémeno del Nifio 7,00 0,11 4 0.4
Déficit de infraestructura
4 portuaria 8,00 0,13 4 0.5
Perspectivas de Crecimiento
5 del sector construccion 7,00 0,11 3 0.3
Mejora en la Calidad y Estilo
6 deVida 6,00 0,09 3 03
7 Herr.qmlentas modernas de 7.00 4 0.4
gestion 0,11
Nuevas Infraestructura
8 Tecnolbgica 7,00 0,11 4 0.4
Sistema de Informacion,
9 incremento de Software y 7,00 4 0,4
Hardware 0,11
TOTAL 64,00 1 32 3,56

1. Amenaza Mayor 2. Amenaza Menor 3. Oportunidad Menor 4. Oportunidad Mayor
Fuente: Elaboracién Propia

Demanda inmobiliaria de mercado

Comportamiento: “La posible reactivacion de la economia, la baja de las tasas
de interés de créditos hipotecarios y de encajes, y el déficit de viviendas que
aun se mantiene en el pais impulsarian el crecimiento del sector en un rango de
5% al 10%, estimd un estudio elaborado por Layseca Asociados”

(Per21 - Martes 03 de marzo del 2015 - http://peru21.pe/economia/sector-

inmobiliario-creceria-10-este-ano-reactivacion-economia-2213395)

Impacto: Seré favorable para el sector construccion

Menor competencia en el mercado

Comportamiento: Apostar por la especializacion genera una diferenciacion de

las empresas y una menor competencia en el mercado.

Impacto: Sera favorable para el sector construccion
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Desastres Naturales por Fenoémeno del Nifio

Comportamiento: Los desastres naturales como lo es el fendmeno del nifio
generan el colapso de puentes, carreteras por lo que las autoridades locales,
regionales y nacionales se ven en la necesidad por emergencia efectuar obras
como la descolmatacién y limpieza de los cauces de los rios, defensas riberefias
y otras obras de proteccion generando nuevas oportunidades para el sector

construccion.

Impacto: Sera favorable para el sector construccion

Déficit de Infraestructura Portuaria

Comportamiento: “Peru se ubica en la posicion 89 en lo que a Infraestructura
se refiere, segun el indice de Competitividad Global 2015-2016 elaborado por
el Banco Mundial (BM). Asi, la calidad en infraestructura en carreteras ocupa
el puesto 111, en ferrocarriles ocupa el puesto 94, puertos se ubica en la
posicion 86 y la infraestructura en transporte aéreo, el puesto 82. Estos
resultados, segin COMEXPERU, muestran lo alejado que esta el Per frente a
sus competidores en la region ya que, en promedio, América Latina ocupa el
puesto 70 en el ranking general y el APEC, en conjunto, el puesto 31”

(El Economista - 24/08/2016- http://www.eleconomistaamerica.pe/rankings-
eAm-peru/noticias/7783658/08/16/Peru-entre-los-ultimos-puestos-en-

infraestructura-portuaria-de-America-Latina.html).

Impacto: Sera favorable para el sector construccion debido a que se

dinamizaran las inversiones en infraestructura portuaria.

Perspectivas de Crecimiento del sector construccion

Comportamiento: “El sector construccion en Peru proyecta un crecimiento
cercano al 1,96% durante 2016, gracias al dinamismo de la actividad
inmobiliaria, afirmé el director ejecutivo de la Camara Peruana de la

Construccion (Capeco).

Segun el dirigente empresarial, otro de los factores que contribuiran a un mejor

desempefio de esta a actividad econdmica sera la existencia de una mayor
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fortaleza de la inversion puablica, especialmente, en proyectos de
infraestructura”
http://www.americaeconomia.com/negocios-industrias/sector-construccion-

de-peru-crecera-196-en-2016).

Impacto: Sera favorable para el sector construccion.

Mejora en la Calidad y Estilo de Vida

Comportamiento: “Los Planes Nacionales de Vivienda y Saneamiento 2006-
2015 surgen del compromiso del Estado peruano por desarrollar la
infraestructura y la vivienda con el fin de eliminar su déficit y con el objetivo
de extender el acceso de los servicios sociales basicos de agua y saneamiento,
de manera a proporcionar, a cada familia peruana, las condiciones necesarias
para una vida digna y un desarrollo saludable en un entorno adecuado”
(Planes Nacionales de Vivienda y Saneamiento 2006 — 2015 Ministerio de
Vivienda, Construccion —

http://www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd51/planes.pdf)

Impacto: Sera favorable para el sector construccion

Herramientas modernas de Gestion
Comportamiento: Actualmente en el mercado se ofrecen una serie de
herramientas modernas de gestion que permiten a las empresas mejorar su

productividad y competitividad en el mercado.

Impacto: Sera favorable para el sector construccion

Nuevas Infraestructura Tecnoldgica

Comportamiento: “Building Information Modeling es un enfoque que
comprende la implementacion de herramientas tecnoldgicas desde el disefio
hasta el mantenimiento de un proyecto de infraestructura. En el mercado
peruano, hace falta un cambio cultural para aprovechar mejor estas soluciones,

segiin Autodesk”
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(Jueves 03 de julio del 2014 — Diario Gestion - Construccion puede potenciar
su crecimiento con el estandar BIM - http://gestion.pe/tecnologia/construccion-

puede-potenciar-su-crecimiento-estandar-bim-2101967)

Impacto: Sera favorable para el sector construccion

Sistema de Informacion, incremento de Software y Hardware
Comportamiento: “La llamada revolucion digital ha transformado en gran
medida el sector de la construccién y no hay duda de que lo seguira haciendo
en el futuro. Buena muestra de ello es el modelado de informacion de
construccion (BIM, Building Information Modeling), también Ilamado
modelado de informacion para la edificacion. Gracias a las nuevas tecnologias
se ha pasado del tradicional dibujo a mano de planos en dos dimensiones a la
existencia de software que posibilita el desarrollo de todo el proceso
arquitectonico en tres dimensiones (proyecto y manufactura).”

(Construtic, Marzo 2010 - Las TIC en el sector de la construccion -
http://de.construmatica.com/las-tic-en-el-sector-de-la-construccion/)

Impacto: Sera favorable para el sector construccion.

Amenazas:

Sobre la base de la matriz de la Tabla 4.22 Diagnéstico Externo — Amenazas,
en la que se analizan: la disminucidn de costos de las empresas competidoras,
mayor inversion en certificacion, presencia de mafias de sindicatos de
construccion civil, alta morosidad, problemas de cobros, incremento de la
inflacion, normas medio ambientales, cultura empresarial de proteccion
ecologico, incremento al impuesto a la renta, crecimiento del sector
construccion, barreras emocionales. Luego del analisis se obtiene una
ponderacion de 1.8 lo que nos indica que nos encontramos en un diagnostico

muy cercano a convertirse en una amenaza menor.

Tabla 4.22:
Diagndstico Externo — Amenazas
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PUNTAIJE

N AMENAZAS PESO PONDERADO PUNTAIE PONDERADO
Disminucion de costos de

1 las empresas 7 1 0,1
competidoras 0,10
Mayor  Inversibn en

2 Certificacion 6 0,09 2 0.2
Presencia de mafias de

3 Sindicatos de 8 2 0,2
Construccién Civil 0,11
Alta morosidad,

4 problemas de cobros ! 0,10 2 0.2

Incremento  de la

5 ., 7 1 0,1
Inflacion 0,10
Normas medio
6 ambientales 8 0,11 2 0.2
Cultura empresarial de
! proteccion ecolégico 6 0,09 2 0.2
8 Incremento al 6 ) 0.2
Impuesto a la Renta 0,09
Crecimiento del Sector
9 Construccién ! 0,10 2 0.2
10 Barreras Emocionales 8 0,11 2 0,2
TOTAL 70,00 1 1,8
1. Amenaza Mayor 2. Amenaza Menor 3. Oportunidad Menor 4. Oportunidad
Mayor

Fuente: Elaboracion Propia

Diagnostico Interno

En el Figura 4.17 se presenta el mapa de procesos, el mismo que ha sido
reformulado a efectos de cumplir con las metas y objetivos trazados por la alta
direccion.

El departamento de licitaciones esta interrelacionado con el departamento de
ejecucion de obras, con el departamento de consultoria ingenieria y
construccion y con el departamento de servicios generales; en todos estos
procesos se aplica la mejora continua a través del area de planificacion y

seguimiento de las obras, consultorias y servicios.
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Figura 4.17: Mapa de Procesos
Fuente: Elaboracién Propia

Para un mejor analisis de los procesos y variables claves, se ha elaborado la
correspondiente matriz la cual se detalla en la Tabla 4.23 Procesos y variables
claves en la cual se detallan los factores claves de éxito entre los que destacan:
know how, variedad de disefios, producto especializado, gestion de coste de
obra; siendo sus procesos: gestion de negocio, gestion y desarrollo
organizacional, estudio de propuestas, administracion y ejecucion de obras.

Los indicadores clave considerados son: efectividad en las ventas, innovacion
de proyectos, nimero de licitaciones con buena pro y productividad de la mano
de obra.

Para un mejor andlisis de los procesos, estos se han evaluado a través de sus
indicadores, los cuales se detallan en la Tabla 4.24 Matriz de indicadores de
procesos, en la cual se formulan y cuantifican los indicadores de los diversos
procesos de la empresa, dichos procesos corresponden a:
= Direccion: gestion gerencial / comercial y planificacion estratégica;
= Operativos: licitaciones y contrataciones - gestion de ventas,
administracion, ejecucion de obras, planificacion y seguimiento de
obra.

= Apoyo: administracion y finanzas.
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Los indicadores que se han considerado para su evaluacién corresponden a:

reducir gastos operativos de la empresa, indice de participacion en el mercado,

sistema de gestion de licitaciones, productividad mano de obra, calidad total,

calidad de servicio, capacidad de respuesta de reclamos, margen operacional,

ausentismo y el plan de adiestramiento.

En el Figura A3.1 Estructura Organica, del anexo se presenta la estructura

orgénica de la organizacién, el mismo que refleja una estructura jerarquizada y

estructurada bajo una organizacion horizontal en funcion de los procesos. Del

analisis de los estados financieros reflejados en el Anexo A3:

Tabla A3.1 Estado situacién financiera comparado correspondientes a
los afios 2015 y 2016 respectivamente,

Tabla A3.2 Estado de situacion financiera en forma porcentual
correspondiente al mismo periodo y

Tabla A3.3 Estado de resultados

Se puede observar que:

Los indices de Rentabilidad Bruta del departamento de Licitaciones
expresado por su indicador del Margen Bruto en el afio 2016 estaban en
un 27,00% y en el afio 2016 se incrementd al 40,00%,

Los indices de rentabilidad de las Ventas del departamento de
Licitaciones expresado por su indicador del Margen Neto en el afio
2016 estaba en el 1,50% y en el afio 2016 se incremento al 4,54%,

La Rentabilidad Operacional del Patrimonio expresado por su indicador
Rentabilidad Operacional en el afio 2016 estaba en el 14,72% y en el
afio 2016 se incremento al 65,08%.

La Rentabilidad Financiera (sobre el capital) expresado por su indicador
ROE (Return on equity) = Retorno sobre capital propio o patrimonio en
el afio 2016 estaba en el 8,16% y en el afio 2016 se incrementd al
45,25%,

La Rentabilidad Financiera (sobre los activos) expresado por su
indicador ROA (Return on Assets) = Retorno sobre los activos el afio
2016 estabaen 6,66% y en el afio 2016 se incremento al 34,43%
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Lo que demuestra el gran beneficio obtenido por la organizacion la

implementacion de estas herramientas de gestion.

Tabla 4.23:
Procesos y variables claves
INDICADORES FORTALEZA
PROCESOS CLAVES - DEBILIDAD RECURSOS
Gestion de Efectividad en las - P,ers'ona_l , profesional 'y
Negocio Ventas Debilidad técnico idoneo y de extrema
confianza.
Gestion Y Innovacién de . Herramientas, maquinarias
Desarr_ollo_ | Proyectos Debilidad y equipo especializado en
Organizaciona optimas condiciones
Estudio de Numero de Licitaciones - P,erspna_l . profesional 'y
Propuestas con buena pro Debilidad técnico idoneo y de extrema
confianza.
Productividad de la Debilidad . i
Administracién y Mano de Obra Planta administrativa 'y
Ejecucion de Obras . oficinas propias
Efectividad en el Uso Planta Administrativa y
. Fortaleza ) .
de las Instalaciones Almacén Propio
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 4.24:
Matriz de indicadores de procesos
SITUACION ESTANDAR
PROCESOS INDICADOR FORMULA 2015 2015
DIRECCION
Gestion Gerencial / Reducir gastos
. operativos de la (Gasto/Presupuestado)x100 95% 85%
Comercial E
mpresa
o~ (Ventas de la empresa/Ventas 0 0
Planificacion Indlgg L de Totales del sector)x100 5% 25%
estratégica Participacion en el (Ventas del afio actual/Ventas
mercado afio anterior)x100 >10% >20%
OPERATIVOS
Licitaciones y Sistema de (N° de Licitaciones
contrataciones - Gestion de adjudicadas/N° de propuestas 10% 40%
Gestion de ventas Licitaciones presentadas)x100
. (Volumen de produccién
rpr:;::gtévc;g?: programada/horas hombre 75% 90%
Administracién vy trabajadas)x100
Ejecucion de Obras (N° de Obras entregadas
Calidad Total conformes/N° total obras 85% 95%
ejecutadas)x100
Calidad de (N° de Clientes insatisfechos/N° <5 <9
e Servicio de Obras entregadas)x100 -
Planificacion y .
P Capacidad de o
seguimiento de obra (N° de Reclamos procesados/N
respuesta de 95% 98%
reclamos programados)x100
reclamos
APOYO
Margen (Utilidad operacional/Total 0 o
operacional Facturado)x100 8% 12%
Administracion y . (Horas hombre ausentes / Horas
Finanzas Ausentismo hombre trabajadas)*100 <8 =3
0 i 0
Plan de  (N°de cursos realizados/N° de 15% 60%

adiestramiento

cursos programados)x100

Fuente: Elaboracion Propia
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Analizando y ponderando convenientemente la Tabla 4.25 FODA — Fortalezas,

en las que se ha ponderado:

capacidad de respuesta,
innovacion de productos,

competitividad de precios,

calidad del producto y/o disefio,

equipamiento y tecnologia,
cumplimiento de plazos,
know how,

capacidad de negociacion,
alianzas estratégicas y

tecnologia que ofrece

Se ha obtenido una puntuacién de 3.35 lo que nos determina que nos

encontramos en el rango de una fortaleza menor.

4.25:

Tabla
FODA — Fortalezas
N° FORTALEZAS PESO PUNTAJE Pgﬁggéigo
Capacidad de respuesta 15% 4 0,60
2 Innovacion de productos 6% 3 0,18
3 Competitividad de precios 15% 3 0,45
. dcii:alggd del producto y/o 12% 3 035
5 Equipamiento y tecnologia 5% 3 0,15
6 Cumplimiento de plazos 10% 3 0,30
7 Know How 20% 4 0,80
8 Capacidad de negociacion 8% 3 0,24
9 Alianzas estratégicas 5% 3 0,15
10 Tecnologia que ofrece 4% 3 0,12
TOTAL 1,00 3,35

1. Debilidad Mayor 2. Debilidad Menor 3. Fortaleza Menor 4. Fortaleza Mayor

Fuente: Elaboracion Propia
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Analizando y ponderando convenientemente la Tabla 4.26. FODA -
Debilidades en las que se ha ponderado el que no cuenta con indicadores de
gestion, equipamiento inadecuado, falta personal de licitaciones, baja
productividad, conformismo y apatia del personal, falta de comunicacién
interna, duplicidad de las tareas, baja rentabilidad y la falta de capacitacion; se

obtiene una puntuacion de 1.62 ubicandonos dentro del rango de debilidad

mayor.
Tabla 4.26:
FODA - Debilidades
o PUNTAJE
N DEBILIDADES PESO PUNTAJE PONDERADO
No cuenta con Indicadores de 0
! Gestion 15% 2 0,30
2 Equipamiento inadecuado 7% 2 0,14
3 Falta personal de Licitaciones 10% 1 0,10
4 Baja productividad 20% 2 0,40
5 Conformismo y apatia del 6% 1
personal 0,06
6 Falta de comunicacion interna 4% 1 0,04
7 Duplicidad de las tareas 5% 1 0,05
8 Baja rentabilidad 20% 2 0,40
9 Falta de capacitacion 13% 1 0,13
TOTAL 1,00 1,62

1. Debilidad Mayor 2. Debilidad Menor 3. Fortaleza Menor 4. Fortaleza Mayor
Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro de mando integral

En esta etapa del analisis y determinacion de estrategias, el objetivo es
potenciar las fortalezas internas tanto para aprovechar las oportunidades
externas como para reducir el impacto de las amenazas externas y mejorar o
reducir las debilidades internas evitando las amenazas del entorno

aprovechando las oportunidades externas.

Para su efecto y dicho fin, se aplicaron una serie de matrices como las que se
detallan:
= estrategia de propuesta de valor,

= estrategia de posicionamiento,
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formulacién de objetivos y estrategias,

matriz de estrategias F O (fortalezas / oportunidades),

matriz de estrategias F A (fortaleas / amenazas),

matriz de estrategias D O (debilidades / oportunidades),

matriz de estrategias D A (debilidades / amenazas),

puntuacion de la matriz de analisis y diagndéstico interno,

posicion estratégica y evaluacion de accion (PEYEA),

matriz de la gran estrategia para finalmente elaborar el cuadro de mando
integral.

En la Tabla 4.27 estrategia de propuesta de valor, se ponderan los factores

claves de éxito entre los que se detallan:

capacidad de respuesta,
innovacion de productos,
competitividad de precios,
calidad del producto y/o disefio,
equipamiento y tecnologia,
cumplimiento de plazos y

el know how

Estimandose como propuesta de valor una ponderacién de 3.1 que lo califica

como regular en un escenario presente.
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Tabla 4.27:
Estrategia de propuesta de valor

ESTRATEGIA DE PROPUESTA DE VALOR

PROPUESTA DE VALOR
FACTDOEREE)S(FFLAVES PESO PRESENTE FUTURA
° PUNTAJE _FUNTAJE — pyntage | PUNTAJE
PONDERADO PONDERADO

Capacidad % 016 2 032 4 0,64
respuesta ’ ' '
Innovacion de 012 3 0.36 5 0.6
productos : ' '
Competitividad de 012 3 0.36 4 0.48
precios : ' '
Calidad del producto 016 4 0.64 5 0.8
ylo disefio ’ ’ ’
Equipamiento Y g14 = 028 4 0,56
tecnologia ’ ' ’
Cumplimiento de 0,10 3 03 5 05
plazos
Know How 0,20 4 0,8 5 1

TOTAL 1,0 21,0 3,1 32,0 4,6

CALIFICACION: 1.Muy Malo 2. Malo 3 Regular 4. Bueno 5. Muy Bueno
Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 4.28 de la estrategia de posicionamiento, se analizan los factores
en un escenario de situacion actual en el que se obtiene para posicionamiento
amplio una situacion de intimidad con el cliente, para el posicionamiento
especifico se dan soluciones personalizadas en disefio de ingenieria y para el

posicionamiento de valor se obtiene mas por menos.

Tabla 4.28:
Estrategia de Posicionamiento

ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO

- SITUACION
POSICIONAMIENTO SITUACION ACTUAL FUTURA
POSICIONAMIENTO INTIMIDAD CON EL EXCELENCIA
AMPLIO CLIENTE OPERATIVA
POSICIONAMIENTO Soluciones personalizadas en  Calidad en el Servicio
ESPECIFICO disefio de Ingeniera / Plazo de Entrega
POSICIONAMIENTO ~ DE MAS POR MENOS MAS POR MENOS

VALOR

Fuente: Elaboracién Propia
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En la Tabla 4.29 formulacion de objetivos y estrategias, se formulan los
objetivos desde la Pespectiva Financiera cuyos objetivos estan dados por:
reducir gastos operativos de la empresa, incrementar las ventas del
departamento de licitaciones e incrementar la rentabilidad; Pespectiva del
Cliente cuyos objetivos estan dados por: incrementar la cartera de clientes y
mejorar el grado de satisfacion al cliente; Pespectiva Procesos Internos cuyos
objetivos estan dados por: mejorar la productibidad del departamento de
licitaciones y disminuir los tiempos de entrega de los expedientes técnicos de
licitacion; Pespectiva Aprendizaje y Crecimiento cuyos objetivos estan dados
por: participacion en proyectos fuera del pais y aplicar planes de capacitacion

al personal.

Tabla 4.29:

Formulacion de objetivos y estrategias

VISION

Ser una organizacion lider y reconocida internacionalmente en el campo de la ingenieria y construccién

MISION

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes buscando la excelencia por nuestros servicios con soluciones
innovadoras de Ingenieria; combinando creatividad, calidad y mejora continua, garantizando a nuestros
colaboradores su bienestar, desarrollo personal y una mejor calidad de vida.

FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Reconocimiento de Marca
WElEh Liderazgo en costos Diferenciacion
Posicionamiento en Calidad
MISION Satisfaccion del Cliente

Desarrollo del Personal

Reducir gastos

) Desarrollar un Sistema de Reducir Costos
operativos de la Empresa

incrementar las ventas
del dpto. Licitaciones

PERSPECTIVA

FINANCIERA Aplicar las herramientas del modelo integrado TOC - LEAN

Incrementar la

Rentabilidad

Aplicar las herramientas del modelo integrado TOC - LEAN

PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

Incrementar la Cartera de
Clientes

Mejorar el Grado de
Satisfaccion al Cliente

Programa de Seguimiento a Clientes claves y contratar
personal especializado

Capacidad de gestion, servicios de calidad

PROCESOS
INTERNOS

Mejorar la Productividad
del dpto. Licitaciones

Disminuir los tiempos de
Entrega de una Obra

Aplicar las herramientas del modelo integrado TOC - LEAN

Implementar un Sistema de Gestion de Indicadores

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Participacion en
Proyectos fuera del Pais

Aplicar Planes de
capacitacion al personal

Proyectar nuestras ventas hacia el exterior

Desarrollar un Plan de adiestramiento

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 4.30 Matriz de estrategias F O, se formula la matriz de estrategias
Fortalezas — Oportunidades en funcion de los objetivos; en esta etapa del
analisis y determinacion de estrategias se prioriza potenciar las fortalezas
internas aprovechando las oportunidades externas; estableciendo alianzas
comerciales estrategia hibrida, lider en costos y diferenciacién, estrategia de
servicios diferenciados, estrategia de diferenciacion en disefio, potenciar el
departamento de licitaciones, estrategia de penetracion del mercado, estrategia
del retador, investigacion y desarrollo nuevas aplicaciones, estrategia de
penetracion del mercado y aplicar las herramientas de gestién

Tabla 4.30:
Matriz de estrategias F O
OBJETIVOS OPORTUNIDADES
1 Reducir gastos operativos de la 01 Demanda inmobiliaria del mercado
Empresa
2 Incrementar las ventas del dpto. 02 Poca Competencia Sector Portuario
Licitaciones
3 Incrementar la Rentabilidad 03 B(ier:gstres Naturales por Fenomeno  del
4 Ingrementar la Cartera de 04 Déficit de infraestructura portuaria
Clientes
Mejorar el Grado de Perspectivas de Crecimiento del sector
5 : . . 05 9
Satisfaccion al Cliente construccion
6 Mejorar 'Ia 'Productlwdad del 06 Mejora en la Calidad y Estilo de Vida
dpto. Licitaciones
7 Disminuir  los  tiempos  de o7 Herramientas modernas de gestion
Entrega de una Obra
8 gglr tlé(;liz acion en Proyectos fuera 08 Nuevas Infraestructura Tecnolégica
Aplicar Planes de capacitacion Sistema de Informacion, incremento de
9 09
al personal Software y Hardware
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO
F1 Capacidad de respuesta FO90O5  Establecer Alianzas Comerciales
F2  Innovacion de productos F103 E_strateg!a .,h'b”da’ [IGEMRETIEOSIOS ANy,
iferenciacion
F3  Competitividad de precios F206  Estrategia de servicios diferenciados

F4 Calidad del producto y/o diseio = F304  Estrategia de diferenciacion en disefio

F5 Equipamiento y tecnologia F305 Potenciar el departamento de Licitaciones
F6  Cumplimiento de plazos F702  Estrategia de penetracion del mercado
F7  Know How F301  Estrategia del retador

Investigacibn y  desarrollo  nuevas
F1009 aplicaciones
F9 Alianzas estratégicas F80O5  Estrategia de penetracion del mercado
F10 Tecnologia que ofrece FA407  Aplicar las herramientas de gestion

F8 Capacidad de negociacion

Fuente: Elaboracion Propia
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Enla Tabla 4.31 Matriz de estrategias - F A, se formula la matriz de estrategias

Fortalezas — Amenazas en funcién de los objetivos; en esta etapa del analisis y

determinacion de estrategias el objetivo es potenciar las fortalezas internas

reduciendo el impacto de las amenazas externas estableciendo; alianzas

comerciales, implementar un sistema de gestion de indicadores, enfocado en

costos y diferenciacion, estrategia de diferenciacion en innovacion, brindar

mayor seguridad en las obras, establecer como politica el certificarse e

inscribirse en todos los registros, aplicar herramientas de gestién comercial,

crear incentvos por terminos antes del plazo, renovacion de equipos via leasing

y diferenciacion en soporte.

Tabla 4.31:
Matriz de estrategias - F A
OBJETIVOS AMENAZAS
1 Reducir gastos operativos de Al Disminucién de costos de las empresas
la Empresa competidoras
2 Incrementar _Ias ventas  del A2  Mayor Inversion en Certificacion
dpto. Licitaciones
3 Incrementar la Rentabilidad A3 Presencia ”de .maf'as de Sindicatos de
Construccion Civil
4 Ingrementar la Cartera de A4 Alta morosidad, problemas de cobros
Clientes
5 Me!orar - ¢l Qrado de A5 Incremento de la Inflacion
Satisfaccion al Cliente
6 Meloraf I_a P_roductlwdad del A6  Normas medio ambientales
dpto. Licitaciones
Disminuir los tiempos de . . L .
7 Entrega de una Obra A7  Cultura empresarial de proteccion ecoldgico
8 Part|C|paC|o[1 en Proyectos A8 Incremento al Impuesto a la Renta
fuera del Pais
9 Apllcqr . Planes de A9 Crecimiento del Sector Construccion
capacitacion al personal
10 A10 Barreras Emocionales
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FA
F1 Capacidad de respuesta F3A9 Establecer Alianzas Comerciales
. Implementar un Sistema de Gestion de
F2 Innovacion de productos F1A9 Indicadores
F3 Competitividad de precios F3Al Enfocado en costos y diferenciacion
F4 gizle'ggd del producto  yfo FAA7 Estrategia de diferenciacion en innovacion
F5 Equipamiento y tecnologia  F8A3 Brindar mayor seguridad en las obras
L Establecer como politica el certificarse e
F6 Cumplimiento de plazos s inscribirse en todos los registros
F7 Know How F3A4 Aplicar herramientas de gestion comercial
F8 Capacidad de negociacién F6A5 Crear incentivos por términos antes del plazo
F9 Alianzas estratégicas F5A9 Renovacion de equipos via leasing
F10  Tecnologia que ofrece F8A7 Diferenciacion en soporte

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 4.32 Matriz de estrategias - D O, se formula la matriz de estrategias

Debilidades — Oportunidades; en esta etapa del andlisis y determinacion de

estrategias, el objetivo es mejorar o reducir las debilidades internas

aprovechando las oportunidades externas a través de un programa de

seguimiento a clientes claves, fortalecer la gestion comercial, mejorar los

ingresos del personal capacitado, implementar herramientas de gestion, aplicar

las herramientas del modelo integrado TOC — LEAN, implementar y equipar

con equipos y software al departamento de licitaciones, dotar de mayor

personal al departamento de licitaciones y programar capacitacion al actual.

Tabla

Matriz de estrategias - D O

4.32:

OBJETIVOS OPORTUNIDADES
1 IIQeducw gastos operativos de O1 Demanda inmobiliaria del mercado
a Empresa
incrementar las ventas del . .
2 dpto. Licitaciones 02 Poca Competencia Sector Portuario
Incrementar la Rentabilidad 03  Desastres Naturales por Fenémeno del Nifio
4 Inc_:rementar la Cartera  de O4  Déficit de infraestructura portuaria
Clientes
Mejorar el Grado de Perspectivas de Crecimiento del sector
5 " - . 05 -
Satisfaccion al Cliente construccion
6 l(;/lejora_r _Ia F_>roduct|V|dad del 06 Mejora en la Calidad y Estilo de Vida
pto. Licitaciones
7 Disminuir _los _tiempos  de O7  Herramientas modernas de gestion
Entrega de una Obra
8 Part|C|paC|o[1 en  Proyectos 08 Nuevas Infraestructura Tecnol6gica
fuera del Pais
Aplicar Planes de capacitacion Sistema de Informacion, incremento de
9 09
al personal Software y Hardware
10 010
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO
D1 ggsfiléinta con Indicadores de D105 Programa de Seguimiento a Clientes claves
D2 Equipamiento inadecuado D101 Fortalecer la Gestion Comercial
D3 Falta personal de Licitaciones D906 Mejorar los ingresos del personal capacitado
D4 Baja productividad D607 Implementar herramientas de gestion
D5 Conformismo y apatia del D407 Aplicar las herramientas del modelo integrado
personal TOC - LEAN
T Aplicar las herramientas del modelo integrado
D6 Falta de comunicacion interna D507 TOC - LEAN
. Implementar y equipar con equipos y software
D7 Duplicidad de las tareas DK al departamento de Licitaciones
. - Aplicar las herramientas del modelo integrado
D8 Baja rentabilidad D807 TOC - LEAN
D9  Falta de capacitacion D905 Dotar de mayor personal al departamento de

licitaciones y programar capacitacion al actual

Fuente: Elaboracién Propia
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En la Tabla 4.33 Matriz de estrategias - D A, se formula la matriz de estrategias

Debilidades — Amenazas; en esta etapa del analisis y determinacion de

estrategias, el objetivo es reducir las debilidades internas evitando las amenazas

del entorno implementando herramientas de gestion, potenciar el departamento

de licitaciones, dotar de mayor personal al departamento de licitaciones, aplicar

las herramientas del modelo integrado TOC — LEAN, incrementos de sueldos

y programas de motivacion al personal, capacitacion y mejorade los ingresos

del personal de licitaciones.

Tabla 4.33:
Matriz de estrategias - D A
OBJETIVOS AMENAZAS
1 Reducir gastos operativos de Al Disminucion de costos de las empresas
la Empresa competidoras
2 lncremgnj[ar _Ias ventas del A2  Mayor Inversion en Certificacion
dpto. Licitaciones
3 Incrementar la Rentabilidad A3 Presencia _’de . ”.”af'as de Sindicatos de
Construccion Civil
4 Ingrementar la_ Cartera de A4 Alta morosidad, problemas de cobros
Clientes
5 Me!orar L el C_;rado de A5  Incremento de la Inflacion
Satisfaccion al Cliente
6 MeJora( I_a P_roductlwdad del A6  Normas medio ambientales
dpto. Licitaciones
Disminuir los tiempos de . . -
7 Entrega de una Obra A7  Cultura empresarial de proteccion ecol6gico
8 Part|C|paC|o[1 en Proyectos A8 Incremento al Impuesto a la Renta
fuera del Pais
9 Apllcgr . Planes de A9  Crecimiento del Sector Construccion
capacitacion al personal
10 A10 Barreras Emocionales
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DA
D1 No cue_n,ta con- Indicadores D1A4 Implementar herramientas de gestion
de Gestion
D2  Equipamiento inadecuado D2A1 Potenciar el departamento de Licitaciones
Falta personal de Dotar de mayor personal al departamento de
D3 S D3A9 ..
Licitaciones Licitaciones
. . Aplicar las herramientas del modelo integrado
D4  Baja productividad D4A9 TOC - LEAN
Conformismo y apatia del Incrementos de sueldos y programas de
D5 D5A5 S
personal motivacién al personal
D6 Falta de comunicacion D6AL Aplicar las herramientas del modelo integrado
interna TOC - LEAN
- Aplicar las herramientas del modelo integrado
D7  Duplicidad de las tareas D7A1 TOC - LEAN
D8  Baja rentabilidad D8A9 Diversificacion y desarrollo de segmentos
D9 Falta de capacitacion D9AL Capacitacion y mejora ingresos personal

Licitaciones

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 4.34 Puntuacion de la Matriz Interna - Externa (IE), ubicamos el
punto de coordenadas de la interseccién del promedio de la puntuacion de la
matriz de diagndstico externo con el promedio de la puntuacién de la matriz de
analisis y diagnostico interno. Se concluye que las estrategias ha implementar
deben ser la diversificacion relacionada, diversificacion no  relacionada,
integracién hacia atras, directa y horizontal, penetracion y desarrollo del

mercado, alianzas estratégicas, desarrollo de productos y las empresas.

Tabla 4.34:
Puntuacion de la Matriz Interna - Externa (IE)

W penetracion de Mercado

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a la Tabla 4.35 de la matriz PEYEA, herramienta para definir cual
es la estrategia mas adecuada para la empresa, ubicamos el punto de
coordenadas de la interseccion en los ejes XY, nos ubica en una posicion del
cuarto cuadrante entre los ejes fortaleza de la industria y el de estabilidad del
medio ambiente, la que nos condiciona a ser mas competitivos.

Tabla 4.35:
Matriz PEYEA
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1 FORTALEZA FINANCIERA - FF (EJE Y) PUNTOS MATRIZ PEYEA
1,80 Solvencia
2,00 Apalancamient to
2,10 Flujo de caja
3,80 Facilidad de salida al mercado Fuerza Financiera
1,70 Capital de Trabajo
1,20 Liquidez Py
X 03 Conservador Agresivo
Promedio 2,10 6
|2 FORTALZADELANOUSTNA-FIGEX)  puNTos s
FF
45 Conocimiento Tecnolégico “a
18 Productividad
24 de Entrada al mercado T
32 e los recursos
36 T
21 Poter de Uti
2,3 Estabilidad Financiera T
Promedio 2,88 Ventaja Comp. Fuerza Industria
5 s W 3 2 4 T2 s s w6
3 ESTABILIDAD DEL MEDIO AMBIENTE -EA (EJE Y) PUNTOS "
EE
2,5  Cambios Tecnologicos "2
3,2 Variabilidad de la demanda.
-6 Tasadelnflacion %
2,4
3 Estabilidad Pol “
41,5  Barre Defensivo Competitivo
32 Con s
-2,8 Presién competitiva.
Promedio -2,53
| 4 VENTAASCOMPETTIVAS-VC(EEX)  PUNTos
FF
3,2 Participacién en el mercado.
-8 Calidad del producto.
2,8 Ciclo de vida del producto.
21 Lealtad del consumidor. Estabilidad E.
24 Capacidad Competitiva
-1,8  Conocimientos Tecnolégicos.
-3,5  Control sobre proveedores
Promedio 2,51

Fuente: Elaboracion Propia

De la Tabla 4.36 Matriz de la gran estrategia, ubicamos el punto de coordenadas

de la interseccion en los ejes XY ubicandose entre los ejes

posicion

competitiva débil y el eje crecimiento lento del mercado, conformando el 1V

cuadrante en el que se recomienda las estrategias a implementar de

diversificacion relacionada, diversificacion no relacionada, integracion hacia

atrés, directa y horizontal, penetracion y desarrollo del mercado, las alianzas

estratégicas y el desarrollo de productos y las empresas.

Tabla
Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

"6
X =033
Y=-043 s
"4
3
2
M
POSICION POSICION
COMPETITIVA 6 5 4 3 =2 71 2 +3 +4 15 +6 COMPETITIVA
DEBIL DEBIL

6

Diversificacién relacionada

Diversificacién no relacionada

Integracion hacia atrds, directay horizontal
Penetracion y desarrollo del mercado
Alianzas estratégicas

Desarrollo de productos y las empresas

CUADRANTE

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion Propia

4.36:
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En la Tabla 4.37 Cuadro de mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC)

se formula el cuadro de mando integral herramienta de gestion empresarial que

nos permite medir los objetivos estratégicos a través de sus indicadores.

Tabla

Cuadro de mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC)

4.37:

META 2016
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR FORMULA UM LINEABASE2015 INICIATIVA ESTRATEGICA
minimo  mé&ximo
Incrementar los indices de  Margen Bruto Estrategia hibrida, lider en costos y
Rentabilidad Bruta del diferenciacion
departamento de Licitaciones (Utilidad Bruta / Ventas Netas)*100 % 27,00% 20% 30%
Incrementar los indices de  Margen Neto Aplicar las herramientas del modelo
rentabilidad de las Ventas del integrado TOC - LEAN
departamento de Licitaciones (Utilidad Neta/Ventas)*100 % 150% 2% %
FINANCIERA 1/ ovar 1 Rentabilidad Rentabilidad Operacional Fortalecer 2 Gestion Comercial
Operacional del Patrimonio (Utilidad Operacional)/(Patrimonio) % 14,72% 15% 30%
Mejorar la Rentabilidad ROE (Retum on equity) = Retomno (Uundaa "E‘Dl’(“ﬂll'"‘“'“ﬂ)"lwf ('*“f"c"’ . Aplicar las herramientas del modelo
Financiera (sobre el capital)  sobre capital propio o patrimonio neto / Ve'"'ﬂs) Activos) % 8,16% 10% 30% integrado TOC - LEAN
Betiun an -
Mejorar la Rentabilidad ROA (Retur on Assets) = Retormo Aplicar las herramientas del modelo
Financiera (sobre los activos) - sobre los activos (Utilidad Neta / Activo Total)*100 % 6,66% 10% 30%  [integrado TOC-LEAN
Incrementar la Cartera de (Clientes nuevos/Total de Clientes Diversificacion y desarrollo de segmentos
o o
Clientes Cartera de Clientes AT D % 5% % 15%
Mejorar el Grado de ) (N° de Clientes insatisfechos/N° de Obras Aplicar las herramientas del modelo
CLIENTE Satisfacion al Cliente Calidad de Servicio entregadas)xi00 % <20 <10 <20 integrado TOC - LEAN
(N° de Reclamos procesados/N reclamos Implementar herramientas de gestion y de
Capacidad de respuesta de reclamos e % 10% 50% 8% | reioracontinua
Mejorar la_Productibidad del "Aplicar las herramientas del modelo
o o . .
departamento Licitaciones g o e Gestion de Licitaciones (\° de Licitaciones adjudicadas/N° de % 0 % 2 Integrado TOC- LEAN
propuestas presentadas)xi00
PROCESOS o s 4 p
INTERNOS ismini los tiempos de (Volumen de produccion programada/horas Aplicar las herramientas del modelo
- mano de obra N % 45% 50% 75% .
| de| " hombre trabajadas)x100 ° ° ® integrado TOC- LEAN
técnico - economicas Caldad Total (N° de propuestas entregadas conformes / N° " a5 % a,  APlcar s hemamientas del modelo
total propuestas elbaoradas)xI00 integrado TOC - LEAN
Sistema de Evaluacion el - (Horas hombre ausentes / Horas hombre " 0 . )y \ncrementos desuekdos y progrars de
APRENDIZAJEY  Personal trabajadas)*100 = motivaci6n al personal
CRECIMIENTO Aplicar Planes de P Dotar de mayor personal al departamento
P Plan de adiestramiento (N° de cursos realizados/N° de cursos " 0% 150 o yor p P

capacitacion al personal de licitaciones y programas de

Fuente: Elaboracion Propia

Paso 7—-VOLVER AL PASO 1-TOC

Finalmente, volvemos al paso N° 1y priorizamos el siguiente cuello de botella.

Este nuevo cuello de botella podria ser el Departamento de Ingenieria.
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4.3. RESULTADOS

Implementacion del modelo integrado TOC — LEAN

Con la implementacion del modelo integrado TOC — LEAN el cual integra las
metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y el Lean
Management, se han mejorado los Indicadores de Gestion en el Departamento de

Licitaciones de la empresa del sector consultoria y construccion.

La meta de toda organizacion es ganar dinero no importa cuan eficiente o eficaz sea la
empresa, el objetivo es el mismo obtener utilidades, los beneficios netos estan en funcién

del capital invertido y del retorno de la inversion.

Para ello se requiere incrementar los ingresos generando liquidez de dinero o incrementar
el throughput que es la velocidad de generar dinero a través de las ventas, disminuir los
inventarios que representa la inversién lo que se pretende vender y disminuir los gastos
de operacion; con ello se maximizan los resultados del ejercicio incrementandose el
rendimiento operativo a través de los incrementos de los margenes brutos, operativos y

de utilidad neta respectivamente como se aprecian en los anexos:

v/ Tabla A3.4 Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Balance General,

v' Tabla A3.5 Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Estado de Ganancias y
Pérdidas,

v' Tabla A3.6 Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Balance General
Porcentual y

v' Tabla A3.7 Cuadro comparativo de tres Gltimos afios del Estado de Ganancias y

Pérdidas Porcentual.
Como observamos en la Tabla 4.38. Cuadro comparativo Indicadores de los dos ultimos

periodos, luego de la implementacion de estas herramientas de gestion se han

experimentado incrementos considerables en sus indicadores como se detallan:
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v Los indices de Rentabilidad Bruta del departamento de Licitaciones expresado por su
indicador del Margen Bruto en el afio 2016 estaba en un 27,00% y en el afio 2016 se
incremento al 40,00%,

v" los indices de rentabilidad de las Ventas del departamento de Licitaciones expresado
por su indicador del Margen Neto en el afio 2016 estaba en el 1,50% y en el afio 2016
se incremento al 4,54%,

v la Rentabilidad Operacional del Patrimonio expresado por su indicador Rentabilidad
Operacional en el afio 2016 estaba en el 14,72% y en el afio 2016 se incrementd al
65,08%.

v la Rentabilidad Financiera (sobre el capital) expresado por su indicador ROE (Return
on equity) = Retorno sobre capital propio o patrimonio en el afio 2016 estaba en el
8,16% y en el afio 2016 se incremento al 45,25%,

v la Rentabilidad Financiera (sobre los activos) expresado por su indicador ROA
(Return on Assets) = Retorno sobre los activos el afio 2016 estaba en 6,66% Yy en el

afio 2016 se incremento al 34,43%.

Lo que demuestra el gran beneficio obtenido por la organizacion la implementacion de

estas herramientas de gestion.
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Tabla

Cuadro comparativo Indicadores de los dos Gltimos periodos

Incrementar los

indices de

Rentabilidad Bruta del

departamento de Margen Bruto
Licitaciones

Incrementar los

indices de

rentabilidad de las Margen Neto
Ventas del

departamento de

Rentabilidad

Operacional del Operacional

Patrimonio

Mejorar la
Rentabilidad
Financiera (sobre el ROE (Retum on equity)
capital) = Retorno sobre capital
propio o

(Utilidad Bruta / Ventas Netas)*100

(Utilidad Neta/Ventas)*100

(Utilidad Operacional)/(Patrimonio)

(Utilidad neto)/(Patrimonio)*100 =
(Beneficio neto / Ventas) *
(Ventas/Activos) * (Activos/Capital) =

Mejorar la
Rentabilidad
Financiera (sobre los
activos)

ROA (Return on
Assets) = Retorno
sobre los activos

(Margen

(Utilidad Neta / Activo Total)*100

Increl'Tentar la Cartera Cartera de Clientes
de Clientes

Calidad de Servicio

Mejorar el Grado de

Satisfaccion al Cliente
Capacidad de
respuesta de reclamos

(Clientes nuevos/Total de Clientes
Visitados)x100

(N° de Clientes insatisfechos/N° de Obras

entregadas)x100

(N° de Reclamos procesados/N? reclamos

programados)x100

Mejorar la

Productividad del Sistema de Gestion de
departamento Licitaciones
Licitaciones

Productividad mano de
Disminuir los tiempos obra
de elaboracion de
propuestas técnico -
econémicas Calidad Total

(N° de Licitaciones adjudicadas/N° de
propuestas presentadas)x100

(Volumen de produccién

da/horas hombre jadas)x100

(N° de propuestas entregadas conformes /

N° total propuestas elaboradas)x100

Sistema de
Evaluacion del

Personal

Aplicar  Planes de
capacitacion al Plan de adiestramiento
personal

(Horas hombre ausentes / Horas hombre

trabajadas)*100

(N° de cursos realizados/N° de cursos
programados)x100

Fuente: Elaboracién Propia

4.38:
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En el Figura 4.18 Rendimiento Operativo, se observa desde la perspectiva financiera que
se ha logrado reducir los gastos operativos de la empresa, incrementar las ventas del
departamento de licitaciones, mejorar el sistema de cobranzas e incrementar la

rentabilidad.

v Desde la perspectiva cliente se ha logrado, incrementar la cartera de clientes y mejorar
el grado de satisfaccion al cliente.

v Desde la perspectiva procesos internos se ha logrado, mejorar la productividad del
departamento licitaciones y disminuir los tiempos de elaboracién de propuestas
técnico — economicas.

v Desde la perspectiva aprendizaje y crecimiento se ha logrado mejorar el sistema de

evaluacion del personal y aplicar planes de capacitacion al personal.

Rendimiento Operativo

Margen bruto | 2016] 2015! 20141 2013} 2012} 2011 2010,
Ventas - Costo de ventas L 40,0%|  27,0%|  22,0%!
Ventas
Margen Operativo
Utilidad operativa | 8,0%] 2,7% 2,4%
Ventas
Margen antes de impuesto
Utilidad antes de impuesto i 7,2% 2,4% 2,1%
Ventas
Margen de utilidad neta
Utilidad neta | 4,5% 1,5%] 1,3%)
Ventas

45,0% -

40,0%
40,0% e\
35,0%

30,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

5,0%

0,0% 0,0% 0,0%

0,0%

200% 200% 0%

Figura 4.18: Rendimiento Operativo
Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/
Elaboracion Propia

Se ha Incrementado:
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v"larentabilidad en un 45% y la productividad en un 85%,

v'las perspectivas financieras del cuadro de mando integral se han incrementado un
36%,

v las perspectivas clientes del cuadro de mando integral se han incrementado un 66%,

v las perspectivas de los procesos internos del cuadro de mando integral se han
incrementado un 58%,

v las perspectivas de aprendizaje y conocimiento del cuadro de mando integral se han
incrementado un 85%,

v se han dotado de mayores recursos humanos, equipos y software al departamento de
Licitaciones,

v se ha incrementado los sueldos del personal en un 35%y

v se han generado 40% de nuevas fuentes de trabajo.

En el anexo A, Tabla A3.4 Cuadro comparativo tres dltimos afios del Balance General, se

formulan los tres periodos a efectos de elaborar los ratios financieros comparativos.

Enelanexo A, Tabla A3.5 Cuadro comparativo tres ultimos afios del Estado de Ganancias
y Pérdidas, se formulan los tres periodos a efectos de elaborar los ratios financieros
comparativos. En el afio 2016 luego de la implementacion de las herramientas de gestion
las ventas y por consiguiente las utilidades han mejorado considerablemente.

En el anexo A, Tabla A3.6 Cuadro comparativo tres ultimos afios del Balance General
Porcentual, se formulan los tres periodos a efectos de elaborar los ratios financieros

comparativos.

En el anexo A, Tabla A3.7 Cuadro comparativo tres Gltimos afios del Estado de
Ganancias y Pérdidas Porcentual, se formulan los tres periodos a efectos de elaborar los
ratios financieros comparativos.

Implementacion de las herramientas del Lean Management para mejorar la
Productividad

Con la aplicacion e implementacion de las herramientas del Lean Management: Lean

Office y las 5°S, se ha logrado mejorar la Productividad en el departamento de
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Licitaciones, disminuir los tiempos de Elaboracion de Propuestas y mejorar la

conformidad de entrega de los Expedientes de Licitacion.

Tomando en referencia el Figura 4.19 Capacidad del Proceso de Productividad, se observa
que mediante la implementacién de las herramientas de calidad (Pareto, Ishikawa y el
arbol de la realidad actual) se logro detectar y eliminar la variabilidad especial que no es
inherente al proceso, permitiendo que el proceso tenga Unicamente variabilidad comun

con lo cual el proceso es normal, estadisticamente estable y tiene calidad de proceso.

Informe de capacidad del proceso de Productividad mano de obra (%)
(utilizando 95.0% confianza)

LH LES
Proce=ar datos — GEmEm
LET 70 | o | — — - Dentro d=
Oty *
L= 95 | Capacidad g=neral
Meda d= b muesim 35 :I: o . 153 .
Nimera de musstrs 13 | ICparaPp (0.45.081)
Dmmy B, (Ganeral 610589 ;;J }:E
Desw. Bt (Denba) 1.55446 -
| e (0
C para (0.31.079)
| Cpm: *
Capadiad {denfo de)
| Lu] 286
ICparaCp (178.355)
| oPL 320
oMy 213
| Cpk 213
IC para Ot [ 1.40.286)
Frmndimi=nio
Eperada largo
Otmervada paro  Esperado Denfno de
PPM 2 LET 0,00 701994 0,00
PPM = LES 0,00 50763,60 0,00
PPH Tofa 0,00 S77E3. 54 0,00

Figura 4.19: Capacidad del Proceso de Productividad
Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 4.39. Perspectiva procesos internos y en la Figura 4.20 Perspectiva
procesos internos, se aprecian estos logros con un incremento del 85% de la
productividad del departamento de licitaciones, un incremento del 80% de la
productividad de la mano de obra, un incremento del 70% de la calidad total,
disminucion al 10% del ausentismo e Incremento del 80% de los planes de

capacitacion del personal.
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Tabla 4.39:

Perspectiva procesos internos

META 2016
LINEABASE——————— RESULTADOS

PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR FORMULA um i S P OBTENIDOS S/EEFF

Mejorar la

Productividad del Sistema de Gestion de  (N°de Licitaciones adjudicadas/N° de
departamento Licitaciones propuestas presentadas)x100
Licitaciones

% 2% 5% 20% 30,00%

PROCESOS
INTERNOS Disminuir los tiempos Productividad mano de (Volumen de produccion
de elaboracion de obra oras hombre jadas)x100
propuestas técnico -
econémicas Calidad Total

Fuente: Elaboracién Propia

% 45% 50% 75% 85,00%

(N° de propuestas entregadas conformes /

o
N° total propuestas elaboradas)x100 " 0% 0% 80% 90,00%

Se ha aplicado la metodologia Lean Office, para mejorar los procesos administrativos del
departamento de Licitaciones de la organizacion optimizando los recursos, disminuyendo
el tiempo asignado para efectuar las tareas y procesos, garantizando los resultados y

mejorando la productividad.

Aplicacion del Lean Office

Es una metodologia que se aplica para mejorar los procesos administrativos de toda
organizacion optimizando los recursos, disminuyendo el tiempo asignado para efectuar
las tareas y/o procesos garantizando los resultados, eliminando los desperdicios que no

generan valor y mejorando la productividad de la organizacion.

En la Tabla 4.39. Perspectiva procesos internos y en el Figura 4.20 Perspectiva procesos
internos se presenta un comparativo de los periodos 2015 y 2016. Se evidencia que se ha
logrado mejorar la Productividad del departamento de Licitaciones expresado por su
indicador Productividad del departamento de Licitaciones, en el periodo 2015 estaba en
un 2% vy en el afio 2016 se incrementd al 30%. Se ha disminuido los tiempos de
Elaboracién de Propuestas expresado por su indicador Productividad mano de obra, en el
periodo 2015 estaba en un 45% y en el afio 2016 se incrementd al 85%. Se ha mejorado
la conformidad de Entrega de los Expedientes de Licitacion expresado por su indicador
Calidad Total, en el periodo 2015 estaba en un 30% y en el afio 2016 se incremento al
90%.
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Perspectiva Procesos Internos

* Calificadon Anterior

» Calificaadn Actual

Mejorar la Disminuir los Mejorar la
Productividad tiempos de  conformidad de
del Elaboracionde Entregade los
departamento Propuestas Expedientes de

Licitaciones Licitacion

Figura 4.20: Perspectiva procesos internos
Fuente: Elaboracion Propia

La aplicacion del Lean office se ha enfocado basicamente eliminando los siete
desperdicios (tiempo, transporte, procesos, inventario, movimientos, defectos y sobre

produccion):

v' Tiempo: Se ha reducido el lead-time o plazo de entrega administrativo, reduciendo
sustancialmente los tiempos de transporte y manipulacion de los documentos,
eliminando al maximo todas aquellas tareas o actividades que no generan valor y

mejorando todo el proceso de archivo.

v' Transporte: Se agilizaron los flujos de informacién disminuyendo innecesariamente
el traslado de documentos e informacion de una persona a otra o entre departamentos
con la consiguiente posibilidad de pérdida, extravio y/o deterioro de la
documentacion; implementando y equipando con recursos humanos, equipos Yy
software al departamento de Licitaciones mejorando el grado de cooperacion y

colaboracién inter departamental.

v" Procesos: Se digitalizé toda la informacion y elaboraron matrices de seguimiento
aplicando las metodologias Kanban conocido como el método del supermercado o
las tarjetas de control, se utilizan las nuevas tecnologias de la informacion y software
para controlar los procesos desde la seleccién de los Concursos Publicos en proceso

verificando las convocatorias, analizando las bases de licitacion es sus aspectos
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Técnico — Econdmico verificando si se cumple con los requerimientos técnicos
minimos (RTM), el que se encuentren registrados como participante en el proceso
de seleccion contando con la conformidad y autorizacion de la gerencia para
participar, contar con los recursos adecuados, adquirido las Bases de Licitacion,
formular consultas a las Bases, recabar absolucion consultas, verificar cumplimiento
Consultas, formular observaciones a las Bases, recabar absolucion observaciones,
verificar cumplimiento absolucion, elevar las observaciones a la OSCE de ser el caso,
analizar integracion de consultas y observaciones, verificar cumplimiento Términos
de Referencia, obtener cartas compromiso profesionales propuestos, elaborar
Propuesta Técnica, imprimir propuesta Técnica, verificar y consolidar la
informacion, numerar, sellar y suscribir propuesta por el representante legal,
fotocopiar propuestas segin numero de ejemplares requeridos, anillar y ensobrar
propuesta técnica, elaborar propuesta econdmica, verificar partidas presupuesto,
imprimir propuesta econémica, suscribir propuesta econémica por el representante
legal, fotocopiar propuestas segun numero de ejemplares requeridos, verificar
informacion del presupuesto, anillar y ensobrar propuesta econémica, empaquetar
propuesta técnico econdmica, presentar sobres Propuestas y de ser el caso al
otorgamiento de la Buena Pro recabar constancia de no estar inhabilitado, solicitar
cartas fianzas por el fiel cumplimiento y adelanto directo, recabar vigencia poder
Representante Legal, ingresar Documentos y el codigo cuenta interbancario y

posteriormente suscribir el Contrato.

Inventario: Reduccion del total de los inventarios del entorno administrativo del
departamento de Licitaciones sea documentacion, materiales y papeleria; eliminando
el gasto de papel y otros insumos propiciando el ahorro en la oficina, para ello
aplicamos el Just In Time (JIT) que incrementa la productividad produciendo
Gnicamente lo que el siguiente proceso, el cliente interno o externo lo requiere,
proporcionando los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan y

en el momento en que se necesitan.

Movimientos: Se organizd el flujo de tareas y movimientos evitando los
desplazamientos innecesarios del personal, equipos, Utiles y materiales de oficina de
un lugar a otro. Se aplicé la metodologia 5°S una de las herramientas del Lean

Management para eliminar toda fuente de desperdicios organizando los centros de
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produccion minimizando el desperdicio asegurando las zonas de trabajo y que las
mismas sean limpias y seguras, basandose en una filosofia del orden y la limpieza en

el departamento de Licitaciones.

v' Defectos: Su control es la parte de mayor importancia y trascendencia para todo el
departamento de Licitaciones. Un error conlleva a la eliminacion de la propuesta o la
pérdida de una posibilidad de éxito en un Concurso Publico. Se aplicaron e
implementaron metodologias Jidoka autorizando al colaborador si en algun supuesto
detecta o sucede un problema en la linea de flujo parar la linea de elaboracion de
propuestas, verificar la calidad integrada al proceso no dejando que los defectos pasen
a la segunda operacion, el Poka Joke una técnica de calidad a prueba de errores
eliminando los defectos y/o faltantes de un producto previniendo o corrigiendo los

errores que se presenten lo antes posible a través del mejoramiento continuo.

Asimismo se aplican herramientas de calidad como el Diagrama Causa — Efecto
(Diagrama de Ishikawa) como se aprecia en la Figura 4.12. Diagrama de Ishikawa
Problematica Area Licitaciones, el Diagrama de Pareto mostrado en la Figura 4.13.
Problematica de la situacion actual, el Histograma y el Diagrama de Dispersién como

se muestra en la Figura 4.15. Capacidad de proceso departamento de Licitaciones.

v" Sobre produccién: Se ha enfocado en evitar el sobre procesamiento o los procesos
inapropiados los re trabajos por errores en el ingreso de los datos, dobles
verificaciones, defectos propios de los procesos administrativos, por errores de
archivo, generar mayor documentacion y/o sustento de la informacion mas alla de los
propios requerimientos de las bases de licitacion, evitar la duplicidad de las tareas
agilizando los flujos de informacion.

Aplicacion de la metodologia 5 °S

Se ha efectuado la evaluacion del orden y limpieza con las 5°S en el departamento de
Licitaciones, se ha obtenido un grado de cumplimiento al 95% luego de la
implementacion de las 5 °S en las actividades siguientes:

v Existen letreros para identificar las areas,

v’ Las areas/equipos de seguridad se encuentran identificados,

v" Todos en el area conocen las 57s y las practican cotidianamente, y
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v" Los contenedores de basura estan sefializados y estan al alcance de todos.

De acuerdo al Figura 4.21 Resultados de evaluacion preliminar 5 S y el Figura 4.22

Auditoria de la evaluacion final de las 5°S en el departamento de Licitaciones de la

organizacion, se han obtenido los siguientes resultados porcentuales:

v

N NI NN

General 82%,
Seleccion 87%,
Orden 81%,
Limpieza 83% y

Estandarizacion 73% respectivamente.

General

Antes

Fecha 16/07/2015

Porcentajes Puntos

33%

Actual

16/07/2016

Porcentajes Puntos

34

78%

80

Seleccion

33%

9

78%

21

Orden

33%

12

78%

28

Limpieza

33%

7

81%

17

Estandarizacion

33%

6

78%

14

General

Estandarizacién

W=

Seleccion

Estandarizacién

RESULTADOS EVALUACION PRELIMINAR DPTO LICITACIONES

Area | Licitaciones

Antes 3% |

Actual 78%

General

Seleccion

=0

FOTO ACTUAL

COMENTARIOS Se observa mejoras en la limpieza y orden en sus escritorios

Figura 4.21: Resultados de evaluacion preliminar 5°S

Fuente: Elaboracién Propia
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Dpto Licitaciones AUd ItOI‘I'a Eva|uaCIéﬂ 5 S'S Fecha 15-0ct-16

Porcentajes Puntos

General 83% 70
Seleccién 87% 26 Bronce| Plata | Oro
Orden 81% 17
0 0, 0,
Limpieza 83% 15 >509%)>70%)>90 %
Estandarizacion 80% 12

PLATA

—

Figura 4.22: Auditoria Evaluacion 5 S departamento de Licitaciones
Fuente: Elaboracién Propia

Seleccionar

Analizando la Tabla 4.40. Evaluacién comparativa 5°S — Seleccionar y tomando
como referencia la Figura 4.23 Cinco 'S — Seleccionar; se concluye que existe una
mejora del 65% en el departamento de Licitaciones, en las actividades que se

describen:

Se cuenta solo con lo necesario para trabajar a simple vista,
Existe una guia de ubicacion que permita encontrar articulos rapidamente,

Existen objetos sin uso en los pasillos y

N NI NN

Los cajones se encuentran bien ordenados.

Asimismo se observa una mejora del 95% en las actividades que se describen: Los
pasillos y mesas de trabajo estan libres de objetos, las dreas administrativas tienen
solo lo que se necesita, es facil y rapido encontrar lo que se busca, las herramientas
de trabajo se encuentran en buen estado, el mobiliario se encuentra en buenas
condiciones de uso, es dificil encontrar lo que se busca inmediatamente, el &rea de

esta libre de cajas de papeles u otros objetos.
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Tabla 4.40:
Evaluacidon comparativa 5 'S — Seleccionar

Calificacion Calificacion

SE SO Anterior Actual
Se cuenta solo con lo necesario para trabajar a
simple vista 30% 65%
Existe una guia de ubicacién que permita encontrar
articulos rapidamente 5% 65%
Los pasillos y mesas de trabajo estan libres de
objetos 30% 95%
Las areas administrativas tienen solo lo que se
necesita 30% 95%
Es féacil y rapido encontrar lo que se busca 30% 95%
Las herramientas de trabajo se encuentran en buen
estado 30% 95%
El mobiliario se encuentra en buenas condiciones de
uso 30% 95%
Existen objetos sin uso en los pasillos 5% 65%
Los cajones se encuentran bien ordenados 10% 65%
Es dificil encontrar lo que se busca inmediatamente 30% 95%
El area de esta libre de cajas de papeles u otros
objetos 30% 95%

Fuente: Elaboracion Propia

5°S - Seleccionar

» Calificaddn Anterior » Calificacdién Actual
95% 95% 95% 95% 95%

65% 65% 65% 65%

30% 30% 30% 30% 30%

Figura 4.23: 5°S — Seleccionar
Fuente: Elaboracion Propia

Ordenar
Analizando la Tabla N° 4.41. Evaluacién comparativa 5°S — Ordenar y el Figura
4.24 Cinco (5)’S — Ordenar, se concluye que existe una mejora del 65% en el

departamento de Licitaciones, en las actividades que se describen: Es posible
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localizar cualquier objeto rapidamente (30 seg), lugares marcados para todo el
material de trabajo (Equipos, carpetas, otros).

Se observa una mejora del 95% en las actividades que se describen: Las areas estan
debidamente identificadas, los botes de basura estan en el lugar designado para
éstos, se pude saber cuales son los objetos necesarios en el area, los pasillos estan
debidamente sefialados, se tienen establecidos puntos de reorden para productos
especificos/importantes, todas las sillas y mesas estan el lugar designado y todas las

identificaciones en los estantes de material estan actualizadas y se respetan.

Tabla 4.41.
Evaluacién comparativa 5 'S — Ordenar

Calificacion Calificacion

QUBiELT Anterior Actual
Las areas estan debidamente identificadas 30% 95%
Es posible localizar cualquier objeto rapidamente
(30 seQ) 5% 65%
Los botes de basura estan en el lugar designado
para éstos 30% 95%
Se puede saber cuales son los objetos necesarios
en el area 30% 95%
Los pasillos estan debidamente sefialados 30% 95%
Se tienen establecidos puntos de reorden para
productos especificos/importantes 30% 95%
Lugares marcados para todo el material de trabajo
(Equipos, carpetas, etc.) 5% 75%
Todas las sillas y mesas estan el lugar designado 30% 80%
Los cajones de las mesas de trabajo estan
debidamente organizados y sélo se tiene lo 5% 75%
necesario
Todas las identificaciones en los estantes de 504 90%

material estan actualizadas y se respetan

Fuente: Elaboracion Propia
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5°S - Ordenar

» Calificacion Anterior » Calificadén Actual
95% 95% a95% 95% 90%
. . . T 75% 80% 5w o

-

30% 30% 30% 30%

Figura 4.24:5°S - Ordenar
Fuente: Elaboracion Propia

Limpiar

Analizando la Tabla 4.42. Evaluacion comparativa 5 S — Limpiar y el Figura 4.25 Cinco
(5)°S — Limpiar, se concluye que existe una mejora del 65% en el departamento de

Licitaciones, en las actividades que se describen:

v" Los materiales y articulos almacenados se encuentran limpios,
v Las herramientas de trabajo se encuentran limpias y

v Las mesas estan libres de polvo, manchas y componentes de scrap o residuos.

Se observa una mejora del 95% en las actividades que se describen: Los pasillos y el
mobiliario se encuentran limpios, el area en general luce limpia y segura, un programa de
limpieza se conoce, esta presente y se lleva a cabo, se han establecidos métodos para
evitar ensuciar, se cuenta con el equipo de limpieza completo y es facil de obtener, los
escritorios se encuentran limpios, el piso esta libre de polvo, basura, componentes y
manchas, las gavetas o cajones de las mesas de trabajo estan limpias y los planes de

limpieza se realizan en la fecha establecida.
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Tabla 4.42:
Evaluacion comparativa 5 'S — Limpiar

.. Calificacion Calificacion
Limpiar

Anterior Actual

Los pasillos y el mobiliario se encuentran limpios 30% 95%
Los materiales y articulos almacenados se

encuentran limpios 30% 65%
El &rea en general luce limpia y segura 30% 95%
Un programa de limpieza se conoce, esta presente

y se lleva a cabo 30% 95%
Se han establecidos métodos para evitar ensuciar 30% 95%
Se cuenta con el equipo de limpieza completo y es

facil de obtener 30% 95%
Los escritorios se encuentran limpios 15% 85%
Las herramientas de trabajo se encuentran limpias 30% 70%
Piso esta libre de polvo, basura, componentes y

manchas 60% 90%
Las gavetas o cajones de las mesas de trabajo estan

limpias 10% 85%
Las mesas estan libres de polvo, manchas y 40% 20%

componentes de scrap o residuos.

Los planes de limpieza se realizan en la fecha

establecida 10% 90%
Fuente: Elaboracién Propia

57S - Limpiar

» Calificacon Anterior ® Calificaddn Actual
95% 95% 95% 95% .
N 2% gs%
. » 70% T » 70%
65% 60% %
Y 40%

-
»

30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%

15%

Figura 4.25:5°S - Limpiar
Fuente: Elaboracion Propia
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Estandarizar

Analizando la Tabla 4.43 Evaluacion comparativa 5°S — Estandarizar y el Figura 4.26
Cinco (5)'S - Estandarizar, se concluye que existe una mejora del 65% en el departamento

de Licitaciones, en las actividades que se describen:

El personal usa la vestimenta adecuada dependiendo de sus labores,
Todas las mesas, sillas y carritos son iguales;

La capacitacion esta estandarizada para el personal del area,

Se tienen estandares de colores bien identificados y conocidos,

El equipo de seguridad se conoce Yy se utiliza correctamente y

AN N N N NN

Existe un programa de evaluaciones periddico para evaluar el estado del orden y

limpieza.

Asimismo se observa una mejora del 95% en las actividades que se describen: Todos los
instructivos cumplen con el estandar, existen letreros para identificar las areas, las
areas/equipos de seguridad se encuentran identificados, todos en el area conocen las 5°s
y las practican cotidianamente, y los contenedores de basura estan sefializados y estan al

alcance de todos.
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Tabla 4.43:
Evaluacidon comparativa 5 'S — Estandarizar

. Calificacion Calificacion
Estandarizar

Anterior Actual
El personal wusa la vestimenta adecuada
dependiendo de sus labores 5% 40%
Todas las mesas, sillas y carritos son iguales 5% 75%
Todo los instructivos cumplen con el estandar 30% 90%
La capacitacion estd estandarizada para el personal
del area 10% 65%
Se tienen estandares de colores bien identificados y
conocidos 30% 65%
El equipo de seguridad se conoce y se utiliza
correctamente 30% 65%
Existen letreros para identificar las areas 30% 95%
Las éareas/equipos de seguridad se encuentran
identificados 30% 95%
Todos en el area conocen las 5°s y las practican
cotidianamente 5% 95%
Los contenedores de basura estan sefializados y
estan al alcance de todos 30% 95%
Existe un programa de evaluaciones periodico para
evaluar el estado del orden y limpieza 5% 65%

Fuente: Elaboracion Propia

5°S - Estandarizar

» Calificadon Anterior » Calificaciéon Actual
90% 95% 95% 95% 95%

5% = T 4
65% 65% 65%

30% 30% 30% 30%

Figura 4.26: 5 S - Estandarizar
Fuente: Elaboracion Propia

144



Implementacion de las herramientas del Lean Management para mejorar la

Rentabilidad.

Antes de aplicar e implementar el Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad;
herramientas del Lean Management en el departamento de Licitaciones, fue conveniente
aplicar previamente la metodologia 5°S lo que nos permitio contar con un entorno limpio,
ordenado y organizado. Posteriormente con su implementacion de estas herramientas del
Lean, se ha logrado cumplir con las metas trazadas en el presente estudio mejorando la
rentabilidad.

Tomando en referencia el Figura 4.27 Capacidad del Proceso de Rentabilidad Margen
Neto, se observa que mediante la implementacién de las herramientas de calidad (Pareto,
Ishikawa y el arbol de la realidad actual) se logré detectar y eliminar la variabilidad
especial que no es inherente al proceso, permitiendo que el proceso tenga Unicamente
variabilidad comun con lo cual el proceso es normal, estadisticamente estable y tiene

calidad de proceso.

Informe de capacidad del proceso de Rentabilidad Margen Neto (%)
(utilizando 95.0% confianza)

LE LES
Pmo==ar dalos General
LE 1 — — - Dmnfro de
Oty jetivn .
LES 10 Capacris] geners
Madim du ln mussirs 454844 fp 284
HNiimem d= mu==ia 18 IC para Pp :'].'53. 125 _:.
Dmev.Ex2. [Ganaral]  1.53833 L 074
Dy Eef, (Dmmbrg)  0.357383 U 114
Pk 0.74
IC para Pt (045 103 )
Com ®
Capaciiad {dentro d=)
p 269
ICparalp (17353}
L 212
U 3246
Opk 212
ICparaCpk (133 285 )
15 30 4.5 &0 7.5 5.0
Rendimiznia
Eperada Lamo
Ob==rvado plarn  Eperado Dento de
PPM < LED 4.0 13291 .53 4.0
PP = LES a.aa 32094 a.aa
PPM Tota ik} 1361247 ik}

Figura 4.27: Capacidad del Proceso de Rentabilidad Margen Neto
Fuente: Elaboracién Propia
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Con la implementacion del Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad; herramientas

del Lean Management se han experimentado incrementos considerables en los indices de

rentabilidad, como se observa en la Tabla 4.44. Perspectiva financiera, y Figura 4.28

Perspectiva financiera, en los cuales los indices de Rentabilidad Bruta del departamento

de Licitaciones expresado por:

v

El indicador del Margen Bruto en el afio 2015 estaban en un 27,00% y en el afio 2016
se incrementd al 40,00%,

Los indices de rentabilidad de las VVentas del departamento de Licitaciones expresado
por su indicador del Margen Neto en el afio 2015estaba en el 1,50% y en el afio 2016
se incremento al 4,54%,

La Rentabilidad Operacional del Patrimonio expresado por su indicador Rentabilidad
Operacional en el afio 2015 estaba en el 14,72% y en el afio 2016 se incremento al
65,08%.

La Rentabilidad Financiera (sobre el capital) expresado por su indicador ROE
(Return on equity) = Retorno sobre capital propio o patrimonio en el afio 2015 estaba
en el 8,16% y en el afio 2016 se incrementd al 45,25%,

La Rentabilidad Financiera (sobre los activos) expresado por su indicador ROA
(Return on Assets) = Retorno sobre los activos el afio 2015 estaba en 6,66% y en

el afo 2016 se increment6 al 34,43%.

Lo que demuestra el gran beneficio obtenido por la organizacion la implementacion de

estas herramientas de gestion.
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Tabla 4.44:

Perspectiva financiera

LINEA BASE% RESULTADOS

PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR FORMULA um 2015 J— — OBTENIDOS S/EEFF

Incrementar los

indices de

Rentabilidad Bruta del

departamento de Margen Bruto (Utilidad Bruta / Ventas Netas)*100 % 27,00% 20% 30% 40,00%
Licitaciones

Incrementar los
indices de
rentabilidad de las Margen Neto (Utilidad Neta/Ventas)*100 % 150% 2% 4% 4,54%
Ventas del
departamento de
Licitaciones
Mejorar la

FINANCIERA Rentabildad Rentabilidad
Operacional del

. . Operacional

Patrimonio

(Utilidad Operacional)/(Patrimonio) % 14,72% 15% 30% 79,81%

Mejorar la

Rentabilidad
N N " (Utilidad neto)/(Patrimonio)*100 =
Financiera (sobre el ROE (Return on equity) (Beneficio neto / Ventas) *

capital) = Rso;:?) SZ?rrii;anpi:al (Ventas/Activos) * (Activos/Capital) =
propio o p (Margen*Rotacién*Apalancamiento)

% 8,16% 10% 30% 45,25%

Mejorar la
Rentabilidad
Financiera (sobre los
activos)

ROA (Return on
Assets) = Retorno (Utilidad Neta / Activo Total)*100 % 6,66% 10% 30% 34,43%
sobre los activos

Fuente: Elaboracion Propia

Perspectiva Financiera

60,00%
50,00% | —
40,00% | 48,02%
30,00%

20,00%

10,00% | L 00 » Calificacion Anterior
0,00%

-— —
33,61% 32,12%

» Calificacion Actual

Figura 4.28: Perspectiva financiera
Fuente: Elaboracion Propia

Se ha logrado incrementar los ingresos generando liquidez de dinero a través del
throughput que es la velocidad de generar dinero a través de las ventas, se han disminuido
los inventarios que representa la inversion lo que se pretende vender y disminuir los gastos
de operacion; con ello se maximizaron los resultados del ejercicio incrementandose el
rendimiento operativo a través de los incrementos de los margenes brutos, operativos y

de utilidad neta respectivamente.
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Para la formulacién de estos resultados se ha considerado la informacién financiera

expresada en el andlisis de los ratios presentadas en:

v' Tabla 4.45. Analisis de Ratios — Analisis de Liquidez,

v/ Tabla 4.46. Andlisis de Ratios — Analisis de Solvencia y Riesgo,

v' Tabla 4.47. Analisis de Ratios — Analisis de Solvencia y Riesgo,

v/ Tabla 4.48. Andlisis de Ratios — Analisis del Rendimiento del Capital Invertido,

v' Tabla 4.49. Analisis de Ratios — Utilizacion de Activos y

v/ Tabla 4.50. Andlisis de Ratios — Analisis de Rendimiento Disgregado.

Tabla 4.45:
T - T - -
Andlisis de Ratios — Anélisis de Liquidez
Razon corriente 2016 2015 2014{ 2013 2012 2011 2010
Activos corrientes 3,57, 4,07} 3,85| i i
Pasivos corrientes
Razén acida
Caja y bancos + Valores Neg. + Clientes 2,95! 4.011 3,82/ !
Pasivos corrientes
4,50
4,00 7&4&%3—55
3,50 : :
3,00 595
2,50
2,00
150 ANS
1,00
0,50 N
0,00 00,00 0,00 0,00 ;00—
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Dias de Cobro [ 2016]  2015[ 2014 2013 2012 2011 2010}
Promedio de clientes X 365 i 15 40] 64/ | i
Ventas
Dias de Inventario
Promedio de Inventarios X 365 2 01 (] [
Costos de ventas
Razén de conversién
Dias de cobro 17} 41] 65/ |
+ Dias de Inventario
70 1
64
A®
60 \
50
v \
40 s
30 / \\
20
10
¥ 0 0 0
T ©
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia
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Tabla 4.46:

Andlisis de Ratios — Analisis de Solvencia y Riesgo

Pasivo sobre Patrimonio 2016 2015 2014, ZOIBE 2012 2011 2010/
Pasiwo no corriente i 0,03 0,03 | i
Patrimonio
Deudas sobre activos (Razén de deuda)
Pasivo no corriente 0,03 0,02] | i ]
Total Activos
0,04
0,04 =003
0,03
003 1003  —wggs
0,02 002
0,02
0,01
0,01
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 e
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Periodo de intereses ganados 2016 2015 2014i 2013 2012 2011 2010;
Utilidad antes de Intereses e Impuestos | 10,00 8,33 6,67 | | |
Gastos financieros
12,00
10,00 v\n\.u\w
8,00 "\.\
6,00 6,67
4,00
2,00
0,00 5 g 2 g
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Cobertura de intereses 2016]  2015] 2014 2013] 2012} 2011} 2010}
Flujo de efectivo de operacion + Intereses | 6,46 4,37 -0,89, b { i |
Gastos i
7,00
6,00 =646
5,00
200 w437
3,00
2,00
1,00
0,00 <~ =000 6,00 0,00 0,00
-1,00 8
-2,00
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia

Tabla 4.47:

Anélisis de Ratios — Analisis de Solvencia y Riesgo

Patrimonio sobre Total de Activos T 20160 2015 2014, 2013 2012, 2011 2010
Patrimonio 0,76} 0,82 0,81 | |
Total Activos
0,90
0,80 - 82
0,70 LaALS
0,60
0,50
0,40
0,30
0,20
0,10
0,00 - ; : -
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Total Pasivos sobre Total Activos [ o016] 2015 2014] 2013 2012 2011 2010
Total Pasivo 0,24} 0,18 0,19
Total Activo
0,30
0,25 oz
0.20 \rm**wm
015
0,10
0,05
0,00 - 0,00 0,00 0,00 0,00
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Razon de flujo de efectivo 2013] 2012] 2011|2010
Elujo de efectivo de operacion
Pasivs corrientes
2,00
1,50 =45
1,00
0,50
0
0,00 ~ T 0,00 0,00 0,00 6,00
-0,50 -
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia

149



Tabla 4.48:

Andlisis de Ratios — Analisis del Rendimiento del Capital Invertido

Rendimiento de los activos | 2016 2015/ 2014 2013] 2012/ 2011 2010}
Utilidad neta + Gastos financieros (1- 1. Renta)| 50,0% | 7.8% | 54% | | |
Promedio de los activos totales
Rendimiento sobre las ventas
Utilidad neta + Gastos financieros (1 - I. Renta)| 5,1% 1 17% I 1,6% | { I
Ventas
Rendimiento del Patrimonio
Utilidad neta - Dividendos P [s67% | 83% | 55% | | |
Promedio del Patrimonio Com(n
20,0%
16,0%
12,0%
8%
8%
8,0%
5,4%
4,0% 5.1%
1.7% 12%\ 0% 0,0% 0,0% 0.0%
0,0% T T T ¥ T ¥ T ¥ T ¥
2016 2015 2014 200% 200% 200% 200%

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia

Tabla 4.49:

Analisis de Ratios — Utilizacién de Activos

Rotacion de las cuentas por cobrar i 2016 2015 2014, 2013 2012} 2011 2010
Ventas | oam1 9,05/ 5,69, | |
Promedio de Cuentas por cobrar
Rotacién de Inventarios
Costo de ventas [ 21530 911,76/ 902,90 |
Promedio de Inventarios
Rotacion del activo fijo
Ventas [ 35,52 14,73 12,61 | : ]
Promedio de activos fijos
Rotacién del activo total
Ventas [ 9,76 4,50 3,43 | ! ]
Promedio del activo total
1000,00 +
911,76 902,90
900,00
800,00
700,00
600,00
500,00
400,00
300,00
215,30
200,00
100,00
32,32
N@ B 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 — - g % v * v % v *
D16 2056 Zas 2968 908 2988 2900

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia
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Tabla 4.50:

Analisis de Ratios — Analisis de Rendimiento Disgregado

Rendimiento de los activos disgregado 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010:
Utilidad neta + Gastos financieros(1 - I. renta) 5,1% 1,7% 1,6%
Ventas
X
Ventas 9,76 4,501 3,43} | |

Promedio del activo total

= Utilidad neta + Gastos financieros(1 - I. renta)l  50,0% 7,8%| 5,4%)| | !

Promedio del activo total

Rendimiento del Patrimonio disgregados 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010
Utilidad neta - Dividendos preferentes 4,5% 1,5% 1,3%
Ventas
X
Ventas 9,76 4,501 3,43 | |
Promedio del activo total
X
Promedio del activo total 1,28 1,23} 1,23 ! |
Promedio del Patrimonio
= Utilidad neta - Dividendos preferentes 56,7% 8,3%] 5,5%[ E |
Promedio del Patrimonio

60,0%

\56, 7%
50,0% «

™

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

7,8% %
0,0% T T 5749 T 0,09 0,09 0,09 0,09
2016 2015 2014 200% 200% 200% 2009

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/
Elaboracion Propia
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Implementacion de las herramientas de la Teoria de Restricciones (TOC) para

incrementar las Ventas.

La aplicacion del arbol de la realidad actual, nube modular del sistema, arbol de la
realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de control eliminando
las restricciones fisicas y de politicas; como herramientas de la Teoria de
Restricciones ha permitido cumpir con lo programado en el presente estudio
mejorando las ventas. Se ha incrementado la cartera de clientes en un 20%, se ha
incrementado la calidad del servicio en un 92%, se ha incrementado la capacidad
de respuesta de reclamos en un 85% y se ha incrementado la mejora de la atencion

al usuario en un 85%.

Tomando en referencia el Figura 4.29 Capacidad del Proceso Departamento de
Licitaciones, se observa que mediante la implementacion de las herramientas de
calidad (Pareto, Ishikawa y el arbol de la realidad actual) se logro detectar y eliminar
la variabilidad especial que no es inherente al proceso, permitiendo que el proceso
tenga Unicamente variabilidad comdn con lo cual el proceso es normal,

estadisticamente estable y tiene calidad de proceso.

Informe de capacidad del proceso de No Licitaciones 2016
(utilizando 95.0% confianza)

LH LES
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LES 10 ! 1'. Capacidad genersl
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Himem de mussta 13 ! 1 ICpaafp (077.155)
Dmsy 2. (Gmnmml 143714 oL 023

PRU 144
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| |
| ﬁ |
Dese Eot. (Denbo) 108512 | || ' N ' | . i
L
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| |
| |

|
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IC pars Pk [054.1.21)
Cpm .

Capacidsd (dentra de)
Cp 152
CparaCp (102.2.0@)
AL 1.15

i o 139
| 1 O 1.15
N IC paraCpit (0.73.1.57)
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L] 2 4 [ ] 10
Fomnd ime=nio
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Otmervada paro Ezpemdo Dentm d=
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PO = ILIES 0,00 4 0,01
PO Tolks 0,00 4203,25 280,55

Figura 4.29: Capacidad del Proceso Departamento de Licitaciones
Fuente: Elaboracién Propia
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Como observamos en la Tabla 4.51. Perspectiva cliente y del Figura 4.30
Perspectiva cliente, se aprecia que luego de la implementacion de estas
herramientas de gestion se han experimentado incrementos considerables en sus
indicadores como: Mejorar el grado de Satisfaccion al Cliente, expresado por su
indicador insatisfaccion de la Calidad de Servicio en el afio 2015 estaba en un 20%
y en el afio 2016 disminuyo al 5%. Mejorar el grado de respuesta al Cliente
expresado por su indicador Capacidad de respuesta de reclamos en el afio 2015

estaba en un 10% y en el afio 2016 se incremento al 90%.

Tabla 451:
Perspectiva cliente
META 2016
LINEABASE——————————— RESULTADOS
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR FORMULA um 2015 minimo imo OBTENIDOS S/EEFF
Incrementar la Cartera . (Clientes nuevos/Total de Clientes 5
de Clientes Cartera de Clientes Visitados)x100 % 5% 6% 15% 20,00%
CLIENTE Calidad de Servico | % <20 <10 <20 500%
. entregadas)x100
Mejorar el Grado de
Satisfaccion al Cliente C idad d: N° de Reclamos procesados/N® reclamos
apacidad de ( pr % 10% 50% 80% 90,00%

respuesta de reclamos programados)x100

Fuente: Elaboracion Propia

Perspectiva del Cliente

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40% » Calificacion Anterior

30% » Calificacion Actual

10% 20%
0% .
Incrementar la Mejorar el gradoMejorar el grado
Carterade  de Satisfacion al de respuesta al
Clientes Cliente Cliente

Figura 4.30: Perspectiva cliente
Fuente: Elaboracion Propia

Del analisis de la Tabla 4.52 Perspectiva aprendizaje y crecimiento y del Figura
4.31 Perspectiva aprendizaje y crecimiento, se aprecia que luego de la
implementacion de estas herramientas de gestion se han experimentado incrementos
considerables en sus indicadores como se detallan: Sistema de Evaluacion del
Personal por su indicador Ausentismo en el afio 2015 estabaenun 20% Yy en el

afio 2016 disminuyd al 3%. Perfiles - Tareas Delegacion por su indicador
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Formacion en el afio 2015 estaba en un 15% y en el afio 2016 se incremento al 80%.
Aplicar Planes de Capacitacion al Personal por su indicador Plan de adiestramiento

en el afio 2015 estaba en un 10% y en el afio 2016 se incremento al 80%.

Tabla 4.52:
Perspectiva aprendizaje y crecimiento
META 2016
A LINEABASE______"— "7~ RESULTADOS
PERSPECTIVAS OBJETIVO INDICADOR FORMULA uMm P p— T eSS
Sistema de
Evaluacion del Ausentismo (e i au'semes*/ B (HTI0 % <20 <5 <10 3,00%
personal trabajadas)*100
APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO .
Aplicar Planes de N d realizados/N° d
capacitacion al Plan de adi (O aEnEes (R G % 10% 15% 60% 80,00%

personal Pre Ay

Fuente: Elaboracion Propia

Perspectiva Aprendizajey
Crecimiento

* Calificacion Anterior
» Calificacion Actual
— —
Sistema de  Perfiles - Tareas Aplicar Planes

Evaluacion del Delegacién  de Capacitacion
Personal al Personal

Figura 4.31: Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Fuente: Elaboracion Propia
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Viabilidad del proyecto de implementacién del modelo integrado TOC — LEAN para
la mejora de los indicadores de gestion en el departamento de licitaciones de una

empresa del sector consultoria y construccion.

El andlisis financiero descrito anteriormente, presenta un buen panorama para la
implementacion del proyecto del modelo integrado TOC — LEAN; los indicadores de
rentabilidad se han incrementado luego de su implementacién, tal como se observa a
través de los indices de Rentabilidad Bruta del departamento de Licitaciones expresado
por su indicador del Margen Bruto se increment6 al 40,00%, los indices de rentabilidad
de las Ventas del departamento de Licitaciones expresado por su indicador del Margen
Neto se incremento al 4,54%, la Rentabilidad Operacional del Patrimonio expresado por
su indicador Rentabilidad Operacional se incrementé al 65,08%, la Rentabilidad
Financiera (sobre el capital) expresado por su indicador ROE (Return on equity) =
Retorno sobre capital propio o patrimonio se incrementd al 45,25%, la Rentabilidad
Financiera (sobre los activos) expresado por su indicador ROA (Return on Assets) =

Retorno sobre los activos se increment6 al 34,43%.

La viabilidad de la inversién para el proyecto de implementacion del modelo integrado
TOC — LEAN se ha analizado a través de sus cuatro indicadores de evaluacion de
proyectos: Retorno sobre la inversion (ROI), Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de
Retorno (TIR) y la Relacion Beneficio Costo (B/C); lo que nos permite concluir que el
mismo es factible técnica y econémicamente, y viable financieramente. Para su analisis

se ha considerado la Tabla A3.8 que se presenta en el anexo.

TASA 14,00%
VAN 66.169,98
TIR 54,75%
B/C 2,49

Retorno sobre la inversion (ROI), es un indicador que nos permite medir la rentabilidad

financiera del proyecto.

Del analisis se ha obtenido que el ROI = (Utilidades / Inversién) x 100 = 741.87; lo que
significa que el proyecto es rentable y se obtendra una rentabilidad del 741.87%
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Valor Actual Neto (VAN), se ha obtenido un VAN > 0 por lo tanto el proyecto es rentable

y generara beneficios.

Tasa Interna de Retorno (TIR), nos proporciona una medida relativa de la rentabilidad
expresada en forma porcentual. Se ha considerado el k = 14% que es la tasa de descuento
de flujos elegida para el calculo del VAN y se ha obtenido un TIR = 54,75%, lo que
representa que el TIR > k por lo tanto el proyecto de inversion es rentable y debe ser

aceptado.

Relacion beneficio costo (B/C), es una regla de decision representada por el monomio
B/C = (valor presente de ingresos / valor presente de egresos), del analisis se ha obtenido
el siguiente resultado B/C = 2,49

Al observarse que la razén B/C > 1, por consiguiente el proyecto es aceptado.
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4.4. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se formulan los logros obtenidos después de la implementacion del
modelo integrado de gestion TOC - LEAN, el cual integra las metodologias de la Teoria

de Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y el Lean Management.

Hipotesis Principal: Si se implementa el modelo integrado TOC — LEAN el cual integra
las metodologias de la Teoria de Restricciones y el Lean Management, entonces se
mejorara los Indicadores de Gestion en el Departamento de Licitaciones de una empresa

del sector consultoria y construccion.

Con la implementacion del modelo integrado TOC — LEAN el cual integra las
metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y el Lean
Management, se han mejorado los Indicadores de Gestion en el Departamento de
Licitaciones de la empresa del sector consultoria y construccion, aportando beneficios
directos a la organizacion de la empresa, los accionistas, los trabajadores e indirectamente
sus dependientes y el estado, permitiendo la aplicacién e implementacién de estrategias

que fortalecen la gestion.

Se han incrementado los ingresos generando liquidez de dinero al incrementar el

throughput que es la velocidad de generar dinero a través de las ventas, disminuir los

inventarios y disminuir los gastos de operacion; con ello se maximizan los resultados del

ejercicio incrementandose el rendimiento operativo a través de los incrementos de los

margenes brutos, operativos y de utilidad. Los logros obtenidos son los siguientes:

» Se ha Incrementado la rentabilidad en un 45% vy la productividad en un 85%

» Las perspectivas financieras del cuadro de mando integral se incrementaron un 36%

» Las perspectivas clientes del cuadro de mando integral se han incrementado un 66%

» Las perspectivas de los procesos internos del cuadro de mando integral se han
incrementado un 58%

» Las perspectivas de aprendizaje y conocimiento del cuadro de mando integral se han
incrementado un 85%

» Se han dotado de mayores recursos humanos, equipos y software al departamento de

Licitaciones.

157



» Se ha incrementado los sueldos del personal en un 35%

»  Se han generado 40% de nuevas fuentes de trabajo

Medios de Verificacion

Estadisticas e indicadores de gestion de la empresa

Encuestas a los colaboradores.

Encuesta a los directivos

YV V V V

Auditorias internas

Primera Hipo6tesis Secundaria: Si se aplica el Lean Office y las 5°S herramientas del
Lean Management, entonces se mejorara la productividad en el Departamento de

Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccién

Con la aplicacion e implementacion de las herramientas del Lean Management: Lean
Office y las 5°S, se ha logrado mejorar la Productividad en el departamento de
Licitaciones, disminuir los tiempos de Elaboracion de Propuestas y mejorar la
conformidad de entrega de los Expedientes de Licitacion.

Incremento del 85% de la productividad del departamento de licitaciones

>  Incremento del 80% de la productividad de la mano de obra
>  Incremento del 70% de la calidad total y disminucion al 10% del ausentismo
>  Incremento del 80% de los planes de capacitacion del personal

Medios de Verificacion

Estadisticas e indicadores de gestion de la empresa
Encuestas a los colaboradores.

Encuesta a los directivos

YV V V V

Auditorias internas
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Segunda Hipd6tesis Secundaria: Si se aplica Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de
calidad; herramientas del Lean Management, entonces se mejorara la rentabilidad en el

Departamento de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccion.

Con la implementacion del Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad; herramientas
del Lean Management se han incrementado los indices de rentabilidad del departamento

de Licitaciones.

v Elindicador del Margen Neto en el afio 2016 estaba en el 1,50% y en el afio 2016
se incremento al 4,54%,

v' La Rentabilidad Financiera (sobre el capital) expresado por su indicador ROE
(Return on equity) = Retorno sobre capital propio o patrimonio en el afio 2016
estaba en el 8,16% Yy en el afio 2016 se incrementd al 45,25%,

v La Rentabilidad Financiera (sobre los activos) expresado por su indicador ROA
(Return on Assets) = Retorno sobre los activos el afio 2016 estaba en 6,66% Yy

en el afio 2016 se increment6 al 34,43%

Lo que demuestra el gran beneficio obtenido por la organizacion la implementacién de
estas herramientas de gestién. Asimismo se ha logrado:

» Incremento de las ventas del departamento de licitaciones en un 15%

» Mejora del sistema de cobranzas en un 70% e incremento margen comercial en 45%

» Incremento de la participacion del mercado en un 15%
Medios de Verificacion
Estadisticas e indicadores de gestion de la empresa

Encuestas a los colaboradores.

Encuesta a los directivos

Y V V V

Auditorias internas

Tercera Hipotesis Secundaria: Si se aplica el arbol de la realidad actual, nube modular
del sistema, arbol de la realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de

control eliminando las restricciones fisicas y de politicas; como herramientas de la Teoria
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de Restricciones (TOC), entonces se incrementara las ventas en el Departamento de

Licitaciones.

La aplicacion del arbol de la realidad actual, nube modular del sistema, arbol de la
realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de control eliminando las
restricciones fisicas y de politicas; como herramientas de la Teoria de Restricciones
(TOC) ha permitido cumplir con lo programado en el presente estudio mejorando las
ventas.

» Se haincrementado la cartera de clientes en un 20%

» Incremento de la calidad del servicio en un 92%

» Incremento de la capacidad de respuesta de reclamos en un 85%

>

Mejora la atencion al usuario en un 85%
Medios de Verificacion
Estadisticas e indicadores de gestion de la empresa

Encuestas a los colaboradores.

Encuesta a los directivos

YV V V V

Auditorias internas
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4.5. PRUEBAS DE HIPOTESIS

Para la prueba de hipdtesis se utilizara el Estadistico de prueba: Prueba t de Student, los
datos para su analisis fueron obtenidos de la Tabla 4.53 Productividad mano de obra (%)
2016, Tabla 4.54 Rentabilidad Margen Neto (%) 2016 y la Tabla 4.55 Tabla de frecuencia

NuUmero de Licitaciones 2016.

Se concluye mediante las pruebas de hipétesis, que con la implementacion del modelo
integrado TOC — LEAN el cual integra las metodologias de la Teoria de Restricciones
(Theory of Constraints - TOC) y el Lean Management, se han mejorado los Indicadores
de Gestion en el Departamento de Licitaciones, mejorando la productividad, la

rentabilidad y las ventas.

Pruebas de la Primera Hipotesis Especifica
Si se aplica el Lean Office y las 5°S herramientas del Lean Management, entonces se
mejorara la productividad en el Departamento de Licitaciones de una empresa del sector

consultoria y construccion.

Tabla 4.53:
Productividad mano de obra (%) 2016
’ Productividad
item mano de obra (%) X - Xmed (X - Xmed)? X2
2016

1 74 (11,00) 121,00 5.476,00
2 74 (11,00) 121,00 5.476,00
3 76 (9,00) 81,00 5.776,00
4 79 (6,00) 36,00 6.241,00
5 80 (5,00) 25,00 6.400,00
6 83 (2,00) 4,00 6.889,00
7 86 1,00 1,00 7.396,00
8 85 - - 7.225,00
9 88 3,00 9,00 7.744,00
10 87 2,00 4,00 7.569,00
11 87 2,00 4,00 7.569,00
12 86 1,00 1,00 7.396,00
13 87 2,00 4,00 7.569,00
14 92 7,00 49,00 8.464,00
15 91 6,00 36,00 8.281,00
16 92 7,00 49,00 8.464,00
17 93 8,00 64,00 8.649,00
18 90 5,00 25,00 8.100,00
2 1530 634,00

161



Fuente: Elaboracién Propia

u = 45
n = 18
X med = 85,00
> (2 — )’

Vgﬁ\lrln—l

S = 6,106890997

Donde:
Xi = dato i que esta entre (0,n)
X = promedio de los datos

N = nUmero de datos

Planteamiento de Hipotesis
Ho : u < 45
Hl :u > 45

a) Prueba de una cola
b) nivel de significancia 0,05
c) Estadistico de prueba (Pruebat de Student)

X— U
t =

s/Vn
t = 27.79

d) Plantear la regla de decision
alfa = 0,05

gl =n-1=17

Si t < 1,74. Se rechaza Ho y se acepta H1
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Tomar la decision
Como t (27,79) > 1,74. Se rechaza la Hipotesis Nula y se acepta H1
Se concluye que al aplicarse el Lean Office y las 5°S herramientas del Lean

Management, entonces se mejorard la productividad en el Departamento de

Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccion.
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Pruebas de la Segunda Hipotesis

Si se aplica Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad; herramientas del Lean
Management, entonces se mejorard la rentabilidad en el Departamento de

Licitaciones de una empresa del sector consultoria y construccion.

Tabla 4.54:
Rentabilidad Margen Neto (%) 2016
Rentabilidad
item Margen Neto (%) X - Xmed (X - Xmed)?2 X2
2016

1 1,8 (2,74) 7,53 3,24
2 2,1 (2,44) 5,98 4,41
3 2,35 (2,19) 4,82 5,52
4 31 (1,44) 2,09 9,61
5 2,85 (1,69) 2,87 8,12
6 3,2 (1,34) 1,81 10,24
7 4,2 (0,34) 0,12 17,64
8 4,8 0,26 0,07 23,04
9 4,6 0,06 0,00 21,16
10 5,9 1,36 1,84 34,81
11 4.7 0,16 0,02 22,09
12 6,1 1,56 2,42 37,21
13 53 0,76 0,57 28,09
14 6,5 1,96 3,82 42,25
15 6,2 1,66 2,74 38,44
16 6,1 1,56 2,42 37,21
17 5,8 1,26 1,58 33,64
18 6,2 1,66 2,74 38,44
z 81,8 43,43

Fuente: Elaboracion Propia

u = 2
n = 18
X med = 4,54
> (2~ )’

=1

VEENT RS
S = 1,598334509

Donde:
Xi = dato i que esta entre (0,n)

X = promedio de los datos

164



N = ndmero de datos
Xmed = 4 54

Planteamiento de Hipotesis
Ho :u <15
Hl1 :u>15

a) Prueba de una cola

b) nivel de significancia 0,05

c) Estadistico de prueba (Pruebat de Student)
: X—u

t= —
s/vn

T =6,75
d) Plantear la regla de decision
alfa = 0,05
gl=n-1=17
Si t < 1,74. Se rechaza Ho y se acepta H1
Tomar la decision
Como t (6,75) > 1,74. Se rechaza la Hipdtesis Nula y se acepta H1
Se concluye que al implementar y aplicar el kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de
calidad; herramientas del Lean Management, entonces se mejorara la rentabilidad

en el Departamento de Licitaciones de una empresa del sector consultoria y

construccion.
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Pruebas de la Tercera Hipdtesis

Si se aplica el arbol de la realidad actual, nube modular del sistema, arbol de la

realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de control eliminando

las restricciones fisicas y de politicas; como herramientas de la Teoria de

Restricciones (TOC), entonces se incrementara las ventas en el Departamento de

Licitaciones de la empresa del sector consultoria y construccion.

Tabla
Tabla de frecuencia Numero de Licitaciones 2016
No
item Licitaciones X - Xmed (X - Xmed)?2 X2
2016

1 2 (1,78) 3,16 4,00
2 2 (1,78) 3,16 4,00
3 3 (0,78) 0,60 9,00
4 2 (1,78) 3,16 4,00
5 2 (1,78) 3,16 4,00
6 4 0,22 0,05 16,00
7 3 (0,78) 0,60 9,00
8 4 0,22 0,05 16,00
9 3 (0,78) 0,60 9,00
10 5 1,22 1,49 25,00
11 4 0,22 0,05 16,00
12 3 (0,78) 0,60 9,00
13 5 1,22 1,49 25,00
14 4 0,22 0,05 16,00
15 6 2,22 4,94 36,00
16 5 1,22 1,49 25,00
17 4 0,22 0,05 16,00
18 7 3,22 10,38 49,00
) 68 35,11

Fuente: Elaboracién Propia

U = 1
N = 1
Xmed = 3,78
|35 (@ - )?
| i=

S = 1,43713586

4.55:
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Donde:
Xi = dato i que esta entre (0,n)
X = promedio de los datos
N = numero de datos
Xmed = 3,78

Planteamiento de Hipotesis
Ho :u<1
Hl :u>1

a) Prueba de una cola

b) nivel de significancia 0,05

c) Estadistico de prueba (Prueba t de Student)
X—u

t = —
s/\n

T =525

d) Plantear la regla de decision
alfa = 0,05
gl=n-1=17

Si t< 1,74. Se rechaza Ho y se acepta H1

Tomar la decision

Como t (5,25) > 1,74. Se rechaza la Hipétesis Nula y se acepta H1

Se concluye que al implementar y aplicar el arbol de la realidad actual, nube
modular del sistema, arbol de la realidad futura, control de calidad, cadena critica 'y
el tablero de control eliminando las restricciones fisicas y de politicas; como
herramientas de la Teoria de Restricciones (TOC), entonces se incrementara las

ventas en el Departamento de Licitaciones de la empresa del sector consultoria y

construccion.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

b)

Con la implementacién del modelo integrado TOC — LEAN se logré mejorar
los Indicadores de Gestion aportando beneficios directos y permitiendo la
aplicacion e implementacién de estrategias que fortalecieron la gestién del
Departamento de Licitaciones de la organizacion.

Con la implementacion del modelo integrado TOC — LEAN el cual integra
las metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC)
y el Lean Management, se han mejorado los Indicadores de Gestion en el
Departamento de Licitaciones de la empresa del sector consultoria y
construccion, aportando beneficios directos a la organizacion de la empresa,
los accionistas, los trabajadores e indirectamente sus dependientes y el estado,
permitiendo la aplicacion e implementacién de estrategias que fortalecen la
gestion. Se han incrementado los ingresos generando liquidez de dinero al
incrementar el throughput que es la velocidad de generar dinero a través de
las ventas, disminuir los inventarios y disminuir los gastos de operacion; con
ello se maximizan los resultados del ejercicio incrementandose el rendimiento
operativo a través de los incrementos de los margenes brutos, operativos y de
utilidad.

Con la aplicacion e implementacion de las herramientas del Lean
Management: Lean Office y las 5°S, se ha logrado mejorar la Productividad
en el departamento de Licitaciones, disminuir los tiempos de Elaboracion de
Propuestas y mejorar la conformidad de entrega de los Expedientes de

Licitacion.
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d)

f)

9)

h)

Con la implementacion del Kaizen, Easy-Kaysen y herramientas de calidad;
herramientas del Lean Management se han incrementado los indices de
rentabilidad del departamento de Licitaciones. El indicador del Margen Neto
se incrementd al 4,54%, la Rentabilidad Financiera (sobre el capital)
expresado por su indicador ROE (Return on equity) = Retorno sobre capital
propio o patrimonio se incrementd al 45,25%, la Rentabilidad Financiera
(sobre los activos) expresado por su indicador ROA (Return on Assets) =
Retorno sobre los activos se increment6 al 34,43% lo que demuestra el gran
beneficio obtenido por la organizacion la implementacion de estas

herramientas de gestion.

La aplicacion del arbol de la realidad actual, nube modular del sistema, &rbol
de la realidad futura, control de calidad, cadena critica y el tablero de control
eliminando las restricciones fisicas y de politicas; como herramientas de la
Teoria de Restricciones (TOC) ha permitido cumplir con lo programado en el

presente estudio mejorando las ventas

La empresa superd los serios problemas coyunturales que dificultaban su

operatividad, cumpliéndose con los objetivos trazados.
Estas herramientas de gestion, mejoraron la productividad, rentabilidad e
incrementaron las ventas, logrando un mejor desarrollo y posicionamiento en

el mercado.

Las acciones tomadas evitaron que la empresa entre en un proceso de

insolvencia técnica.
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RECOMENDACIONES

b)

d)

Implementar el modelo integrado TOC — LEAN el cual integra las
metodologias de la Teoria de Restricciones (Theory of Constraints - TOC) y

el Lean Management, en todas las areas y procesos de la organizacion.

Mantener un adecuado control de los cuellos de botella y no dejar de lado los
factores operativos.

Mantener el proceso de mejora continua, con los correspondientes controles
y una adecuada planificacion a fin de no comprometer el proceso productivo

0 de servicio que brinde la empresa.

Se debe de incidir en la gestion de cobros y en el proceso de planificacion
entro otros aspectos; evitando comprometer la capacidad operativa de la
empresa y su disponibilidad de fondos.

No se puede implementar sistema o herramienta alguna dentro de cualquier
organizacion, sin el compromiso expreso de la alta direccién y de todos los
colaboradores. Por ello a fin de romper algunos paradigmas es recomendable
concientizar y dotar de toda la informacion sobra las bondades y beneficios
que se obtendra en su conjunto con la implementacién de estas herramientas

de gestion.
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ANEXOS

Anexo 01: Matriz de Consistencia

En la Tabla Al.1 se presenta la Matriz de Consistencia de la investigacion, el cual nos

permite evaluar el grado de coherencia entre el problema, objetivos e hipdtesis tanto

generales como especificas y la interrelacion entre sus variables.

Tabla Al.l:
Matriz de consistencia
o e L Variable Indicador  Variable Indicador
Problema Principal Objetivos General Hipdtesis Principal . .
Independiente VI Dependiente VD
¢(En qué medida la Si se implementa el
implementacion del Implementar el modelo modelo integrado TOC —
modelo  integrado  de integrado de gestion TOC LEAN el cual integra las
gestion TOC — LEAN el — LEAN el cual integra las metodologias de la Teoria
cual integra las metodologias de la Teoria de Restriccionesy el Lean
metodologias de la Teoria de Restricciones y el Lean Management, entonces se
de Restricciones y el Lean Management para mejorar mejorara los Indicadores
Management podria los Indicadores de Gestion de  Gestion en el
mejorar los Indicadores de en el Departamento de Departamento de
Gestion del Departamento Licitaciones de  una Licitaciones de una
de Licitaciones de una empresa del sector empresa  del  sector
empresa sector consultoria consultoria y construccion consultoria y
y construccion? construccion
. o . Hipdtesis Secundarias o Variable Indicador  Variable Indicador
Problemas Secundarios  Objetivos Especificos L . .
subsidiarias Independiente VI Dependiente VD
. . Siseaplica el Lean Office
Aplicar Lean Office y las i .
i . ) . y las 5°S herramientas del y
¢{Cémo mejorar la 5°S, herramientas del Lean Produccién
. . Lean Management, .
productividad en el Management, para mejorar o Lean Office y . . / Horas-
o entonces se mejorara la ; Si/No  Productividad
Departamento de la productividad en el . las5°S hombre
L productividad en el .
Licitaciones? Departamento de trabajadas
o Departamento de
Licitaciones. .
Licitaciones.
. . Si se aplica kaizen, Easy-
Aplicar kaizen, Easy- .
) Kaysen y herramientas de
i . Kaysen y herramientas de ~ ° . . "
¢Como mejorar la : . calidad; herramientas del kaizen, Easy- Utilidad
. calidad; herramientas del ]
rentabilidad en el Lean Management, Kaysen y . . operacional
Lean Management, para o . Si/No Rentabilidad
Departamento de . . entonces se mejorard la herramientas de / Ventas
L mejorar la rentabilidad en . )
Licitaciones? rentabilidad en el calidad Netas
el  Departamento  de
L Departamento de
Licitaciones. L
Licitaciones.
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¢Cémo incrementar las
ventas en el Departamento

de Licitaciones?

Aplicar el arbol de la

realidad actual, nube
modular del sistema, arbol
de la realidad futura,
control de calidad, cadena
critica y el tablero de
control  eliminando las
restricciones fisicas y de
politicas; como
herramientas de la Teoria
de Restricciones (TOC),
para incrementar las
ventas en el Departamento

de Licitaciones.

Si se aplica el arbol de la

realidad actual, nube

modular del sistema,
arbol de la realidad futura,
control de calidad, cadena
critica y el tablero de
control eliminando las
restricciones fisicas y de
politicas; como
herramientas de la Teoria
de Restricciones (TOC),
entonces se incrementara
las  ventas en el
Departamento de

Licitaciones.

Restricciones
fisicas y de

politicas

Si/No

Ventas

Licitaciones
Adjudicadas
/ Total
Licitaciones

Fuente: Elaboracién propia

175



Anexo 02: Matriz de Operacionalizacion

En la Tabla A2.1 se presenta la matriz de operacionalizacion de la investigacion

Tabla A2.1:
Matriz de Operacionalizacion
Varlab_le Indicador Definicion Conceptual DEf'n"?'on
Independiente Operacional
Lean Office (oficina esbelta) es la aplicacion del Lean Management
a los procesos administrativos. El adjetivo “esbelto” tiene el sentido
e . Los datos los
de eliminar lo que sobra (los Despilfarros) y quedarnos con lo
; L g e - tomaremos del
Lean Office Si/No estr_lct’amente necesario: el valor Apadldo. Ellmlnaqdo despilfarro y departamento de
dedicandonos por tanto a la creacion de valor Afadido (aquello que L .
. . . Licitaciones y areas
verdaderamente demanda el cliente) conseguimos incrementar la o
o especificas
Productividad.
(http://leanroots.com/lean_office.html)
Es una metodologia / filosofia para organizar el trabajo de una
S Y = Los datos los
manera que minimice el desperdicio, asegurando que las zonas de
. . . Ce N - . tomaremos del
Metodologia 5 . trabajo estén sistematicamente limpias y organizadas, mejorando la
; Si/No S - departamento de
S—LEAN productividad, la seguridad y proveyendo las bases para la Licitaciones v Areas
implementacion procesos esbeltos. es ecific);s
(http://www.leansolutions.co/conceptos/metodologia-5s/) P
Bajo el nombre de: “Easy-Kaizen”, “Quick & Easy Kaizen” y
« 5 ] : o Los datos los
Easy-to-do” se encuentra una misma metodologia de resolucion de T 1
Kaizen, Easy- . problemas que trata de poner a disposicion de cualquier trabajador
Si/No . . - ~ departamento de
Kaysen las herramientas y el apoyo necesario para realizar pequefias L .

. — Licitaciones y &reas
mejoras en el &mbito de sus procesos. especificas
(http://leanroots.com/Easy-kaizen.html) P
Restricciones fisicas referidas al mercado, el sistema de
manufactura (maquinas, personal, instalaciones) y la disponibilidad Los datos los

Restricciones de insumos. Las restricciones de politicas se encuentran atras de las tomaremos del
fisicas y de Si/No fisicas como politicas, procedimientos, sistemas de evaluacion y departamento de
Politicas — TOC conceptos. Enfocada en ¢(Qué cambiar? (analisis), ¢Hacia qué Licitaciones y areas

cambiar? (Estrategia) y (Cémo lograr el cambio? (T4ctica) especificas

(Garza, 1994)
Varla_ble Indicador  Definicion Conceptual Deflnlglon
Dependiente Operacional

Produccién /
Productividad Horas-hombre
trabajadas

Utilidad

“Todo proceso tiene que verse como el conjunto de actividades que
toman una entrada (insumos/costos) y la convierten en una salida
(productos/beneficios), con el consiguiente valor agregado, que es
lo que dara una de las ventajas competitivas mas importantes a la
organizacion y la diferenciara de otras empresas que produzcan lo
mismo”.

(D Alessio, 2002 8)

Es la medida del rendimiento que en un determinado periodo
produce los capitales utilizados en el mismo. Esto supone la
comparacion entre la renta generada y los medio utilizados para
obtenerla con el fin de permitir la eleccion entre alternativas o a

Ventas Netas juzgar por la eficiencia de la acciones realizadas, segin que el

Rentabilidad  operacional /

Licitaciones

Ventas Adjudicadas /
Total

Licitaciones

analisis sea a priori 0 a posteriori.

(Sanchez, 2001).

Se define a la venta como "un contrato en el que el vendedor se
obliga a transmitir una cosa o un derecho al comprador, a cambio de
una determinada cantidad de dinero". También incluye en su
definicién, que "la venta puede considerarse como un Proceso
personal o impersonal mediante el cual, el vendedor pretende influir
en el comprador"

(Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., Pag. 340.- 1999).

Los datos los
tomaremos del
departamento de
Licitaciones y areas
especificas.

La rentabilidad sera
calculada tomando en
referencia los datos
proporcionados por
las areas de
contabilidad, logistica
y administracion
Las Ventas seran
evaluadas sobre la
informacion
proporcionada por el
area de marketing,
logistica y
administracion.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 03: Estructura Organizacional y Financiera
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Figura A3.1: Estructura orgénica
Fuente: Elaboracién Propia

Tabla A3.1:
Estado de situacién financiera
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 Y DEL 2015
(Expresado en nuevos soles)
2016 2015 2016 2015
S/. Sl Sl S/.

PASIVO Y

PATRIMONIO
ACTIVO NETO
Activo corriente Pasivo corriente
Efectivo y equivalente Cuentas por pagar
de efectivo 337.834,00 186.930,00  comerciales 330.430,00  126.800,00
Cuentas por cobrar Cuentas por pagar
comerciales 637.523,00  340.195,00  diversas 41.008,00 31.590,00
Cuentas por cobrar
diversas 62.034,00 35.200,00 Total pasivo corriente 371.438,00  158.390,00
Gastos pagados por
anticipado 86.745,00 4.800,00
Otros activos corrientes  56.982,00 3.650,00 Total Pasivo 371.438,00  158.390,00
Total activo corriente  1.181.118,00 570.775,00

Patrimonio Neto
Activo no corriente Capital 646.780,00  646.780,00
Inmuebles, maquinaria Resultados
y equipo, neto 371.648,00 291.885,00 acumulados - -
Total activo no Resultados del
corriente 371.648,00 291.885,00  ejercicio 534.548,00 57.490,00

Total patrimonio neto  1.181.328,00 704.270,00

Total pasivo y
Total activo 1.552.766,00 862.660,00  patrimonio neto 1.552.766,00 862.660,00
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Fuente: Elaboracién Propia

Tabla A3.2:
Estado de situacion financiera en forma porcentual
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 Y DEL 2015
(Expresado en nuevos soles)
2016 2015 2016 2015
S/. S/. S/. S/.
PASIVO Y PATRIMONIO
ACTIVO NETO
Activo corriente Pasivo corriente
Efectivo y equivalente de Cuentas por pagar
efectivo 21,76% 21,67%  comerciales 21,28% 14,70%
Cuentas por cobrar
comerciales 41,06% 39,44%  Cuentas por pagar diversas 2,64%  3,66%
Cuentas por cobrar diversas 4,00%  4,08%  Total pasivo corriente 23,92% 18,36%
Gastos pagados por anticipado 559%  0,56%
Otros activos corrientes 3,67% 0,42%  Total Pasivo 23,92% 18,36%
Total activo corriente 76,07% 66,16%
Patrimonio Neto
Activo no corriente Capital 41,65% 74,98%
Inmuebles, maquinaria y
equipo, neto 23,93% 33,84%  Resultados acumulados 0,00%  0,00%
Total activo no corriente 23,93% 33,84%  Resultados del ejercicio 34,43%  6,66%
Total patrimonio neto 76,08% 81,64%
Total pasivo y patrimonio
Total activo 100,00% 100,00%  neto 100,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla
Estado de resultados

A3.3:

ESTADO DE RESULTADOS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 Y DEL 2015
(Expresado en nuevos soles)

2016 2015
S/ S/.

Ventas netas 11.784.560,00 100,00% 3.840.650,00 100,00%
Costo de ventas -7.070.736,00 -60,00% -2.803.675,00 -73,00%
Utilidad bruta 4.713.824,00 40,00% 1.036.975,00 27,00%
GASTOS OPERATIVOS
Gastos administrativos -1.885.530,00 -16,00% -466.639,00 -12,15%
Gastos de ventas -1.414.147,00 -12,00% -362.941,00 -9,45%
otros gastos operativos -471.382,00  -4,00% -103.698,00 -2,70%
Utilidad de operacion 942.765,00  8,00% 103.698,00 2,70%
Gastos financieros -94.276,00  -0,80% -12.444,00  -0,32%
Utilidad antes de impuesto a la renta 848.489,00  7,20% 91.254,00  2,38%
Participacion de los trabajadores -84.849,00 -0,72% -9.125,00
Impuesto a la renta -229.092,00 -1,94% -24.639,00  -0,64%
Utilidad neta del afio 534.548,00  4,54% 57.490,00  1,50%

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla A3.4:
Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Balance General

Nombre de la empresa : Empresa de Consultoria y Construccion

Afios de Analisis 2016/ 2015/ 2014 2013i 2012 2011} 2010

BALANCE GENERAL
ACTIVOS
Activos corrientes

Monto actual por estado financiero

Caja y bancos

337.834; 186.930 99.725

Valores negociables

35.200

Cuentas por cobrar

637.523! 340.195] 508.835

Existencias

62.034 3.650 2.500

Gastos pagados por adelantado

86.745 4.800 3.200

Otros activos corrientes

56.982

Otros activos corrientes

Total Activos corrientes

1.181.118; 570.775| 614.260

Inversiones financieras

Terrenos

Inmuebles, maquinaria y equipo

464.560; 364.856] 286.890

Menos: Depreciacion acumulada

-92.912¢ -72.971] -57.378

Intangibles

Otros activos no corrientes

Otros activos no corrientes

Otros activos no corrientes

Total Activos

1.552.766; 862.660| 843.772

PASIVO
Pasivo corriente

Cuentas por pagar comerciales

303.568{ 126.800; 154.380

Sobregiros y préstamos bancarios

13.562 2.350 1.630

Parte corriente de deudas a largo plazc

6.850 6.800 2.300

Tributos por pagar

6.450 4.300 1.180

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Total pasivos corrientes

330.430{ 140.250{ 159.490

Deuda a largo plazo

34.558 14.500

Ganancias diferidas

6.450 3.640

Otros pasivos no corrientes

Otros pasivos no corrientes

Otros pasivos no corrientes

Total pasivos no corrientes

41.008 18.140

Total Pasivos

371.438; 158.390{ 159.490

PATRIMONIO

Acciones comunes

646.780; 646.780{ 646.780

Capital adicional

Acciones preferentes

Menos: Acciones de tesoreria

Resultados acumulados

534.548 57.490 37.502

Otras cuentas del patrimonio

Otras cuentas del patrimonio

Otras cuentas del patrimonio

Total patrimonio neto

1.181.328; 704.270; 684.282

Total Pasivo y Patrimonio

1.552.766] 862.660] 843.772

Chek

0 0 0

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia
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Tabla A3.5:
Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Estado de Ganancias y Pérdidas

NOMBRE DE LAEMPRESA Empresa de Consultoria y Construccion

Afios analizados 2016, 2015 2014, 2013, 2012, 2011 2010

#iDIV/O!

Ventas 11.784.560{ 3.840.650; 2.893.895

Menos:Costo de ventas -7.070.736}-2.803.675| -2.257.238

Utilidad bruta 4.713.824; 1.036.976; 636.657

Menos: Gastos de administracion -1.885.530 -466.639; -280.129

Menos: Gastos de ventas -1.414.147; -362.941; -222.830

Menos: Otros gastos operativos -471.382; -103.698 -63.666

Menos: Otros gastos operativos

Menos: Otros gastos operativos

Més: Otros ingresos

Mas: Otros ingresos

Mas: Otros ingresos

Més: Otros ingresos

Utilidad operativa 942.765

103.698 70.032

Menos: Gastos financieros - neto -94.276

-12.444 -10.505

Utilidad antes de Participacion e IR 848.488

91.254 59.527

Menos: Participacion de los trabajadore -84.849

-9.125 -5.953

Menos: Impuesto a la Renta -229.092

-24.639 -16.072

Utilidad neta 534.548

57.490 37.502

Menos: Dividendos a accionistas preferentes

Utilidad disponible a accionistas corf _ 534.548

57.490 37.502

Menos: Dividendos a accionistas comunes

Utilidad no distribuida | 534.548

57.490 37.502

Flujo de efectivo de operacién E 514.607E

41.897] -19.876) |

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia
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Tabla
Cuadro comparativo de los tres Gltimos afios del Balance General Porcentual

A3.6:

Andlisis del Balance General Porcentual

NOMBRE DE LA EMPRESA Empresa de Consultoria y Construcciéon
Afios analizados 2016 2015/ 2014] 20131 2012 2011 2010
ACTIVOS

Activos corrientes

Caja y bancos 21,8 21,7 11,8

Valores negociables 4,1

Cuentas por cobrar 41,1 39,4 60,3

Existencias 4,0 0,4 0,3

Gastos pagados por adelantado 5,6 0,6 0,4

Otros activos corrientes 3,7

Otros activos corrientes

Total Activos corrientes 76,1 66,2 72,8

Inversiones financieras

Terrenos

Inmuebles, maquinaria y equipo 29,9 42,3 34,0

Menos: Depreciacién acumulada -6,0 -8,5 -6,8

Intangibles

Otros activos no corrientes

Otros activos no corrientes

Otros activos no corrientes

Total Activos 100,0 100,0 100,0
PASIVO

Pasivo corriente

Cuentas por pagar comerciales 19,6 14,7 18,3
Sobregiros y préstamos bancarios 0,9 0,3 0,2
Parte corriente de deudas a largo plazo 0,4 0,8 0,3
Tributos por pagar 0,4 0,5 0,1

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Otros pasivos corrientes

Total pasivos corrientes 21,3 16,3 18,9
Deuda a largo plazo 2,2 1,7
Ganancias diferidas 0,4 0,4

Otros pasivos no corrientes

Otros pasivos no corrientes

Otros pasivos no corrientes

Total pasivos no corrientes 2,6 2,1

Total Pasivos 23,9 18,4 18,9
PATRIMONIO

Acciones comunes 41,7 75,0 76,7

Capital adicional

Acciones preferentes

Menos: Acciones de tesoreria

Resultados acumulados 34,4 6,7 4,4

Otras cuentas del patrimonio

Otras cuentas del patrimonio

Otras cuentas del patrimonio

Total patrimonio neto 76,1 81,6 81,1

Total Pasivo y Patrimonio 100,0 100,0 100,0

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/
Elaboracion Propia
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Tabla A3.7:
Cuadro comparativo de tres Gltimos afios del Estado de Ganancias y Pérdidas Porcentual
Estado de Ganancias y Pérdidas

NOMBRE DE LAEMPRESA Empresa de Consultoria y Construccion
Afios analizados 2016; 2015, 2014 2013; 2012. 2011 2010
Ventas 100,0{ 100,0{ 100,0

Menos:Costo de ventas -60,0{ -73,0{ -78,0

Utilidad bruta 40,0 27,00 22,0

Menos: Gastos de administracién -16,0f -12,2 -9,7

Menos: Gastos de ventas -12,0 -9,5 -7,7

Menos: Otros gastos operativos -4,0 -2,7 -2,2

Menos: Otros gastos operativos

Menos: Otros gastos operativos

Mas: Otros ingresos

Mas: Otros ingresos

Mas: Otros ingresos

Mas: Otros ingresos

Utilidad operativa 8,0 2,7 2,4

Menos: Gastos financieros - neto -0,8 -0,3 -0,4

Utilidad antes de Participacion e IR 7,2 2,4 2,1

Menos: Participacion de los trabajadores -0,7 -0,2 -0,2

Menos: Impuesto a la Renta -1,9 -0,6 -0,6

Utilidad neta 4,5 15 1,3

Menos: Dividendos a accionistas preferentes

Utilidad disponible a accionistas comunes 4,5 1,5 1,3

Menos: Dividendos a accionistas comunes

Utilidad no distribuida 4,5 15 1,3

Flujo de efectivo de operacion 4,4 1,1 -0,7

Fuente: Formatos - http://www.excelnegocios.com/ratios-financieros-excel/

Elaboracion Propia
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Tabla A3.8:
Costos de inversion implementacion Modelo Gestion TOC — LEAN

COSTOS DE INVERSION A PRECIOS DE MERCADO

ALTERNATIVA CAPACITACION COSTOS SUPERVISION GASTOS TOTAL
IMPLEMENTACION Y OPERATIVOS
AUDITORIA

Teoria de

Restricciones 3.575,00 2.600,00 2.400,00 1.100,00 9.675,00
Lean

Management 6.500,00 8.500,00 5.850,00 13.800,00 34.650,00
Total S/, 44.325,00

COSTOS DE MANTENIMIENTO ANUAL

DESCRIPCION INVERSION % COSTO (S/.)
Teoria de Restricciones 9.675,00 10,00% 967,50
Lean Management 34.650,00 20,00% 6.930,00
Total 44.,325,00 7.897,50

COSTOS DE OPERACION

DESCRIPCION N° de personas Remuneracion (S/.)
Mensual Anual
Integrar los datos 1,00 1.200,00 14.400,00
Auditoria 1,00 1.400,00 16.800,00
Monitoreo y Supervision 1,00 850,00 10.200,00
Medicidn resultados 1,00 600,00 7.200,00
Total 48.600,00

RESUMEN DE BENEFICIOS TOTALES ANUALES

BENEFICIO MONTO
Reduccion de expedientes defectuosos 23.860,00
Reduccion de tiempos de respuesta 3.600,00
Menos movimientos y traslados indtiles 6.300,00
Disminucién  tiempos  elaboracién
propuestas 36.780,00
Reduccion de tiempos de blusqueda 13.495,00

TOTAL 84.035,00

Elaboracién Propia
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