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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En esta seccion identificaremos la estrategia de la organizacion, sus objetivos y metas; se
presentan conceptos basicos que constituyen las herramientas fundamentales para trabajar y
entender la estrategia de una corporacion o empresa. Asi vemos que su utilidad no se limita al
campo de empresas mercantiles sino que también son aplicables a otras organizaciones
gubernamentales y sin fines de lucro.
La estrategia en la Empresa

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. proviene de la palabra griega
strategos. que significa general. En este terreno se la define como “la ciencia y el arte del mando
militar aplicados a la planeacion y conduccion de operaciones de combate a gran escala™.
En la guerra los objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios, y el resultado, estan
sometidos a considerable incertidumbre. Lo mismo les sucede a las empresas en una economia
de mercado.

La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar los objetivos en

presencia de incertidumbre. (Francés. 2006)

Plan estratégico

Dentro del ambito empresarial las organizaciones definen su estrategia para desarrollarse en

un mercado muy competitivo de negocios. Haciendo un recorrido por diversos autores LLumpkin

y Dess (2003) lo definen como el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una

organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas comparativas a lo largo del tiempo.
Para Brenes Bonilla (2003) define el plan estratégico de manera similar considerandolo como

el proyecto que incluye un diagnostico de la posicion actual de una entidad. la(s) estrategia(s) y




la organizacion en el tiempo de las acciones y los recursos que permiten alcanzar la posicion
deseada.
Proceso de Planificacion estratégica

La Planificacion estratégica es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestras. de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en
guias detalladas para la accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados
planes (Francés, 2006).
[La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las
oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de anticipar lo que otros actores puedan hacer.
Frente a esto las organizaciones deben realizar un analisis de la situacion actual, con el fin de
determinar su posicion el entorno y reconocer sus debilidades y fortalezas.

Plan estratégico del Negocio PEN.

El establecimiento de un Plan estratégico de negocios lleva a las organizaciones a plantearse

fe

objetivos, de alli que el objetivo de mas alto nivel se suele conocer como mision.

La organizacion debe poseer la imagen de su futuro (vision) y los valores de largo plazo que

sirven para definir el rumbo que desea imprimir la empresa.

Antonio Francés (2006), define la mision, vision y valores de la siguiente manera:

Mision

La mision de una organizacion segin (Antonio Francés, 2006), es la definicion integral y

permanente del area de actividad de la empresa o corporacion.




Vision

Las empresas u organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual dirigir sus
esfuerzos, asi se define como vision a la ambicion de la empresa o corporacion (u organismo) a
ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado. Muchos autores definen ese tiempo estimado en
diez anos.

Valores

LLos valores plantean el marco ético-social dentro del cual lleva a cabo sus acciones. Estos
forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe enmarcarse
la conducta de los individuos pertenecientes a ella.

[Las empresas suelen incluir en su lista de valores aquellos que son de caracter moral, con otros

de caracter instrumental que apoya la mision v vision

Cuadro de mando Integral

En su libro *“The Balanced Scorecard™ (Kaplan y Norton, 1996) definen al cuadro de
mando integral como la estructura que nace del choque entre la fuerza irresistible de edificar
capacidades competitivas de largo alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad

financiera del coste historico. En sintesis integra los indicadores derivados de la estrategia y

aunque sigue teniendo indicadores financieros de la actuacion pasada, también introduce los

inductores de la actuacion financiera futura.
Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la vision y la estrategia de una
organizacion, y contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la

financiera, la de mercado (cliente), la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.




Vision y
Estrategia

Figura 1. Estructura para transformar una estrategia en términos operativos.
Fuente: Libro Kaplan y Norton “Cuadro de Mando Integral™
Elaboracion: El autor

Cadena de Valor
La cadena de valor es la herramienta estratégica usada para analizar las actividades de una

empresa y asi identificar sus fuentes de ventaja competitiva.

Porter (1985) propone un modelo de cadena en donde permite dividir la compaiiia en sus
actividades estratégicamente relevantes y las clasifica en actividades primarias y de apoyo.

[Las actividades primarias son aquellas que tienen que ver con el flujo primario de materiales y
servicios y son las siguientes: logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y
ventas y servicio de posventa.

Las actividades de apoyo alimentan a las de la linea primaria y les prestan soporte, a la vez

que se apoyan entre si y son las siguientes: direccion, finanzas, recursos humanos, tecnologia,

aprovisionamiento (suministros)




CAPITULO 2. CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Entorno del Negocio

La Industria de la Construccién en el Ecuador, tiene gran trascendencia en la economia
nacional. esta contribuye al desarrollo y progreso de las sociedades. El Plan Nacional del Buen
Vivir (2013), establecido por el Gobierno nacional. entre las metas mas importantes constan la
construccion de obras de gran dimension tanto en el drea vial, eléctrica, vivienda y de
saneamiento; de alli que las constructoras de gran tamafio, se apoyan de forma muy importante
en la ejecucion de obras publicas.

La importancia de la industria de la construccion en la economia ecuatoriana se puede

apreciar en su aportacion al PIB, que entre los afios 2007 y 2014, estuvo en el rango de 7.87 a

10.46 (Grafico No. 1)

Participacion: construccién/PIB Ecuador
2007-2013
(millones de USS$)

14.00%

12.00%

10.46%
10.07% ° 9.78%

10.00% - —
8.06% 8.24% 8.23%

8.00%
6.00%

4.00%

2.00%

0.00%
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 2. Participacion: Construccion/PIB Ecuador
Fuente: Ministerio de Finanzas
Elaboracion: El autor




El sector de la Construccion constituye uno de los mayores generadores de empleo. de alli
que su auge en los Gltimos afos permitio aportar significativamente en la reduccion del
desempleo en el Pais. La activacion de la industria de la construccion conlleva que otras
industrias relacionadas se activen. crezcan y aporten a la economia ecuatoriana, asi, las industrias
auxiliares como la del cemento, vidrio, ceramica. plastico y madera, con las consecuencias
favorables en generacion de empleo.

Descripcion y diagnoéstico Institucional

La organizacion es una empresa constructora ecuatoriana de tipo familiar, con una trayectoria
de mas de 39 anos de experiencia en la ejecucion de obras de ingenieria civil, tanto en el sector
publico y privado. Su principal linea de servicio es la construccion de carreteras. puentes, asi
como edificaciones menores; sin embargo igual se ha desarrollado en otras 4areas como la
produccidn y comercializacion de agregados para la construccion.
Segun el ranking publicado en la revista Gestion (2015), la empresa se encuentra ubicada en

el puesto No. 75 de las empresas a nivel nacional y, en el puesto No. 3 a nivel de empresas de

construccion: esto muestra que la organizacion es una empresa reconocida y afianzada en el

mercado. debiéndose esto a su trabajo responsable y esmerado en el que dentro de sus fortalezas

podemos destacar el cumplimiento de sus proyectos dentro de los plazos establecidos.
cumpliendo con las exigencias legales de contratacion y leyes laborales vigentes; asi como las
normas de calidad ISO 9000, ambientales ISO 14000 y las normas técnicas aplicables a la buena
gjecucion de obras de ingenieria.

LLa constructora es una empresa comprometida con sus clientes de alli su interés en mejorar los
procesos operativos, administrativos y de servicio, desarrollando el recurso humano del que

dispone y proponiéndose el establecimiento de nuevos retos y metas.




Localizacion de la compaiia
La compaiiia tiene sus oficinas principales en la ciudad de Guayaquil en las calles Juan Orrantia
y Juan Tanca Marengo, en el Edificio Ejecutivo Center — Norte y sus instalaciones e

infraestructura de maquinarias y de produccion de agregados para la construccion de las

=

carreteras los mantiene en la via a la Costa; cuenta también con campamentos de obra en Santa

Elena, Guayas. Manabi, Loja, Azuay.

© Cinemark

Centro Comercial o
Mall del Sol

Hote! Sheraton @

Figura 3. Ubicacion geogrifica de las oficinas de Constructora VERDU
Fuente: Google Maps
Elaboracion: Google Maps




Figura 4. Ubicacion geografica de Instalaciones de Produccién de Constructora Verdi en la via a la Costa
Fuente: Google Earth
Elaboracion: Google Earth
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Estructura Organizacional de la compaiia
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Figura 5. Organigrama de la constructora Verdi.
Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El autor




Analisis de Mercado y proyecciones
[La organizacion tiene una bien ganada trayectoria en el ambito de la construccion publica,
que en los ultimos afios la ubican entre las 5 principales empresas de la rama. de acuerdo a
publicaciones de la revista Gestion de los afios 2014 y 2015.
El fuerte del mercado en el que la constructora participa. es el area de la construccion publica.
el cual incluye lo siguiente:
e (Construccion carreteras
e Rehabilitacion y mantenimiento de carreteras
e Construccion de puentes de hormigon armado y Acero estructural
Su produccién también incluye ingresos en menor porcentaje de los siguientes servicios:

gados pétreos (piedra y asfalto tanto para consumo interno dentro de sus

o

e Venta de agre
contratos; y para venta externa a otros clientes).
e Alquiler de maquinaria pesada para la ejecucion de trabajos de movimiento de tierras.
Sus clientes en el area publica lo conforman entidades como: el Ministerio de Transporte y obras
publicas (MTOP) y los GADs municipales y provinciales.

[Los ingresos por contratos con entidades publicas, le ha representado a la constructora

aproximadamente el 90.34% en el afio 2015 y 95.17% en el afio 2016 (Anexo # 1 Balance 2015 y

2016)
La figura No. 5 muestra el porcentaje de participacion del mercado de la constructora en los

afios 2015 y 2016 en el sector publico gubernamental, la misma que es contratada por el MTOP,

o




PARTICIPACION DE MERCADO OBRA VIAL PUBLICA (MTOP) PARTICIPACION DE MERCADO OBRA VIAL PUBLICA (MTOP)
ANO 2015 ANO 2016

5% 10%

= CONSTRUCTORA VERDU « OTRAS EMPRESAS = CONSTRUCTORA VERDU = OTRAS EMPRESAS

Figura 6. Porcentaje de participacion del Mercado en el sector vial piblico MTOP
Fuente: Constructora Verdu y Ministerio de Finanzas
Elaboracion: Investigadora
Clientes.

[La empresa cuenta con una linea de clientes pertenecientes al sector ptblico y en menor
porcentaje al sector privado. Entre sus clientes estan los Gobiernos autonomos descentralizados
(GADs) Municipales y Provinciales, el Ministerio de Transporte y obras ptiblicas (MTOP) y

clientes del sector privado.

Distribucion Porcentual de Clientes

m Gobierno Nacional (MTOP)
™ GADs Provinciales
= GADs Municipales

« Cientes sector privado

Figura 7. Distribucion Porcentual de los Clientes de la Organizacion
Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El Autor




Levantamiento de la Informacion Organizacional.
A fin de recabar la informacion necesaria para el andlisis organizacional. se ha identificado y
contactado algunos interesados internos claves que se procede a enlistar:
Gerente General de la Organizacidn
El Director de Proyectos.
El jefe de Personal
El Director Financiero.
El Jefe de Logistice
El Director Técnico de la Empresa.
A partir del contacto con estos interesados claves. se pudo definir los alcances reales de la
informacion a la que se tendra acceso en la investigacion del funcionamiento de la Organizacion,
por lo que se procede a dejar explicitos, los supuestos, limitantes y exclusiones:

» Se tendrd acceso a la informacion referente a, los equipos con que cuenta la empresa., las

instalaciones como son, oficinas, campamentos, talleres, se podra conocer la cantidad y

tipo de personal con que cuenta, informacion referente a los mercados en que actualmente
ejecuta sus proyectos la Organizacion.

Se podra acceder a la informacion financiera de la empresa, ¢l mismo que incluye el
balance financiero del ultimo afio 2016

La informacion referente al empleo del personal y equipos en los diferentes grupos de

proyectos sera aproximada.




Glosario de términos
Proyectos Publico.- Son proyectos ejecutados por entidades del gobierno y con
presupuestos de inversion publica.
Proyectos Privados: Son proyectos preparados y ejecutados por personas naturales o
juridicas con recursos privados o de crédito.
Vias de pavimento rigido: Carretera que se construye con especificaciones adecuadas
para el transito vehicular con una capa de rodadura de Hormigon hidraulico (mezcla de
aridos, cemento y agua).
Vias en pavimento flexible: Carretera que se construye con especificaciones adecuadas
para el transito vehicular con una capa de rodadura de cemento asféltico con agregados y
minerales.

Puentes de hormigon armado: Estructura de hormigoén y acero. erigida sobre una

obstruccion (agua, entre otras); que tiene una via apta para el trafico de vehiculos y/o

peatones u otras cargas moviles y cuya luz (longitud) total entre apoyos extremos, sea
mayor de 6 metros (MTOP, 2013)

Hormigon pretensado: Es aquel en el que se introducen alambres o cables de acero,
tensados, antes de llevar el hormigon a servicio, estos refuerzos se introducen mediante la
utilizacion de torones de acero que se tensan y se anclan.

Acero Estructural: Es la combinacion de hierro, carbono y pequefias proporciones de
otros elementos tales como azufre y oxigeno, que le contribuyen un conjunto de
propiedades determinadas: pueden ser laminados al caliente o frio; y es utilizada para

construcciones de edificios, puentes, o viviendas, etc. Las mismas cumplen normas




INEN de la construccion y Normas AASHTO tales como la ASTM A-36, A-572. A-
588. A-514. A-709
Puentes en acero estructural: Estructura que contempla mayormente elementos en
acero estructural. erigida sobre una obstruccion (agua, entre otras); que tiene una via apta
para el trafico de vehiculos y/o peatones u otras cargas moviles y cuya luz (longitud) total
entre apoyos extremos, sea mayor de 6 metros. (Ecuador, 2013)
Documentacion organizacional de la constructora
Para conocer el estado actual de la organizacion, a partir de las limitantes antes expuestas, se
procedio a identificar el Plan Estratégico del Negocio (PEN), dentro de lo cual se identifico:
Mision, vision, objetivos a nivel de Estrategia de la organizacion enmarcados dentro de las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI): financiero, de mercado, Procesos

internos, Experiencia y aprendizaje.

Plan Estratégico de Negocios de la Organizacion (PEN)

Mision

A continuacion se muestra la mision de la empresa constructora VERDU S.A la misma que
fue recogida de la pagina web de la organizacion.
“Somos un grupo empresarial que trabaja de manera permanente en la ejecucion de obras de

ingenieria civil tanto para el sector piiblico como para el privado, a través de la prestacion de

servicios de excelente calidad, cumpliendo las normas técnicas y de impacto ambiental, dentro

de los plazos contractuales, fomentando el desarrollo humano de todos nuestros

colaboradores”. (Web. VERDU S.A, 2017)




Vision
Se detalla la vision de la constructora, la misma que consta en la pagina web de la empresa
“Ser el grupo empresarial de mayor reconocimiento nacional e internacional por su funcion y
compromiso estricto en valores™. (Web. VERDU S.A, 2017)
Objetivos estratégicos

Dentro del ambito empresarial, las organizaciones fijan grandes objetivos para determinados
periodos de tiempo: estos objetivos son metas que se proponen a nivel de la alta gerencia y
accionistas de las empresas. Estos son de gran importancia para la subsistencia de las empresas
dentro del medio competitivo de los negocios; para lo cual establecen politicas que definiran las
acciones a tomar para cumplir con esos grandes objetivos. La estrategia de la constructora para el
afno 2017 se enmarca en lo siguiente:

e [strategia de crecimiento de los ingresos y

e [Estrategia de la productividad.

Estas estrategias se las llevard a cabo alcanzando los siguientes objetivos:

e Ampliar las fuentes de ingresos procedentes de los clientes actuales o de nuevos clientes.

e Mejorar la eficiencia de las operaciones durante la ejecucion y entrega de los productos.

La metodologia del cuadro de mando Integral (CMI) plasma de manera eficiente estos
objetivos dentro de cuatro perspectivas; financiero, de mercado. de procesos internos y
experiencia y aprendizaje.

Objetivos Financieros
La constructora Verdu es una organizacion consolidada y para el afio 2017 se ha propuesto
metas retadoras para mejorar los rendimientos en el drea financiera. mediante los siguientes

objetivos:




* Ampliar los ingresos de la organizacion en US$ 12. 000.000.00 de dolares. que
representan alrededor del 22% respecto del afio anterior; los que se obtendran mediante
la firma de contratos con los clientes. (Ver Anexo 2 — Entrevista).

Reduccion del 2% de los costos durante el proceso operativo de construccion y entrega de
los productos. (Ver Anexo 2 — Entrevista).
Objetivos de Cliente -Mercado
Desde la perspectiva del cliente/mercado, la organizacion tiene como objetivo de
estrategia lo siguiente:
e Mantener la fidelidad del cliente
e Entrega puntual de los proyectos representados en sus productos (carreteras y
puentes)
Como resultado de estos objetivos la constructora espera mejorar su cuota de mercado que
mayormente se desarrolla en el ambito de la contratacion publica; de alli que sus clientes son
entidades como el Ministerio de Transporte y obras publicas (MTOP) y los Gobiernos

Autonomos descentralizados (GADs) provinciales y municipales. El porcentaje que se espera

ampliar para el afio 2017 de los dos productos (Construccion de carreteras y construccion de

puentes): se los muestra en cuadro 1

Cuadro 1. Objetivos de Mercado

CARRETERAS PUENTES

SEGMENTO Mpnto a % ‘ Monto a
Incrementar Incrementar

A-Con el Estado
B-Con GADs Provinciales y municipales

$6.500.000 G $5.500.000

Fuente: Constructora Verda
Elaboracion: El autor




Objetivos de Procesos Internos:

Los procesos internos en los que la constructora debera sobresalir para poder cumplir con

los objetivos financieros y de cliente; estan direccionados a la mejora del proceso operativo,

tanto en tiempo, calidad y coste de los productos.
A continuacion se detallan los procesos internos objetivos de la organizacion:

Mejora en procesos de licitacion y oferta.

Mejora en procesos de aprovisionamientos de suministros.

e Mejora en la Productividad de equipos y maquinarias.

La constructora para poder cumplir con todos sus procesos internos administrativos y de
operacion, cuenta con infraestructura. maquinarias y equipos. que le permiten desarrollar con
normalidad los objetivos propuestos, sin embargo de lo cual; estos recursos no permiten resolver
los problemas mas importantes de la organizacion detallados en lineas anteriores.

A continuacion se muestra la logistica con que cuenta la empresa:




Cuadro 2. Logistica de los Procesos Internos de Constructora Verdi

5 Plantas de Asfalto de 110 Ton / hora. con todo el equipo complementario.

5 Plantas de Hormigon Hidréulico de 100 Ton / hora con todo el equipo complementario.

9 Grupos completos de Trituracidn.

5 Grupos completos de Colocacion de Asfalto (Finisher, Rodillos, Distribuidores Asfalto).

5 Grupos completos para Colocacion de Hormigon Rigido.

Campamentos en Santa Elena, Guayas, Manabi, Loja y Azuay.

Oficinas en Guayaquil, Quito y Portoviejo.

Equipo de Movimiento de Tierra:

13 Tractores (3D4, 3D5 y 4D6. 3D8)

16 Cargadoras.

27 Excavadoras.

12 Motoniveladoras.

17 Dumpers Articulados.

26 Rodillos.

Equipamiento de Transporte:

160 Camiones Mack de 30 Ton para transporte de materiales.

10 Camiones Cisterna de 35 Ton para transporte de Cemento.

10 Camiones Cisterna de 10,000 gl para transporte de asfalto.

3 Camiones Cisterna de 10,000 gl para transporte de Diesel.

37 Mixers de 7 m3 c/u para transporte de hormigon.

8 Plataformas para transporte de maquinaria y equipos especiales.

11 Fresadoras y Recuperadoras de Asfalto
Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El autor

Objetivos de Experiencia y Aprendizaje:
El talento humano que labora en una empresa es de gran importancia para poder cumplir

con los objetivos estratégicos de las tres dreas anteriores del Cuadro de mando integral: de alli

que la constructora se ha planteado en la perspectiva de experiencia y aprendizaje, los siguientes

objetivos:

e Elevar la competencia del personal




e Alinear las metas personales

En cuadro 3 se muestra la experiencia y aprendizaje del talento humano del que dispone la

constructora, siendo esta informacion obtenida del Jefe de Recursos humanos de la organizacion.

(Ver Anexo 3)|

Cuadro 3. Experiencia & Aprendizaje

Perfiles P Cantidad Experiencia y Conocimiento

Arquitectos 5 Regulaciones, Normas

Ejecucion de Obras civiles, vias en hormigén y asfalto.
obras en hormigdn armado.

| Coordinacion de ejecucion de instalaciones eléctricas en
los proyectos

Revision de los disefios de estructuras como puentes,
Ing. Estructuras 5 alcantarillas, edificaciones, antes y durante la
construccion

Verificacion de disefios hidrosanitarios, antes y durante
Ing. Hidro Sanitarios 5 ejecucion de obras sanitarias, cumplimiento de
Normativa

Verificacion de disenos hidraulicos, antes y durante
gjecucion de obras hidraulicas y viales.

Directores de Proyectos Direccion de Proyectos de Infraestructura

Ing. Publicidad Marketing
y Comercializacion

Ing. Civiles

Ing. Eléctricos

Ing. Hidraulico

Estrategias de mercado y comercializacion

Contadores Contabilidad y auditoria

Ing. Comerciales Control de costos en los proyectos

Control de ejecucion de Obras mecanicas o de acero
como vigas, pilotes y otras piezas metélicas

Ingenieros Mecénicos

Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El autor




La estrategia de constructora VERDU
La estrategia de la empresa enmarcada dentro de las cuatro perspectivas del Cuadro de mando
integral se muestra en Figura No. 8

Cuadro 4. Estrategia de Constructora Verdii
La estrategia de crecimiento de los ingresos La estrategia de la productividad
| Mejorar la eficiencia de las operaciones
| durante la ejecucion y entrega de los
I productos

Ampliar las fuentes de ingresos procedentes de
los clientes actuales o nuevos

\
f Perspectiva financiera
‘ |

. . ’ | .,
Ampliar ingresos en 12 MM de dolares respecto | Reduccion del 2% de los costos durante el
del afio 2016. mediante la firma de contratos con
los clientes

proceso operativo de construccion de los
productos

Perspectiva de cliente/Mercado
1 4} Entrega puntual de los productos (carreteras y
| Mantener la tidelidad del cliente | puentes)
 Incremento del 20% en producto "Carreteras"

| Incremento del 25% en producto "Puentes”

Perspectiva de Procesos Internos
T 223 .. .
Mejorar los procesos de aprovisionamientos
Mejora en los procesos de Soporte y de de suministros

|
Produccion | o o
Mejorar la Productividad de la maquinaria

Perspectiva de Experiencia y Aprendizaje
Elevar la competencia del personal Capacitacion al Recurso Humano

|

Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor
Valores Institucionales
Entre sus valores institucionales se destacan los que rigen la buena conducta y ética de las
personas y los que muestran la calidad de sus productos/servicios. Esta informacion esta

disponible en la pagina web de la organizacion y se complementa mediante entrevista realizada

al Gerente General de la organizacion. (Ver Anexo 2).




Responsabilidad, Lealtad. Respeto, Equidad, Honestidad. Solidaridad. Justicia y
[Laboriosidad.

Cumplimiento a tiempo con la entrega de nuestros proyectos.

Actualizacion constante de nuestro equipo técnico y fuerza laboral

[La Calidad es primero.

Respeto a leyes laborales. sociales. medioambientales y de derechos humanos
Desarrollo humano de nuestros Trabajadores.

Procurar autosuficiencia operativa.

Catalogo de Servicios/Productos

Esta informacion se desprende de la entrevista realizada al Gerente General de la

organizacion. (Ver Anexo 2).

Cuadro 5. Catalogo de Servicios/Productos

Ejecucion Compartida
%
Subcontratada

Ejecucion

Segmentos .
S Directa % | % Directa

A.- Vias en Hormigon rigido 100%
B.- Vias en Hormigon flexible (asfaltadas) 100%

C.- Puentes en Hormigén Armado
D.- Puentes en Hormigon Pretensado
D.- Puentes en Acero Estructural
Fuente: Constructora Verda

Elaboracion: El autor




Ciclo del Negocio

La informacion del Ciclo de negocio, asi como del flujo economico se desprende de la entrevista realizada al Gerente Financiero de

la organizacion. (Ver Anexo 2)

SE REALIZAN
COMPRAS PARA
AUMENTAR
INVENTARIO.

SE REALIZAN
INVERSIONES
PARA MEJORA
DE PROCESOS

Figura 8. Ciclo del Negocio de la Organizacién
Fuente: Constructora Investigadora
Elaboracion: El autor




Flujo econémico del negocio

Se muestra el flujo economico de la constructora, tomando como referencia el balance financiero (2016): el mismo que se detalla en

Anexo 1. En este se muestra el periodo de tiempo en que la organizacion estaria dispuesta a invertir en nuevos proyectos.

CUENTA ENE FEB

MAR

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

ocT

NOV

DIC

TOTAL

TOTAL DE INGRESOS 85.055 108.287
TOTAL GASTOS -2.079.681| -2.413.677

3.088.700
-3.352.336

144.237
-3.161.930

18.447.341
-4.893.988

-3.837.788

2.040.527

2.888.276
-3.328.773

139.189
-3.966.690

1.310.756
-4.695.809

2.582.016
-4.813.255

14.810.085
-4.339.123

12.263.970
-10.305.552

57.908.438
-51.188.602

RESULTADO DEL EJERCICIO -1.994.626| -2.305.389

-263.636

-3.017.693

13.553.353

-1.797.261

-440.497

-3.827.502

-3.385.054

-2.231.239

10.470.962

1.958.418

6.719.836

Figura 9. Flujo econémico del Negocio
Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El autor

UTILIDAD
BRUTA




Cadena de Valor
La cadena de valor de la organizacion se la define como parte del PEN; y representa de
manera sistematica las actividades primarias y de apoyo en las que se desenvuelve la

constructora.

En la Figura No. 10 se muestra el sector donde se planteara la solucion a determinadas

necesidades que atraviesa la constructora las cuales se desprenden de la entrevista realizada al

Gerente de la Organizacion y que se muestran en el Anexo # 2




CADENA DE VALOR DE CONSTRUCTORA VERDU

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
Financiacion. Planificacion. Relacion con inversiones
GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Reclutamiento. Capacitacion, Sistena de Remuneracion
DESARROLLO Y TECNOLOGIA
Diseiio de productos. Investigacion de mercados
COMPRAS
Equipo v maquinarias. abastecimiento de materiales, publicidad. servicios
REGULACIONES
Nonm_s v T jones de la copslmcci(m OIS qmbicmalcs v laborales

wWoOwmNAO= O

Firma de
Preparaciony acuerdos y
licitacionde ‘contratos
ofertas

rod i Mantenimiento de equipo
Hiodiccion.ge caminero
agregados petreos

L

Movimiento de
tierras, obras de
drenaje y

Ejecucion

Planificacion y programacion de de obras
viales con

construceion de los proyectos / MTOP v conformacion
- Oy de pavimento ¢n
carreteras,

nowmnNnoO=
WO -3 >»PZ -3

Municipios

Figura 10. Cadena de Valor de “Constructora VERDU”
Fuente: Constructora VERDU
Elaboracion: Investigadora




Matriz de Arquitectura Empresarial (MAE)

Mediante la herramienta de la Matriz de Arquitectura empresarial (Zachman), se representa de
manera integral la empresa y todos los componentes, procesos e infraestructura que rigen
actualmente en la organizacion (Anexo # 4)

Se identifican brechas que tiene la organizacion, las mismas que serviran mas adelante para la

identificacion y seleccion de proyectos que podrian implementarse; con el fin de mejorar

procesos operativos, administrativos, de marketing y de produccion.
Leyes y Regulaciones
Las leyes y regulaciones que se presentan en este tipo de negocio estan relacionadas con la

o

industria de la construccion y de la produccion minera (agregados pétreos). las mismas que se

detallan a continuacion:

Cuadro 6. Lista de leves y Regulaciones

Ambientales

Reglamento TULSMA del Ministerio del Ambiente del Ecuador
[SO 14001 Control ambiental
Reglamento de Seguridad y Salud ocupacional

Construccion y produccion

Normas NEVI para construccion de caminos y puentes del Ministerio de Transporte y Obra ptiblicas MTOP
Norma Ecuatoriana de la construccion NEC

Normas internacionales ASHTO, ASTM, DIM

Ley organica del Sistema Nacional de Contratacion Piblica LONSCOP

Ley de mineria ecuatoriana

Permisos de construccion Municipales

Financieras

NIFF: Normas Internacionales de Informacién Financiera
| SRI: Servicio de Rentas Internas
Superintendencia de compaiiias

Sociales

IESS: Instituto ecuatoriano de Seguridad Social
Constitucion del Ecuador
MIPRO: Ministerio de Industrias y productividad

Cddigo del Trabajo




Estructura Metodolégica.

A continuacion se detallan las técnicas empleadas para el levantamiento de la informacién

indicada en el PEN:

Cuadro 7. Estructura Metodolégica empleada en levantamiento de la Informacion

Revision de
documentacion
organizacional

Documento
asociado

[ P .
Interesado | Técnica de

recoleccion de
la
| Informacion

Referencia
bibliografica de la
técnica empleada

Plan Estratégico

Informacion
técnica de la
Empresa

Director de
proyectos

| Entrevista y
revision de
documentos de
la Empresa.

(PMBOK version 3),
Herramienta y
técnica 5.2.2.1 del
proceso 5.2
Recopilacion de
informacion.

Plan Estratégico

Informacion
administrativa de
la Empresa

Director
Financiero

Entrevista y
revision de
documentos de
la Empresa.

(PM BOCK version
5).5.2.2.1 Técnicas
de recopilacion de
informacion,
Entrevistas

Plan Estratégico

Informacion
administrativa de
la Empresa

Jefa de
Personal

Entrevista y
revision de
documentos de
la Empresa.

(PM BOCK version
5).5.2.2.1 Técnicas
de recopilacion de
informacion,
Entrevistas

I3

Plan Estratégico

o

[nformacion
operativa de la
Empresa

Jefe de
Logistica

Entrevista y
revision de
documentos de
la Empresa.

(PM BOCK versién
5), 5.2.2.1 Técnicas
de recopilacion de
informacion,
Entrevistas

Plan Estratégico

[nformacion
técnica de la
Empresa

Director
Técnico de
la Empresa

Entrevista y
revision de
documentos de
la Empresa.

(PM BOCK version
5).5.2.2.1 Técnicas
de recopilacion de
informacion,
Entrevistas

Fuente: Investigadora

Elaboracion: El autor




FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas)
Esta informacion se desprende de la entrevista realizada al Gerente General de la
organizacion. (Ver Anexo 2)

FODA

AREA DEBILIDADES

Nuestra linea de servicios fabrica cero

FACTOR INTERNO = ]
pilotes y cero vigas pretensadas

Nuestra linea de servicios fabrica cero

FACTOR INTERNO 2 x o
vigas y cero pilotes metalicos.

Nuestra linea de servicios esta poco
FACTOR INTERNO desarrollada en la construccion de
edificios

FORTALEZAS

FACTOR INTERNO Capacidad de inversion

Buena posicion de la Organizacion en el

FACTOR INTERNO
mercado

Gran capacidad de infraestructura fisica y

FACTOR INTERNO il o
logistica de maquinaria

FACTOR INTERNO Talento humano calificado

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Tendencias a construir estructuras con
materiales alternativos a los
tradicionales.

FACTOR EXTERNO/ASPECTO
DE MARQUETING

FACTOR EXTERNO/ASPECTO [Nuevas tecnologias en maquinaria para la
TECNOLOGICO construccion,

Mercados externos en paises cercanos.
FACTOR EXTERNO/ASPECTO |presentan circunstancias atractivas para

ECONOMICO & POLITICO inversion en construccion de
infraestructura.

0003

Figura I1. Analisis FODA de la Organizacion
Fuente: Constructora Verdu
Elaboracion: El autor




CAPITULO 3. DISENO DE METRICAS DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Indicadores

Los indicadores son variables asociadas a los objetivos. que se utilizan para medir su logro y
para expresar sus metas. Constituyen el instrumento central para la medicion del desempefio y

control de gestion. (Francés, 2006)

Son métricas financieras o no financieras utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el

rendimiento de una organizacion y que generalmente se recogen en su plan estratégico.
LLos indicadores pueden ser Operativos (Desempeiio) o estratégicos (Resultados).
Indicadores Claves de Desempeiio (KPIs)
Se usan para la medicion del desempeiio de las actividades permanentes en los planes
operativos. Incluyen los de cantidad, calidad, y eficiencia o desempefio.
Indicadores claves de Gestion (KGIs)
Son indicadores de metas (resultados). y miden los efectos obtenidos que permiten determinar
el grado de cumplimiento de los objetivos.

El cuadro de mando Integral (Kaplan y Norton, 1996) define estas métricas dentro de las cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la de procesos internos v la de formacion y crecimiento.
Cuadro de mando Integral y vinculacion de los indicadores con la estrategia

El cuadro de mando Integral plasma la estrategia de la empresa a través de una secuencia de
relaciones causa-efecto; los mismos que seran medidos mediante indicadores de resultado KGls
y los inductores de actuacion (indicadores de causa).

La obtencion de las metas fijadas a nivel estratégico (Gerencia y accionistas), que se plantea la

Constructora VERDU para el ailo 2017 se los detalla segun las cuatro perspectivas del CMI.




Cuadro 8. Cuadro de Mando Integral de Constructora Verdi
~ Objetivos estratégicos _Indicadores estratégicos
-~ : (Indicadores de efecto)

Perspectiva financiera
Ampliar ingresos en 12 MM de ddlares respecto del afio
2016, mediante la firma de contratos con los clientes

Crecimiento de los ingresos

S Te 5] 70 ~ WeTe s o PN ~OCeQ . - .
Redmgon del 2% de 19'5 costos durante el proceso Variacion del costo operacional
operativo de construccion de los productos }

Perspectiva de cliente/Mercado
Mantener la fidelidad del cliente 1 Satisfaccion del cliente
|

* B : Tiempo de cumplimiento de
Entrega puntual de los productos (carreteras y puentes)
= - | contratos
Incremento del 20% en producto "Carreteras" y 25% en | Variacion en porcentajes de la
"Puentes” produccion
Perspectiva de Procesos Internos
|

Mejora en procesos de licitacion y oferta | Indice de licitaciones ganadas
Mejorar los procesos de aprovisionamientos de Cumplimientos de entrega de
suministros suministros

Optimizar la Productividad de la
maquinaria

Perspectiva de Experiencia y Aprendizaje

indice de la plantilla que requiere
mejora de su capacitacion

Lograr el uso optimo de equipos y maquinarias

Elevar la competencia del personal

Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor
Indicadores Financieros
Se muestran los indicadores de estrategia en la perspectiva financiera y se detallan los

rangos objetivos, deseados, y el umbral minimo establecido por la organizacion.




OBJETIVO ESTRATEGICO F1 - Ampliar los ingresos de la organizacion

INDICADOR DE RESULTADO F1 - Crecimiento de lo

Monto Ingreso (Ao
2016)

Monto Incremento
objetivo

ingresos
Monto Incremento
Deseado

Monto Incremento
minimo

$ 54.346.263

$11.956.178

$ 13.586.566

$ 10.869.253

% Actual
(Linea base)

% Objetivo

% Deseado

% Umbral minimo

0%

22%

25%

20" 0

Fecha Linea Base

01/01/2017

Fuente

Balance Financiero

Periodicidad:

['rimestral

Férmula: (Ingresos por contratos actuales - Ingresos por contratos ano 2016)

Ingresos por contratos 2016

Unidad:
Figura 12. Indicador Financiero F1
Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

OBJETIVO ESTRATEGICO F2 - Reducir Ia estructura del coste operativo
INDICADOR DE RESULTADO F2 - Reduccién del gasto operacional
Gasto Operacional (Ao Monto objetivo a Monto deseado a
2016) reducir reducir
$46.370.781 $927.416 $1.159.270

% Actual
(Linea base) % Objetivo % Deseado % Umbral minimo

0% 2% 2,5% 2%
Fecha Linea Base 01/01/2017
Fuente Balance Financiero
Periodicidad:
Férmula:

Monto minimo a reducir

$ 834.674

Trimestral

(Gastos operacionales actuales - Gastos operacionales ano 2016)

Gastos operacionales afio 2016

Unidad:
Figura 13. Indicador Financiero F2
Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

Indicadores de cliente -Mercado
En la perspectiva de cliente, se identifican segmentos de clientes y de mercado. en los que
compite la organizacion: de alli que se muestran medidas de la actuacion en esos segmentos
seleccionados.
Al ser dos los productos principales que entrega la constructora, construccion de carreteras y

construccion de puentes, se establecio un indicador que servira para evaluar la cantidad de

producto que se espera elaborar para los clientes de la constructora, respecto del producido en el




afio 2016. Se muestran también los rangos objetivos. deseados, y el umbral minimo que se espera

obtener.

OBJETIVO ESTRATEGICO C1 -Incremento en producto 1 (Carreteras)
INDICADOR DE RESULTADO Cl1 - Porcentaje de incremento en construecién de carreteras
Cantidad producida (Afo Cantidad o rango
2016) objetive
200 KM 40 KM 50 KM
% Actual (Linea
base)
0% 20% 25% 18%
Fecha Linea Base: 01/01/2017

Fuente: Inventario de proyectos ejecutados

Cantidad Deseada Umbral minimo

% Objetivo % Deseado % Umbral minimo

Periodicidad: Trimestral

Formula: Cantidad en km de carretera producidos - Cantidad en km de carretera producidos aio 2016 X 100

Cantidad en km de carretera producidos afio 2016

Unidad: |
Figura 14. Indicador de Cliente CI
Fuente: Investigadora

Elaboracién: El autor

OBJETIVO ESTRATEGICO C2 -Incremento en producto 2 (Puentes)
INDICADOR DE RESULTADO C2 - Porcentaje de incremente en construccion de puentes
Cantidad producida Cantidad o rango
(Ao 2016) objetivo
1500 MT 375 MT 450 M1 300 MT

% Actual (Linea
base)
0% 25% 30% 20%
Fecha Linea Base 01/01/2017

Fuente Inventario de provectos ejecutados

Cantidad Deseada Umbral minimo

% Objetivo % Deseado % Umbral minimo

Periodicidad: I rimestral

Férmula: Cantidad en ML de puente producidos - Cantidad en ML de puente producidos ano 2016 X 100

Cantidad en ML de puentes producidos afio 2016

Unidad:

Figura 15. Indicador de Mercado C2
Fuente: Investigadora

Elaboracion: El autor

Para medir la propuesta de valor que la organizacion entrega a sus clientes: la alta dirigencia ha

considerado también evaluar la satisfaccion y fidelidad de los clientes, respecto del producto y

Servicio que enftrega la constructora.




OBJETIVO ESTRATEGICO C3 -Fidelidad del cliente.
INDICADOR DE RESULTADO C3 - Indice de satisfaccion del cliente

Justificacion: La insatisfaccion de los clientes se veria reflejada en una disminucion de los mismos

e Mide la satistaccion del cliente que contribuira a mantener los ingresos econdmicos de la
Definicion: G etin
organizacion

Recoleccion de datos Encuesta de satistaccion

Valor o rango objetivo Por encima de 7.5 en un rango de 10 puntos

Fecha Linea Base 01/01/2017

Fuente Registro de evaluaciones a clientes

Periodicidad: mensual

Formula: Promedio de puntaje de satisfaccion de las preguntas de la encuesta
Unidad: Puntos

Figura 16 Indicador de Mercado C3

Fuente: Investigadora

Elaboracion: El autor

Indicadores de Procesos Internos de la organizacion

Se muestran los indicadores de Gestion orientados a los Procesos internos del negocio. que se

utilizaran para medir el desempefio de los mismos, con miras a alcanzar los objetivos

estratégicos planteados por la constructora.

OBJETIVO ESTRATEGICO PI1- Mejora en procesos de licitacion y oferta
INDICADOR DE RESULTADO (KGI-P1) - Indice de licitaciones ganadas
Incrementar el indice de licitaciones ganadas representa mayores contratos v por ende mayores

Justificacion: : ) ) 5 i
MEresos para la organizacion

3 oo Mide la contribucion de un proceso en la captacion de mayores contratos que representan
Definicion: : S
, mayores ingresos a la organizacion

Fecha Linea Base 01/01/2017

Fuente Registros de participacion de proyectos por parte de la constructora

Periodicidad: trimestral

Féormula: Numero de licitaciones ganadas X 100

Numero de licitaciones ofertadas

Unidad: %
Figura 17. Indicador de Procesos internos P1
Fuente: Investigadora

Elaboracion: El autor




OBJETIVO ESTRATEGICO P2- Mejorar los procesos de aprovisionamiento

Denominacion:

Justificacion:

(KGI-P2) Indice de cumplimiento de entrega de suministros

Evaluar la eficiencia en la entrega de suministros por parte de los proveedores

Definicion:

Mide la entrega a tiempo de los suministros

Fecha Linea Base

01/01/2017

Fuente

Registros de entrega de suministros

Periodicidad:

Mensual

Férmula:

Indice de cumplimiento Numero de entregas tardias

Numero de entregas totales

Unidad:

0()

Figura 18. Indicador de Procesos internos P2

Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

OBJETIVO ESTRATEGICO P3- Uso optimo de equipos y maquinarias

Denominacion:

Justificacion:

(KGI-P3) Indice de Productividad de la maquinaria
Productividad de la maquinaria en niveles bajos indica una mala asignacion de recursos v costos altos
de produccion.

Definicion:

Mide el costo de la maquinaria invertido por volumen de produccion

Fecha Linea Base

01/01/2017

Fuente

Registros de productividad de la maquinaria

Periodicidad:

Mensual

Formula:

Productividad de la maquinaria = Costo de horas mdquinas trabajadas

Costo del volumen de produccion conforme

Unidad:

0
0

Figura 19. Indicador de Procesos Internos P3

Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

Indicadores de Experiencia y Aprendizaje

Se muestran los indicadores de Gestion de experiencia y aprendizaje que se requieren para

alcanzar los objetivos de cliente y de procesos internos.




OBJETIVO ESTRATEGICO El- Elevar la competencia del personal
INDICADOR DE RESULTADO (KGI-E1) - Indice de la Plantilla que requiere mejora de su capacitacién

Justificacion:

Incrementar y actualizar ¢l conocimiento del personal hacia nuevos estandares que exige ¢l mercado )

la tecnologia

Definicion:

Mide la contribucion del talento humano para alcanzar los objetivos estratégicos.

Fecha Linea Base

01/01/2017

Fuente

Valoraciones anuales del Recurso Humano

Periodicidad:

Anual

Formula:

Numero de empleados que requieren mejora en sus capacidades X 100

Numero de empleados totales

Unidad:

0 o

Figura 20. Indicador
Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

Cadena de Valor

de Experiencia y Aprendizaje E1

La cadena de valor de Porter (1985) es la herramienta estratégica usada para analizar las

actividades de una empresa: por lo que se muestran los procesos de produccion o procesos

primarios de la constructora. para el desarrollo de los productos “Construccion de carreteras y

Construccion de puentes.™

Extructura de Extructura de Construccion de
Movimiento de tierras pavimento pavimento , obras de arte
(Excavacion y relleno) (hormigdn) (asfaltico) (hidraulicas y de
drenaje)

~ Elementos de = Elementos de
Sial Vigas
~ Hormigén tor s Acero estructural
Pilotes Pretensados Armado 1 (Pilotes, cabezales,
(zapatas, pilas, pilares, vigas)
losas) ;

Figura 21. Procesos de Produccion de la Cadena de Valor de la Constructora.

Fuente: Investigadora
Elaboracién: El autor




Los procesos de soporte que respaldan las actividades primarias que tienen que ver con la
construccion de carreteras y puentes, son procesos comunes que se realizan previo a la

contratacion, durante el proceso de produccion y durante la fase de entrega final de las obras.

Planificar mercados y Negociacion,
evaluacion de posibles contratacion y
proyectos previo a su presentacion
contratacion de ofertas

Presentacion y Entregay
cobro de recepcion de
planillas de los las obras
contratos

Figura 22. Procesos de Soporte de la Cadena de Valor de la Constructora.
Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

Indicadores de Desempeiio de la Matriz de Arquitectura Empresarial (MAE)

Los indicadores de desempefio (KPIs) que se han identificado para la empresa, estan
expresados en términos de cumplimientos operativos: para esto es de mucha utilidad la Matriz
de Arquitectura empresarial en donde constan todos los componentes, procesos e infraestructura

que posee la empresa.

Se definieron indicadores de acuerdo a los procesos de soporte y de produccion (actividades

primarias) identificados en la cadena de valor. Los indicadores analizados permiten identificar
con claridad la realidad de lo que esta obteniendo la empresa en los diferentes procesos,
enfocados respecto a los aspectos de procesos, personas, automatizacion, informacion.
regulacion e infraestructura con que cuenta o, a lo cual esta sujeta la actividad de la Organizacion
(Ver Anexo 5y 6). Los indicadores analizados se muestran en las Figuras. 23, 24, 25,26, 27 y

28.




PROCESOS DE SOPORTE

a su contratacion

A.- Planificar mercados y evaluacion de posibles proyectos previo

on. contr:

Yy presentacion de ofertas

(KP1- A1),
inea bas

a pers/proc

(KP1- A2).

Linea base

80 horas

(KP1 - A3).

e
30 -4

(aceptable)

(KP1 - AP1).

Linea base

90 - 100%

(Excelente)

(KP1 - AP2).

Linea base

9359
(KPI - AP3).
Linea base
0% (Excelente)
(KPI - AA1).
Linea base
100%,
(KP1 -AAZ).

Linea base

6-

(KPI - AA3).

Nivet de uso del recurso humano
Valor Objetive

Valor deseado

4 pers/proceso

Umbral minirme

3 pers/proceso

Horax s para el p

Valor Objetivo Valor deseado

64 horas 56 horas

Nivel de Productividad del equipo

Valor Objetivo Valor desesdo

50-80%
40 - 50%

(Spti (satisfactorio)

Nivel de

Umbral minime

80 her

Umbral minir

25 - 30% (minimo

Valor Objetive
20

(Exc

Valor deseado
100%
ente)

20 - 100%

(Excelente)

Nivel de cumplimiento de las tareas

Valor Objetivo Valor

1007 1O0% 0

Nivel de rotacién de personal

Valor Objetive Valor deseado

0% (Excelent 0% (Excelente)

Umbral mi
80
(Sati

209

factorio)

Umbral minimo

CLO

Urmbral minime

del

Valor Obj Valor descado

1009, NCA

IImbral minime

N/A

Indice de fallas del recurso tecnolégico

Valor Objetivo Valor ¢ ado
0-

Nivel de consumo de banda ancha del

Linea ba
3 megabits/rmes
(KP1 - Al1).
Linea base
90-a5%
(KPI - A12).
Linea base

309

(KPI - AR1).

Linea ha
U (Si cumple)
(KPI -AR2)

Linea base

RO-90%

(satislactorio)

(KPI - AR3).

Lines base

1 (si cumnple)

(KP1 -AF1).

Linea ba

100%

(KPI -AF2).

Lines base

920

(excelente)

100%

Umbral minimeo

recursa

(KPi- B1).
Linea base
5 pers/procesa

(kP1. B2).

Linea base
170 - 190 horas
{KPI - B3).

Linea base

109 (aceptable)

{kPI - BP1).

Linea b

90 - 100%

(Excelente)

{KPI - BP2)

100%

(KPI - BP3).

(KPI - BAL).
Linea base

100%

(KPE- BA2).
Linea base

6-7%

(KP1 - BAZ).

Nivel de uso del recurso humano

Valor Objetive Valor deseado

5 pers/proceso S pers/procesa a pe

Horas

Umbral minimo

/proceso

para elp

Valor Objetive Valor

sdo

160 - 170 horas 140 -160 horas 170

Nivel de Productividad del equipo
Valor Objetivo
50% (6ptimo)

Nivel de

Uimb
ao

Umbral minime

190 haras

ral mi

300

(rminir

Valor Obje
90 - 100%

(Excelente)

Nivel de cumplimicnto de las tareas

Valor Obfetivo Valor de

100%

N/A

Nivel de rotacién de personal
s do

Valor Objetive

0% (Excelente) 9 (Excelente

Umbral minimo

80

90

Urnbral minimo

N/A

Umbral minir

ptabi

de del

Valor Objative feseado

100% N/A

Indice de fallas del recurso tecnoldgico

Valor Objetivo Valor deseado

452 0-3%

Umbral minimo

N/A

Umbral minimeo

6-79

Nivel de consumo de banda ancha del recurso

Valo!

3,5 megabits/mes |4 megabits/mes

Imbral minimo

en marco de

de la

Valor Objetive Valor c

20.9 100%

=

Umbral minima

85-90%

de
durante el proceso.

Valor Objetivo Valor deseado

100%

Nivel del

d de la

Umbral minime

Valor Objetive

1 (Sicumple)

Umbral minime

N/A

Nivel de

Valor Objetivo
80-90%,
Chath
Nivel de

(sobresalic

de L

etarao) 1te )

Umbeal minimo

75 - 80%0 (Minimao)

salud ocupacional
Valor Objetivo Valor deseado

1 (Si cumple) N/A

de seguridad y

Umbral minime

Valor Objetivo Valor deseado

1009
Nivel de uso de la i

100%

Umbral minime

fisica
(oficinas)
Valor

Valor Objetive deseado

90 - 100% 20

(excelente)

100%:

(excelante)

al minima
80 - D0%

(satisfactorio)

(KP1 - BI11).
Linea base
90-95%

(KP1 - BI2).

Linea base

(KP1 - BR1).

Linea base

1 (Sicumple)
(kP! - BR2).
Linea

80-9(
(saustactono)

(KPI - BR3).
Linea base

(Si curnple)

(KPI -BF1).

100%

{KP1 -BF2).

Linea bas

Valor Objetivo Valor deseada

2.5 megabits/mes

4 megabits/mes

=

& de la

Valor Objetive Valor deseado

S90-95% 1002
i de
elp £

Valor Objetivo ~ado

20

Nivel del

Umbral minimo

3 megabits/mes

en marco de

Umbral minimo

85-90%

de fa

Umbral r

e la

Valgr Objetive Valor deseado Uity

1 (Sicumple) N/A

Nivel de de

al minimo,

NiA

Valor Objetivo Valor deseado Umb

30900 100%
(satistactorio) (sobresaliente)

Nivel de

1l minimo

75 - BO%
(Nlinmmo)

der de

v salud ocupacional
Valor Objetive

1 (S cumple)

Umbral minimo

N/A

Operatividad de equipos informéticos y de

movilizacién
Valor deseado

r Objetivo

100%
Nivel de uso de la

100%

Umbral minimo

(oficinas)
Valor Objetive

90 - 10¢

209

)

Figu ra 23. Indicadores

Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor
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Figura 24. Indicadores de Desempeiio de Procesos de Soporte
Fuente: Investigadora
Elaboracion: El autor

En las Figuras 23 y 24 se muestran los indicadores correspondientes a los procesos de soporte, de
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de la empresa, asi, (KPI-A3-B3-C3) sobre el Nivel de Productividad del equipo., (KPI-A2-B2-
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