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Diagnóstico y recomendaciones para la implementación de un sistema de gestión integrado aplicado a una empresa constructora mediana en Lima.
ÁREA DE LA INGENIERÍA
Gestión de Proyectos Gestión de Programas
PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
[image: ]¿Cómo puede lograr una empresa constructora mediana del medio de la construcción en Lima sistematizar sus procesos operativos y lograr un sistema de gestión integrado?
HIPÓTESIS
Mediante el desarrollo de una metodología sustentada de recopilación de información y criterios a considerar es posible diagnosticar la situación de los procesos de gestión operativos en una empresa constructora mediana en Lima, tomando como ejemplo aplicativo a dos empresas con esas características, y luego proponer mejoras para dichos procesos a nivel organizacional a partir del análisis de la información encontrada y el contexto de la empresa.
ALCANCE DE LA TESIS
El presente proyecto de tesis abarca las buenas prácticas a nivel de gestión de los procesos operacionales de una empresa constructora de tamaño medio en Lima, Perú. Involucra a todas las áreas de la empresa que interactúen de alguna manera con los proyectos de la misma. También se tratarán los factores contextuales de la empresa que facilitarían la aplicación de un proceso estructurado para llevar a cabo los procesos analizados. Como complemento, se presentará el desarrollo de un plan de gestión para un área crítica de los procesos productivos, específicos a la ingeniería civil, con posterior supervisión de la implementación inicial y retroalimentación de su desempeño.
EXCLUSIONES
El trabajo no enfocará la estructura de organización a nivel obra, sino a nivel empresa. No se desarrollará el plan de gestión para todas las áreas, se enfocará en una de las identificadas como críticas, dando recomendaciones para un posterior desarrollo de todas las áreas. No se detallará el plan de gestión de temas de administración, ya que escapan al alcance de la carrera de ingeniería civil
OBJETIVO GENERAL
[image: ]Proponer y aplicar una metodología para identificar las condiciones necesarias para que una empresa constructora mediana del medio pueda desarrollar un Sistema de Gestión Integrado en todas sus áreas de manera exitosa, en las etapas de Inicio, Planificación, Ejecución, Control y Cierre de sus proyectos de edificaciones y obras civiles. Adicionalmente, se busca desarrollar un Plan de Gestión de un área crítica seleccionada a partir del diagnóstico e implementarlo a manera preliminar. Se desarrolló un Plan de Gestión de Logística en las empresas para su implementación en las etapas de Planificación, Ejecución, Control y Cierre de sus proyectos.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS
·         Investigar acerca de las buenas prácticas en la gestión de empresas constructoras
·         Determinar la metodología de levantamiento de información para el diagnóstico, incluyendo los criterios a considerar para evaluar la situación actual
·         Realizar el diagnóstico de la situación actual de las empresas constructoras.
·         Analizar la información encontrada de la situación actual de la empresa para plantear recomendaciones
·         Crear un flujo de procesos para la gestión integral de la empresa
·         Identificar  el  área  más  crítica  de  producción  en  base  a  los  hallazgos  del diagnóstico y diseñar un Plan de Gestión específico para dicha área
·         Implementar el Plan de Gestión y obtener retroalimentación para su mejora
·         Crear KPI (Key Performance Indicators) para el seguimiento de la empresa en los aspectos de gestión

ÍNDICE
 

PLANTEAMIENTO GENERAL              2
Presentación del tema, pregunta de investigación, hipótesis, objetivo general y objetivos específicos. Se detalla el alcance y las exclusiones del trabajo de investigación.
Capítulo 1.  INTRODUCCIÓN Y MARCO TEÓRICO               10
1.1) Introducción              11
Contextualización del tema a investigar. Crecimiento en la construcción y empresas recientemente, nuevos retos y problemas de la industria dan lugar a la necesidad de evolucionar, generando el sistema de gestión integrado y este proyecto de investigación.
1.2) Presentación de las empresas              14
1.2.1) A.R. Inmobiliaria y Constructora SA               14
Presentación general de Aricsa, una de las empresas a las que se aplicará el diagnóstico planteado en la investigación. Se indica además los motivos de elección de esta empresa como aplicación del proyecto de investigación.
1.2.2) Incorp SAC               16
Presentación general de Incorp SAC, otra de las empresas a las que se aplicará el diagnóstico planteado en la investigación. Se indica también los motivos de elección de esta empresa como aplicación del proyecto de investigación.
1.3) Marco teórico              17
1.3.1) Gestión integral y flujos de información               17
1.3.1.1) Evolución de sistemas de gestión               17
Breve reseña de la evolución teórica de los sistemas de gestión hasta llegar al sistema de gestión integrado. Se presentan los pasos para generar un sistema de gestión en una empresa.
1.3.1.2) El sistema de gestión integrado               19
Presentación de la teoría del sistema de gestión integrado, detallando como se logran integrar las áreas para que funcionen de una manera óptima, las ventajas que esto ofrece y los pilares para lograr un sistema de gestión integrado.
1.3.1.3) Flujos de información y gestión del conocimiento               26
Se analizan los flujos de información dentro de una organización empresarial de manera que estos se convierten en un bien intangible de la empresa, dando valor agregado a sus procesos operativos y optimizando el uso de recursos y disponibilidad del conocimiento.
1.3.2) La empresa constructora               35
1.3.2.1) Características de la empresa constructora               34
Se presenta la empresa constructora como un cuerpo organizado para obtener un fin, estudiando sus componentes, la cadena de valor y actividades de apoyo dentro de la empresa. Así mismo, se ven las dificultades que presenta la empresa constructora desde el punto de vista de gestión.
1.3.2.2) Procesos en la empresa               37
Finalmente se evalúan estrategias de gestión presentadas por los autores para lograr una mejor gestión de la empresa, aplicados principalmente a la empresa constructora y sus componentes descritos. Además se analiza el estado actual de la gestión integral aplicada a la realidad de la construcción en Lima.
Capítulo 2.  METODOLOGÍA DESARROLLADA               47
2.1) Criterios a considerar en el análisis               48
Se presentan los criterios que se tomarán en cuenta para la evaluación de la situación actual, justificados a partir del marco teórico presentado. Se toma en cuenta factores contextuales y de organización de la empresa para desarrollar los criterios adecuados a la realidad de la construcción de edificaciones en Lima.
2.2) Metodología de investigación               53
Elaboración de un plan detallado de levantamiento de información en las empresas, justificado a partir de métodos de investigación académica propuestos por los autores escogidos. Se  realiza una investigación principalmente cualitativa para identificar factores de contexto que no se pueden medir con facilidad.
2.3) Indicadores a aplicar en el diagnóstico               56
Con lo establecido en el capítulo 2.1 y la metodología descrita en el capítulo 2.2 se presentan indicadores a aplicar en el diagnóstico, particulares a cada área de la gestión integral, de manera que se pueda identificar posteriormente fortalezas y debilidades.
Capítulo 3.  DIAGNÓSTICO Y ANÁLISIS               68
3.1) Diagnóstico de las empresas               69
Evidencia del seguimiento del plan establecido en el capítulo 2.2, junto con tablas de resumen e indicadores desarrollados para el diagnóstico de las empresas.
3.2) Análisis FODA de la situación actual               87
A partir del procesamiento de la información recopilada, se analizan los hallazgos para identificar las fortalezas y debilidades de la estructura de gestión de la empresa, tanto generales como particulares a cada área de gestión.
 
3.3) Recomendaciones para lograr un sistema de gestión integrado               90
Se presentan las recomendaciones para lograr un sistema de gestión integrado obtenidas luego del proceso de diagnóstico y análisis crítico de la situación actual.
3.4) Identificación y análisis de un área crítica               92
A partir del diagnóstico, se identifica un área crítica de los procesos de producción o áreas de apoyo y se analiza para generar un plan de gestión de área, el cual se presenta como anexo a este proyecto de investigación. Dentro del análisis, se proponen indicadores de logro para monitorear la efectividad de la aplicación del nuevo plan de gestión y propuestas de mejora al área escogida.
Capítulo 4.  METODOLOGÍA E IMPLEMENTACIÓN DE PLAN DE GESTIÓN               95
4.1) Metodología para la elaboración del plan de gestión de área               96
Se explica la metodología seguida para la elaboración del plan de gestión al área escogida en las empresas, así como los componentes de los planes.
4.2) Impacto del plan de gestión de área en la producción de las empresas              98
En base a los procesos establecidos en los planes de gestión, se explica el impacto que genera cada proceso del área crítica dentro de la cadena de valor de las empresas, analizando la importancia y cómo influye en la producción.
4.3) Implementación e indicadores de logro del plan generado              107
Se realiza el seguimiento de la implementación del plan generado en una primera etapa, así como el monitoreo de los indicadores de logro establecidos en el capítulo 3.3.
4.4) Retroalimentación              112
Se presenta el proceso de retroalimentación del análisis realizado y la implementación del plan de gestión desarrollado, proponiendo los cambios y mejoras que se consideran pertinentes luego del monitoreo de la implementación. Así mismo, se propone un sistema de retroalimentación activa que dé lugar a la mejora continua.
Capítulo 5.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES              116
5.1) Conclusiones              117
Se presentan las conclusiones obtenidas del marco teórico, la investigación, y del desarrollo de los planes de gestión.
5.2) Recomendaciones finales              118
Se presentan las recomendaciones en base a la investigación para profundizar futuras investigaciones relacionadas al tema de la presente tesis.
Capítulo 6.  BIBLIOGRAFÍA              120
ANEXOS              124

 
ANEXO A: Formatos de levantamiento de información
Se muestran los formatos utilizados para el levantamiento de información en ambas empresas, acorde al capítulo 2.2.
ANEXO B: Dossier de investigación de Aricsa.
Plan detallado de investigación y presentación de evidencia de la misma de Aricsa. Se analiza la información obtenida de la investigación realizada presentada en el capítulo 2.
ANEXO C: Dossier de investigación de Incorp.
Plan detallado de investigación y presentación de evidencia de la misma de Incorp SAC. Se analiza la información obtenida de la investigación realizada presentada en el capítulo 2.
ANEXO D: Plan de gestión de área de captación de Aricsa
Se presenta el plan de gestión del área de captación de Aricsa, elaborado en base a la metodología presentada en el capítulo 3.4.
ANEXO E: Plan de gestión de área de logística de Aricsa.
Se presenta el plan de gestión del área de logística de Aricsa, elaborado en base a la metodología presentada en el capítulo 3.4
ANEXO F: Plan de gestión de área de logística de Incorp.
Se presenta el plan de gestión del área de logística de Incorp, elaborado en base a la metodología presentada en el capítulo 3.4
ANEXO G: Evidencia de levantamiento de información
Se presenta toda la evidencia de levantamiento de información realizado en el transcurso de la presente tesis.
 


ÍNDICE DE TABLAS
Tabla 1.1.1: Variación porcentual del sector construcción (PBI) a igual mes el año anterior              11
Tabla 1.3.1.1.1: Evolución de la gestión a lo largo del tiempo               17
Tabla 1.3.2.1.1: Insumos, transformaciones y productos de una empresa   constructora               35
Tabla 2.3.1: Indicadores para procesos en la empresa               56
Tabla 2.3.2: Indicadores para empresa               61
Tabla 3.1.1.1: Resumen de entrevistas para diagnóstico de Aricsa               69
Tabla 3.1.1.2: Semáforos para indicadores aplicables a procesos (Aricsa)               77
Tabla 3.1.1.3: Resumen de diagnóstico de Aricsa               78
Tabla 3.1.2.1: Resumen de entrevistas para diagnóstico de Incorp               79
Tabla 3.1.2.2: Semáforos para indicadores aplicables a procesos (Incorp)               85
Tabla 3.1.2.3: Resumen de diagnóstico de Incorp               86
Tabla 4.3.1.1: Plan de implementación de Logística en Aricsa               108
Tabla 4.3.1.2: Objetivos e indicadores de Logística en Aricsa               109
Tabla 4.3.2.1: Plan de implementación de Logística en Incorp               110
Tabla 4.3.2.2: Objetivos e indicadores de Logística en Incorp               111
Tabla 4.4.1.1: Resultados de encuesta de implementación Aricsa               113
Tabla 4.4.1.2: Medición de indicadores de implementación en Aricsa               113
Tabla 4.4.2.1: Metas establecidas para implementación en Incorp               114

ÍNDICE DE GRÁFICOS
Gráfico 1.1.1: Evolución de los sistemas de gestión              13
Gráfico 1.3.1.2.1: Pirámide de ejes de la gerencia integral              22
Gráfico 1.3.1.2.2: Resumen de los pilares de la gerencia integral              26
Gráfico 1.3.1.3.1: Esquema de conocimiento tácito y explícito              28
Gráfico 1.3.1.3.2: Esquema de conocimiento individual y colectivo              29
Gráfico 1.3.1.3.3: Esquema de interacción de conocimiento en una empresa              30
[image: ]Gráfico 1.3.1.3.4: Ciclo de sistemas de información en la empresa              34
Gráfico 1.3.2.2.1: Relación de tareas, actividades, procesos y sistemas              38
Gráfico 1.3.2.2.2: Esquema de proceso              39
Gráfico 1.3.2.2.3: Modelo de cliente-proveedor interno              40
Gráfico 1.3.2.2.4: Ejemplo de mapa de procesos para una empresa promotora y constructora              45
Gráfico 2.1.1: Diagrama de Ishikawa de problemas en la gestión integral              50
Gráfico 3.1.1.1: Puntuación relativa obtenida por pilar de gestión de la empresa  Aricsa              78
Gráfico 3.1.2.1: Puntuación relativa obtenida por pilar de gesti              ón de la empresa  Incorp              86
Gráfico 4.2.1.1: Mapa de Procesos de la empresa Aricsa              99


ÍNDICE DE DIAGRAMAS
Diagrama de flujo proceso de Captación en Aricsa              70
Diagrama de flujo proceso de Preparación de propuesta en Aricsa              71
Diagrama de flujo proceso de Planeamiento en Aricsa              72
Diagrama de flujo proceso de Producción en Aricsa              73
Diagrama de flujo proceso de Valorizaciones en Aricsa              74
Diagrama de flujo proceso de Liquidación en Aricsa              75
Diagrama de flujo proceso de Postventa en Aricsa              76
Diagrama de flujo proceso de Prospección en Incorp               80
Diagrama de flujo proceso de Preparación de propuesta en Incorp               81
Diagrama de flujo proceso de Planeamiento en Incorp               82
Diagrama de flujo proceso de Producción en Incorp               83
Diagrama de flujo proceso de Liquidación en Incorp               84
 
 

CAPÍTULO 1.  INTRODUCCIÓN Y MARCO TEÓRICO

 
Introducción
La construcción civil en el Perú es una actividad económica de gran importancia para el país, aportando el 11.9% y 14.5% del PBI trimestral del primer y segundo trimestre del año 2013 respectivamente. Adicionalmente, el sector de construcción cuenta con un ritmo de crecimiento acelerado desde inicios del siglo, como se puede ver en la Tabla 1.1.1.
[image: ]Tabla 1.1.1: Variación porcentual del sector construcción (PBI) a igual mes del año anterior
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: INEI 2013
Este crecimiento sostenido ha generado en los últimos años un aumento en el volumen y magnitud de obras que las empresas constructoras están manejando. Con el aumento de trabajo, es también necesario adaptar el sistema de gestión para enfrentar los retos y dificultades que se presentan.
La industria de la construcción en general no está desempeñándose tan bien como se puede. Hay poca inversión en capital, investigación y desarrollo, y capacitación del personal.[1] Egan identifica los principales problemas del sector construcción en el Reino Unido, pero generalizables a la industria en general, como:
·         Márgenes bajos y poco confiables
·         Poca inversión en investigación y desarrollo. Las prácticas de ayer se siguen usando hoy, es una industria tradicional sin lugar a la innovación. 
·         Poco personal en entrenamiento para reemplazar a profesionales experimentados. Esta llevará a un déficit de capital intelectual y personal adaptado a las empresas. Particularmente en Lima, hay alta rotación de personal. La fuerza laboral es cada vez más joven e inexperta.
·         Clientes no valoran la calidad y muchas veces en licitaciones se prioriza el precio (principalmente en el sector público) a otros factores. Las empresas constructoras no ofrecen valor agregado, por lo que el cliente no lo percibe y no está acostumbrado a buscarlo. Esto se debe a que hay pocas barreras a la entrada a la industria, por lo que no se puede hallar con facilidad empresas que ofrezcan calidad y valor a sus clientes, para así lograr una relación a largo plazo con clientes recurrentes. Los clientes perciben problemas con el precio, plazo, calidad y resolución de observaciones.[2]
Por otro lado, la manera de ver las empresas en general está evolucionando. La estructura clásica de una empresa es funcional, donde se agrupan las especialidades y trabajan independientes de las demás áreas.[3] La organización tradicional piramidal permitió el crecimiento controlado de las empresas dentro de entornos predecibles en el pasado, con sus estructuras rígidas y altamente jerarquizadas. Sin embargo, no parecen adaptarse a los nuevos retos del mercado[4], los cuales según Pérez Fernández de Velasco son los siguientes:
“El poder ha pasado de la oferta a la demanda. Los clientes cada vez son más exigentes y responden menos a criterios genéricos. El aumento de la información que poseen tiene mucho que ver con la elevación de sus expectativas.
De unos mercados locales, se está pasando a unos mercados más globales; la competencia aumenta mientras que la demanda de los sectores tradicionales no crece como lo hacía en el pasado sino que se redistribuye, planteando la mejora continua de la competitividad como un reto vital para las empresas.
Los cambios cada vez son menos predecibles. La teoría de los ciclos de vida, previsiones de demanda, cambio tecnológico, etc., parecen  no responder  al entorno competitivo actual. Todos los cambios se suceden en un ritmo vertiginoso.” (Pérez Fernández de Velasco 2010: 38)
En función a estos retos el enfoque de la gestión ha evolucionado, dando lugar al surgimiento del concepto de sistema de gestión integrado.
[image: ]Gráfico 1.1.1: Evolución de los sistemas de gestión.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Sallenave 1994: 18
La mayoría de los ejecutivos tiene una visión funcional de la empresa basada en su función en la misma. Sin embargo, se debe lograr una visión estratégica global para mejorar la manera de gestionar la empresa. Una visión holística de la empresa como un todo ofrece una ventaja, ya que en realidad la empresa opera como un todo.[5] Esta es la base del sistema de gestión integrado, orientar los esfuerzos de todos los componentes de la empresa hacia el objetivo global de la misma, ofreciendo una ventaja competitiva frente a otras empresas.
Hay estudios, tales como el de la Building Services Research and Information Association (BSRIA) y el proyecto Genesis de la BAA y BRE que demuestran que hasta el 40% de la mano de obra en la construcción puede ser pérdida (entiéndase esta pérdida como trabajo no contributorio). Estos y otros estudios sugieren que hay ineficiencias significativas en la industria de la construcción. Esto se puede ver como  potencial de mejora en calidad y eficiencia a través de una perspectiva más sistematizada e integrada de ver los proyectos. La industria de manufactura ha logrado mejorar su desempeño a través de la integración de los procesos y los equipos alrededor de los objetivos del producto. Es decir, la gestión integral tiene potencial de ser replicada en la industria de la construcción para mejorar el desempeño y la competitividad de las empresas.[6]
Es por esto que los investigadores decidimos realizar este proyecto con el objetivo de proponer y aplicar una metodología para identificar las condiciones necesarias para que una empresa constructora mediana del medio pueda desarrollar un Sistema de Gestión Integrado en todas sus áreas de manera exitosa, en las etapas de Inicio, Planificación, Ejecución, Control y Cierre de sus proyectos de edificaciones y obras civiles. Adicionalmente, se busca desarrollar un Plan de Gestión de un área crítica seleccionada a partir del diagnóstico e implementarlo a manera preliminar. Se desarrolló un Plan de Gestión de Logística en las empresas para su implementación en las etapas de Planificación, Ejecución, Control y Cierre de sus proyectos.
 
Presentación de las empresas
En esta sección se presentarán las empresas elegidas para aplicar el diagnóstico de este proyecto de investigación. Se eligieron dos empresas con motivo de validar la posibilidad de replicar el diagnóstico a otras empresas medianas del medio de la construcción en Lima. Se presenta la empresa elegida, sus características principales y los motivos de elección en cada caso.
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A., también conocida como Aricsa, es una empresa constructora fundada en 1988. Forma parte del consorcio Aricsa Holding, junto con empresas como R.N. Elliott, Inmobiliaria Ruttini y la inmobiliaria Structura. La empresa se dedica a la construcción de proyectos de mediana y gran envergadura trabajando individualmente y en consorcios con otras empresas. Cuenta con 25 años de experiencia en el rubro, habiendo desarrollado proyectos como los siguientes, entre muchos otros:
·         JPO 1970  –  Edificio residencial con un  área construida de 9  744 metros cuadrados de construcción, ubicado en el distrito de San Isidro.
·         Conjunto Residencial Magisterial – Conjunto residencial de 30 hectáreas en la ciudad de Trujillo.
·         Umayuq Centro de Negocios – Edificio empresarial con un área de 9 068 metros cuadrados de construcción, en el distrito de San Isidro
·         Cyber Plaza – Centro comercial de galerías con diversidad de locales comerciales contando con más de 25 mil metros cuadrados en Cercado de Lima
·         Pabellón de pre grado ESAN – Edificio de aulas en el centro educativo ESAN en Monterrico
Aricsa tiene diversos clientes, cuenta con proyectos propios y de terceros. Algunos de los principales clientes son los siguientes:
·         Derrama Magisterial
·         ENACORP
·         British American Tobacco
·         ESAN
·         E. Wong
Dentro del rubro de construcción, Aricsa es una empresa de mediana escala. Cuenta con proyectos grandes, pero no ejecuta la cantidad de proyectos en simultáneo cómo otras empresas del rubro. Sin embargo, es una empresa en crecimiento cuyo volumen de facturación está creciendo significativamente en los últimos años, junto con el boom de construcción. En el año 2012, la empresa tuvo una facturación de por encima de S/. 100 000 000 y contaban con 70 empleados estables. La empresa está buscando dar el salto a gran empresa, reformando su estructura y modo de trabajo, en busca de poder diferenciarse de otras empresas similares en el mercado.
Se eligió a la empresa Aricsa por dos principales motivos. El primero, es que es una empresa que está buscando reformar sus procesos de gestión ya que considera que no son eficientes para el crecimiento que ha tenido y la magnitud de los proyectos que está ejecutando. Tiene la capacidad necesaria como empresa para implementar un sistema de gestión integral, busca un cambio en su organización y actualmente tiene ciertas deficiencias en su manera de operar. La segunda razón es que por motivos circunstanciales la empresa está dispuesta a trabajar con los investigadores en la recopilación y análisis de información para el diagnóstico, y está dispuesta a contribuir con información de la empresa para lograr la investigación y una potencial mejora en la empresa misma.
Incorp
Incorp fue fundada en 2001. La empresa de categoría mediana se dedica al desarrollo de proyectos electromecánicos, civiles y similares, mayoritariamente en provincias fuera de Lima a pesar que la oficina central se encuentra ubicada en Lima. Entre sus proyectos realizados y en ejecución se encuentran:
·         Construcción de líneas 23 kV y derivaciones de alimentación para la minera Chinalco Perú SA
·         Ampliación de sistema Electríco Grau Fase III
·         Sistema eléctrico rural Huancabamba – Huarmaca
·         Construcción del sistema de riego Loropico Pacmal
·         Ampliación  y  mejoramiento  del  sistema  de  riego  del  subsector  Jayanca  – Lambayeque
·         Mejoramiento de líneas de conducción L-6 para la EPS SEDAPAR SA
·         Centro de Salud José Sabogal
Incorp cuenta con proyectos de gran envergadura, logrando una facturación de aproximadamente S/.100 000 000  en el año 2013  y contaba  con 94  empleados estables. Es por esto que la empresa ha tenido un crecimiento acelerado los últimos años, logrando aumentar sus ganancias considerablemente. La empresa actualmente se encuentra en proceso de reajuste de procesos de gestión debido a la necesidad que se tiene por parte de sus estrategias como empresa y poder organizarse de manera óptima.
Se escogió a Incorp como segunda empresa para el desarrollo de esta tesis puesto que busca siempre una mejora en sus procesos, sean productivos o  de gestión. Por otro lado, la empresa también se encuentra dispuesta a brindar información relacionada con sus procesos para la recopilación y análisis de la misma, logrando obtener la mejora propuesta en el presente documento.
 
Marco teórico
Gestión integral y flujos de información
Evolución de los sistemas de gestión y estrategias empresariales
Antes de comenzar con la presentación del sistema de gestión, se mencionará brevemente la evolución de los procesos de gestión. Sallenave agrupa la evolución de la gestión y la administración en tres edades: La primera edad es aquella donde se realizan estudios parcelados, es decir, se administra en base a conocimientos independientes o parciales, no dándole suficiente importancia a la integración. La segunda etapa es aquella en donde los estudios se enfocan en sistemas cerrados, donde el entorno no es analizado y se enfoca en la organización interior. Por último, la tercera etapa es aquella donde la empresa se analiza de manera abierta, considerando los factores externos que podrían afectarla.[7] Adicionalmente, Sallenave relaciona las edades con estudios históricos tanto antropológicos  como administrativos.
[image: ]Tabla 1.3.1.1.1: Evolución de la gestión a lo largo del tiempo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Sallenave 1994: 14
Como se puede ver en la Tabla 1.3.1.1.1, en la tercera y más reciente edad del estudio de sistemas de gestión ha surgido la idea de la empresa como un sistema abierto que engloba todos los componentes de la gestión y el entorno en que la empresa se desempeña para un estudio holístico del todo. De esta manera surge el concepto de sistema de gestión integrado, donde todas las partes contribuyen en interacción para el logro de una meta común dentro de una realidad de la empresa.
Así mismo, surgen diferentes corrientes de estrategias empresariales para lograr una ventaja competitiva. D’Alessio describe las siguientes potenciales estrategias, debiendo aplicarse la que esté más de acorde al contexto y misión y visión de la empresa:
·         Gerencia de procesos: Basada en el conjunto de actividades que transforman insumos en productos al agregarle valor tomando como referencia la productividad como aspecto principal de gerencia. Productividad se entiende como un ratio que compara resultados e insumos utilizados.
·         Calidad total o mejoramiento continuo de los procesos: Consiste en el mejoramiento continuo de los procesos, buscando el incremento de la productividad. La administración necesitará de un manejo que esté acorde con los objetivos. Se considera total porque se lleva a cabo en toda la empresa, sea personas o procesos. la calidad se alcanza con un correcto aprovechamiento de los recursos, buscando eliminar excesos, mermas e implementar un control de calidad.
·         Reingeniería de los procesos de negocio: Consta de una reestructuración de los procesos que lleve a la mejora de los mismos en base a aspectos como la calidad, costos y rapidez. En esta reingeniería se busca el cambio, dándole un nuevo enfoque a los procesos.
·         Turnaround/Downsizing/Rightsizing: Se busca encontrar el tamaño adecuado para la empresa, sea reduciendo o reestructurando.[8]
A continuación, se procederá a describir las características de un sistema de gestión integrado y sus principales componentes.
 
El sistema de gestión integrado
Para poder diagnosticar la situación actual de la empresa y medidas para poder lograr una gestión integral, es importante primero definir claramente el concepto de sistema de gestión integrado. En esta sección se presentará el concepto de sistema de gestión integrado a partir de la bibliografía investigada. Luego se proponen cuatro pilares para lograr un sistema de gestión integrado, los cuales serán utilizados para el diagnóstico de las empresas: estrategia, organización, cultura y comunicación. Se presenta una descripción del alcance de cada uno y para culminar un resumen de lo visto en la sección.
Existe confusión alrededor del concepto de sistemas de gestión, ya que este engloba otros sistemas y herramientas. Un sistema de gestión consiste en un sistema de planeación, control e información para una determinada empresa, de manera que contribuye a lograr el objetivo de la misma.[9] La gestión integral, sin embargo, difiere de la gestión tradicional por funciones. Sallenave propone la siguiente definición para gerencia integral:
“La Gerencia Integral es el arte de relacionar todas las facetas del manejo de una organización en busca de una mayor competitividad” (Sallenave 1994: 1)
Debe entenderse en este contexto la competitividad como en esencia la creación de valor al cliente y la diferenciación con la competencia.[10] En el desempeño de la empresa se integran todas las áreas funcionales y sus facetas para lograr el objetivo de la empresa, y mejorar la competitividad. En una empresa con sistema de gestión integral el gerente no pierde tiempo como mediador y comunicador entre las áreas, ya que todas hablan el mismo idioma y tienen los mismos objetivos en común. Los problemas son de la empresa, y no de las áreas individuales. Se puede hacer una analogía de la empresa con el cuerpo humano, un sistema donde cada miembro, u órgano, tiene su función para lograr el todo. Si existe enfermedad, si bien esta puede afectar un órgano en particular, el paciente es el enfermo y no el órgano. De esta manera se debe entender la integración de todas las áreas de la gerencia hacia el objetivo global de la empresa.[11]
Por otro lado, Egan presenta una definición similar de lo que es un sistema de gestión integrado. Procesamiento integral, o gestión integral, es un procesamiento que utiliza todo el equipo de construcción, centrando las habilidades de todos los participantes en generar valor al cliente. Se basa en que la eficiencia del proyecto es restringida en la actualidad por modelos de gestión con procesos aislados entre sí, que fragmentan la estructura de la empresa. Al cliente le interesa el producto terminado y el valor que este le genera, por lo que es importante tener en mente el objetivo final en todas las etapas del desarrollo. Así mismo, es claro y transparente y por lo tanto fácilmente comprendido por los participantes y el cliente.[12]
De esta manera, la gestión integral consiste en la sinergia de los equipos de trabajo que solían operar independientemente hacia las metas globales de la empresa. Se obtienen de esta manera ventajas operativas al agilizar los procesos, asegurar que las áreas se comunican entre sí y tienen metas en común, y tratar los problemas con un enfoque holístico orientado a soluciones. A continuación se explorará las ventajas que puede ofrecer el sistema de gestión integrado. Estas ventajas son percibidas tanto por la empresa como por el cliente, y ofrecen un valor agregado que se traduce en diferenciación y mayor competitividad.
Egan establece que para mejorar en la industria de la construcción debe haber claridad en la información y procesos integrados. Se deben lograr cambios en la cultura y estructura (organización) de las empresas. Se debe maximizar el uso de componentes y procesos estandarizados.[13] Un proceso fundamental para lograr mayor competitividad en la industria de la construcción es la integración de los procesos y el equipo de trabajo hacia las metas comunes del producto. No se puede trabajar con operaciones fragmentadas dentro de la empresa, se deben determinar los objetivos globales claramente y trabajar como un todo en equipo para lograr dar valor al cliente de manera eficiente y minimizando la pérdida en todas sus formas. Esto es el fundamento de la gestión integral, trabajar en todas las etapas como un todo  y teniendo como objetivo las metas de la empresa y no del equipo o área de trabajo. Dentro de la construcción muchas veces se trabajan los proyectos como una secuencia de operaciones separadas que no se comunican entre sí y no están comprometidas con el objetivo global de la empresa. Cambiar esta cultura es fundamental para mejorar la eficiencia y la calidad en la industria de la construcción.[14]
De acuerdo a Sallenave, hay cinco componentes principales en una empresa: el marketing, la psicología organizacional, las finanzas, la planificación y la competitividad. Alrededor de los mismos se desarrollan otras áreas que surgen de la existencia de estos primeros, dando así forma a la estructura de la empresa. Cada tema tiene sus propias herramientas y manera de operar, que los dirigentes deben conocer. Sin embargo, el saber no garantiza que se pueda hacer bien, y es necesario que los conocimientos no se limiten a la funcionalidad de una sola área.[15] La división de la empresa por funciones es ficticia, creada para facilitar la enseñanza de la administración, y genera desvinculación en la empresa. Cada área se limita a su función y habla su propio lenguaje, perdiendo de vista el objetivo global de la empresa e ignorando el papel de los demás. Entre las áreas tienden a menospreciar el trabajo de las otras áreas y al surgir problemas se busca etiquetar los mismos y culpar al área responsable, en lugar de solucionar el problema. Se enfoca el problema sólo desde un punto de vista propio del área responsable una vez etiquetado y se pierde la visión de la empresa como un todo.[16] En cambio, el sistema de gestión integral no pierde de vista el objetivo global y ofrece de esta manera una ventaja ante otros sistemas de gestión.
La gerencia integral busca entender la acción empresarial con un enfoque global, distinto a las escuelas tradicionales que buscan un enfoque parcial, sistémico y funcional. Hay varios puntos de vista para un problema, pero esto no significa que uno sea mejor  que otro  y  deben tomarse  en  cuenta  todos para  tomar una  decisión. Sallenave distingue tres puntos de vista principales a tomarse en cuenta: el estratégico (relacionado a la estrategia), el organizacional (relacionado a la organización) y el psicosociológico (relacionado a la cultura). Es necesaria esta pluralidad de perspectivas en la labor del gerente, ya que la perspectiva tradicional es funcional pero no aplicable a la realidad. Se deben comprender también las relaciones entre la empresa y su entorno (factores contextuales), ya que la construcción es un sistema abierto susceptible a los cambios en su ambiente.[17] Es así como surgen tres componentes o ejes principales para integrar todas las facetas de la empresa:
·         La estrategia, la cual determina cuál es la misión de la empresa y cómo se logra.
·         La organización, encargada de llevar a cabo la estrategia de la manera más eficiente.
·         La cultura, ya que al estar compuesta la empresa por personas se debe dinamizar la organización y animar a la gente hacia la estrategia de la empresa.[18]
 
[image: ]Grafico 1.3.1.2.1: Pirámide de ejes de la gerencia integral
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Fuente: Sallenave 1994: 4
El Project Management Book of Knowledge (PMBOK) también coincide en estos factores como influyentes para el desarrollo de un proyecto, y si se entiende a la empresa constructora como empresa que desarrolla una sucesión de proyectos, se puede relacionar con la misión de la gestión integral. De acuerdo al PMBOK, los factores de entorno de la empresa pueden aumentar o restringir las posibilidades de éxito de un proyecto. Entre estos encontramos:
·         Cultura, estructura y procesos organizacionales
·         Recursos humanos existentes
·         Sistemas de autorización
·         Canales de comunicación
·         Bases de datos y disponibilidad de información
·         Sistemas de información dentro de la empresa[19]
Además, se asegura que la cultura, estilo y estructura de una empresa, así como su madurez y sistemas de gestión, afectan como se desarrollan los proyectos.[20]
Estos factores se pueden alinear a los ejes propuestos por Sallenave estando la cultura y recursos humanos en el eje de cultura; la estructura, procesos y sistemas de autorización en el eje de organización. El eje de estrategia esta indirectamente presente en todos los factores, ya que estos se deben alinear a la estrategia global. Finalmente, nosotros proponemos que surge un cuarto eje, una especie de aglutinante que permite que la pirámide del Gráfico 1.3.1.2.1 se establezca, que vendría a ser la comunicación y los flujos de información.
Estrategia
El primer eje que debe desarrollarse es la estrategia de la empresa como un todo, ya que este eje influye en el resto de la empresa como estructura y debe estar claramente definido. Nuevamente, se puede entender la empresa constructora como gestora de proyectos de construcción, por lo cual las empresas deben manejar portafolios, programas y proyectos de acuerdo a su plan estratégico. Este se convierte en el factor primordial para asignar la inversión y recursos a proyectos. Lo más importante es la estrategia global de la empresa, y los proyectos deben apuntar hacia esta.[21] Debe definirse la estrategia desde un inicio, y todos los miembros de la organización deben estar al tanto de la misma. El gerente debe buscar balancear el tratar problemas con buscar oportunidades para maximizar los beneficios a la empresa. Para redirigir la estrategia y adaptarla a la conveniencia de la empresa, se debe tener libertad relativa de acción, la cual se consigue con ventajas competitivas ante la competencia. Dicha ventaja se consigue con la diferencia de recursos (humanos, físicos, financieros, tecnológicos y de tiempo) entre una empresa a la otra. La finalidad de la estrategia debe ser la competitividad traducida como libertad u holgura de acción. La gerencia integral permite optimizar el uso de recursos y obtener esta ventaja competitiva.[22]
Organización
Otra función de la gerencia integral es organizar la empresa. Esto se puede entender como “darle a un grupo de personas medios para llevar a cabo una tarea” (Sallenave 1994: 25) y consiste en definir las tareas y las responsabilidades. También comprende los procesos realizados en la empresa y los sistemas de gestión aplicados. Esta organización o estructura depende de la estrategia y por lo tanto es dinámica y debe adaptarse a los cambios. Hay dos tipos de estructura en la empresa, y ambos deben ser tomados en cuenta. La estructura formal es la determinada por el organigrama y establece los niveles de responsabilidad y reportabilidad dentro del desempeño de la empresa. Es importante que todos tengan clara su función en la empresa y en quién recae la responsabilidad de toma de decisiones para agilizar el ejercicio. Por otro lado, también existe la estructura social de la empresa, la cual es la que en realidad se observa en el desempeño. No se puede olvidar que la empresa está compuesta por personas y las relaciones entre las mismas son complejas y no necesariamente reflejan la realidad del organigrama formal. Este concepto está muy relacionado a la cultura de la empresa, y debe buscarse que el organigrama formal y el social sean  compatibles.[23] Los gerentes deben estar comprometidos con las mejoras y al tanto de los objetivos establecidos en la estrategia. Deben poder comunicar los cambios culturales y operacionales a lo largo de la organización de la empresa.[24]
Cultura
El eje de la cultura gira alrededor del hecho que la empresa está hecha por personas, y las mismas deben contribuir al desempeño óptimo de la empresa. Los miembros de la empresa deben tener claros los objetivos de la organización, y debe transmitirse a ellos la visión de la empresa como un todo para lograr una meta global. La gestión debe comprender a la empresa como individuos con aspiraciones, que tienen fortalezas y debilidades, y buscar la mejor manera de encaminarlos al objetivo global. Gran parte de la cultura de la empresa depende de la comunicación dentro de la misma y la sinergia de los equipos de trabajo.[25] Es conveniente tener equipos de trabajo que se repitan de un proyecto a otro, de manera que el personal gana experiencia y habilidad al aprender entre un proyecto y otro. Más aún, el personal se adapta a la cultura de la empresa y tiene claros los objetivos de la misma.[26]
La cultura y estilo de la empresa determinan cómo realizar el trabajo, qué medios son aceptables y quiénes influencian en facilitar el trabajo. Es importante tener en cuenta la cultura al gestionar una empresa, esta es única para cada empresa e incluye:
·         Visión, valores, normas, creencias y expectativas comunes
·         Políticas, métodos y procedimientos
·         Visión de las relaciones de autoridad
·         Ética y horarios de trabajo[27]
El capital humano con frecuencia es tratado como una comodidad y no como el recurso más importante. Esto lleva a que no se utilice en su mayor potencial. Es necesario dar condiciones de trabajo óptimas en las obras y fomentar el espíritu de pertenencia a la empresa. Así mismo, es importante darle capacitación adecuada al personal de supervisión en obra y valorar la permanencia en la empresa.[28] La industria de la construcción no reconoce al personal como su mayor capital. No solo se debe asegurar condiciones adecuadas de trabajo, sino valorar el periodo de capacitación y adaptación a la cultura de la empresa. Así se obtienen gerentes y supervisores hábiles y comprometidos. Así mismo, no se da lugar a la innovación al no valorar las nuevas ideas propuestas por el personal. La industria debe aprovechar su personal al máximo potencial para generar valor al cliente y aumentar la productividad.[29] El eje de la cultura se centra en estos preceptos, valorando a la persona, y a todas las dimensiones que esto comprende, dentro de la empresa.
Comunicación
Existe un cuarto factor clave para lograr la gerencia integral, del cual dependen los tres ejes: la comunicación.[30] Sin una buena comunicación y disponibilidad oportuna de la información, los procesos dentro de la empresa se congestionan. Este eje se desarrollará más a profundidad en el siguiente subcapítulo, y se explorará como los flujos de información afectan los procesos productivos y son los que logran que la pirámide de la gestión integral se sostenga.
En resumen, la gestión integral consiste en relacionar todas las áreas funcionales de una empresa y orientarlas hacia un objetivo común a través de la estrategia de la empresa. Se mantiene un enfoque holístico en el ejercicio de la empresa y se trabaja como un todo hacia el objetivo global. Para lograrla se deben trabajar tres ejes principales: la estrategia, la organización y la cultura. A su vez, hay un cuarto factor que determina el éxito de los tres ejes mencionados: la comunicación. Debe tenerse en cuenta también el entorno en el que trabaja la empresa, ya que una empresa constructora es un sistema abierto que es influenciado por su ambiente. El siguiente esquema permite resumir lo visto en este subcapítulo, como la estrategia determina los otros dos factores, inertes en la estructura de la empresa y facilitados por la comunicación e información:
 
[image: ]Gráfico 1.3.1.2.2: Resumen de los pilares de la gerencia integral
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de: Sallenave 1994: 4
En la siguiente sección se desarrollará acerca del factor comunicación, entendido como sistema de información en la empresa, en la interacción de los otros tres pilares de la gestión integral.
 
Flujos de información y gestión del conocimiento
Como se vio en el capítulo anterior, la comunicación es un factor importante para lograr un sistema de gestión integrado en una empresa. Esta proporciona el soporte necesario para que se desarrollen los tres pilares de la gestión integral. Por lo tanto, el flujo de información y los sistemas que lo manejan deben considerarse para el análisis de la situación de una empresa para lograr la gestión integral. En este subcapítulo se definirá el concepto de sistemas de información y sus funciones. Luego, se verá como es deseable integrar los sistemas de información y los enfoques en el manejo de los mismos. Finalmente, se relaciona la comunicación y los sistemas de información con los otros tres pilares de la gestión integral. Al final del subcapítulo se presenta un resumen de las ideas principales desarrolladas.
El manejo de los flujos de información puede entenderse también como gestión del conocimiento en la empresa. Para entender la gestión del conocimiento, primero deben definir qué es conocimiento. La siguiente definición ayuda a delimitar el concepto de conocimiento:
“a fluid mix of framed experiences, values, contextual information, and expert insight that provides a framework for evaluating and incorporating new experience and information. It originates and is applied in the mind of knowers. In organisations, it often becomes embedded not only in documents or repositories but also in organisational routines, processes, practices and norms.” (Davenport y Prusak en Palacios 2011: 35)
(…) una mezcla fluida de experiencias contextualizadas, valores, información de contexto y agudeza experta que proporciona un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias e información. Se origina y es aplicada en la mente de los conocedores. En las organizaciones, se encuentra con frecuencia embebida no sólo en documentos y repositorios sino además en las rutinas, procesos, prácticas y normas de la organización.
Es decir, el conocimiento en la empresa no es sólo el procesamiento de información del ejercicio sino también está estrechamente relacionado con la cultura y organización de la misma. El conocimiento, y su gestión dentro de la empresa, es cada vez más reconocido como la principal fuente de ventaja competitiva.[31] La gestión del conocimiento es identificar y potenciar el conocimiento colectivo dentro de una organización para mejorar su competitividad. El conocimiento en una empresa está en las personas que la conforman, dándoles un valor intangible, y los sistemas de información permiten adquirir el conocimiento individual, almacenarlo y transmitirlo al colectivo y aplicar el conocimiento en el ejercicio de la empresa.[32]
De acuerdo a Nonaka y Takeuchi se puede clasificar el conocimiento en tácito y explícito. El primero es personal y relacionado al contexto, y difícil de transmitir. El segundo es conocimiento objetivo, sistematizado y codificado en un lenguaje que permite su transmisión formal. Se formula el conocimiento explícito a partir del conocimiento tácito, siendo ambos interdependientes, de manera que permite que el conocimiento se comparta y así forme parte del conocimiento colectivo. Sólo así se puede validar el conocimiento, al volverse parte del colectivo en forma explícita y volviendo a internalizarse en el individuo para formar parte de su conocimiento tácito.[33]

[image: ]Gráfico 1.3.1.3.1: Esquema de conocimiento tácito y explícito
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Traducido de: Alavi y Leidner 2001: 117
Sin embargo, hay que relacionar los conceptos de conocimiento y flujos de información en la empresa. Existen tres niveles de procesamiento de datos: data, información y conocimiento. Data es un conjunto de hechos y datos sin interpretación ni significado. La información es cuando se reúne data y se interpreta y codifica para transmitir un mensaje específico; la cual se convierte en conocimiento al ser interpretada por un individuo al internalizarla y volverse parte de su conocimiento tácito, completando el ciclo propuesto por Nonaka y Takeuchi. El conocimiento tácito puede formularse en conocimiento explícito para ser transmitido dentro de la empresa y llevar un mensaje a los individuos de la misma, estableciendo patrones de conducta y pensamiento (cultura de la empresa). De esta manera el conocimiento explícito traducido a un lenguaje estándar puede ser también considerado como información dentro de la empresa. Los flujos de información, y el consecuente sistema de información, de la empresa deben entenderse como una combinación de dos factores: transmitir la interpretación de hechos en el ejercicio de la empresa y transmitir capital de conocimiento al colectivo de los individuos que conforman la empresa.[34]
Los siguientes gráficos buscan ilustrar el conocimiento individual y colectivo dentro de un grupo de personas, y luego en una interacción más parecida a la realidad de una empresa. La función de un sistema de información en la empresa es agilizar los flujos en el gráfico, determinar qué información está disponible para quién cuando se requiera y determinar un lenguaje estándar de la misma. Es preferible una estructura horizontal de interacción de información, donde todos pueden aportar al conocimiento colectivo y también disponer del mismo para actuar de la mejor manera según lo determinado por el conocimiento de la empresa. Dicho conocimiento engloba la estrategia, organización y cultura.
[image: ]Gráfico 1.3.1.3.2: Esquema de conocimiento individual y colectivo
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Alavi y Leidner 2001: 120

[image: ]Gráfico 1.3.1.3.3: Esquema de interacción de conocimiento en una empresa
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Alavi y Leidner 2001: 123
Capital intelectual
Una labor de la gestión del conocimiento es manejar el capital intelectual, la cual se tomará en cuenta para el diagnóstico de la comunicación en la empresa. Capital intelectual dentro de una empresa es el conocimiento que puede ser convertido en utilidad. Existen tres tipos principales de capital intelectual:
·         Capital estructural, que es el conocimiento colectivo de la empresa en cuanto a su estructura, estrategias, competencias, infraestructura y cultura.
·         Capital del cliente, que está relacionado a fuerzas externas a la organización que la afectan, tales como relaciones con clientes y otros stakeholders
 
·         Capital humano, que es el conocimiento tácito único de cada individuo que conforma la empresa en base a sus experiencias, formación y aptitudes.[35]
La labor de la gestión integral vendría a ser integrar el capital del cliente y el capital humano al capital estructural, obteniendo una base de conocimiento colectiva mejorada y orientada a las metas tanto de la empresa como del cliente (sinergia, dado que estas sean compatibles, lo cual se da por entendido sino no se concibe el negocio) y capaz de integrar las experiencias personales de sus miembros en potencial de mejora, innovación y renovación estratégica. El capital intelectual sirve para crear y utilizar conocimiento para potenciar el valor de la compañía.
Así mismo, el capital de proceso descrito en el PMBOK es una forma de capital intelectual. El capital de proceso son los planes, políticas, procedimientos y guías para los procesos establecidos en la empresa. Es el saber hacer dentro de la empresa, formalizado en conocimiento colectivo. Puede usarse para potenciar el éxito de un proyecto, por lo que debe valorarse como bien intangible. Se busca estandarizar procesos dentro de la empresa y facilitar la información. Los flujos de información deben ser claros y sin barreras.[36]
Integración de los sistemas de información
Bhatt propone con respecto a los sistemas de información y gestión del conocimiento que debe lograrse la integración de los mismos. Integración de los sistemas de información es en qué medida la información entre distintas redes de comunicación es accesible para uso en la organización. La principal función de los sistemas de información debería ser proporcionar apoyo constante en información para que la empresa responda a los desafíos dinámicos de la industria en su ejercicio. Una propiedad importante de la integración de sistemas de información es poder compartir la información entre los distintos niveles de la organización para coordinar las actividades. Para lograrlo, es necesario estandarizar los procesos de manejo de información y la manera en que esta se presenta; de esta manera es también más fácil medir el desempeño de las unidades funcionales. Así mismo deben integrarse las redes de comunicación y ofrecer al cliente y demás stakeholders disponibilidad de información cuando se requiera, dando un valor agregado al producto.[37] A mayor integración de sistemas de información y redes de comunicación, se facilitan las iniciativas de mejora de procesos y se enfoca en las necesidades del cliente. No existen barreras de intensidad de la información en la industria ni tiempo de implementación del sistema; es decir, esta mejora se obtiene con la implementación de  sistemas  de  información  integrados  en  cualquier  empresa.[38]  Por  lo  tanto,  lo presentado es también aplicable en una industria compleja como la de construcción.
Enfoques del manejo de la información
Existen dos enfoques para el manejo de la información en la empresa. El primero se centra en la codificación, es decir codificar la información, para su almacenamiento en una base de datos y tenerla disponible cuando se requiera utilizar. El segundo se basa en la personalización, es decir la consulta e interacción en persona con los individuos que posean el conocimiento tácito necesario dentro del conocimiento colectivo. Aunque en la realidad suelen coexistir ambos enfoques, para tener mayores posibilidades de éxito debe enfatizarse uno en la relación 80-20 y establecer factores de motivación al personal para que fomenten el enfoque escogido y el flujo de información.[39] El enfoque dependerá de los factores de entorno de la empresa y a la vez dará forma a los mismos.
Relación de la comunicación con los otros pilares
Ya se determinaron los componentes de la gestión del conocimiento y los sistemas de información en la empresa, así como su función en la misma. Ahora veremos cómo se relacionan con los pilares de la gestión integral propuestos en la sección anterior. El conocimiento de una organización es una expresión colectiva de los individuos que la conforman, y requiere un ambiente adecuado para facilitar su creación y aumento. Este ambiente consiste de varios aspectos y es único en cada empresa. Palacios propone los siguientes cuatro principales aspectos del ambiente que influyen en el manejo del conocimiento: cultura, estructura, personas y tecnología.[40]
La cultura en la organización afecta al manejo de conocimiento ya que determina qué se valora, cómo se comparte el conocimiento, el contexto social de interacción de los individuos en la empresa y las fuentes y la adopción de conocimiento nuevo.[41] El factor personas considera a las personas y sus aptitudes y conocimiento tácito para generar información. Las personas en la empresa son las que finalmente generan el conocimiento y debe concientizarse del beneficio del individuo al generar conocimiento. Conservar a las personas que forman una empresa es clave para preservar su conocimiento tácito que forma parte del conocimiento colectivo, dándole valor al capital intelectual de la empresa.[42] Estos dos factores, cultura y personas, identificados por Palacios vendrían a relacionarse con el pilar de cultura establecido en esta tesis. Engloba ambos factores, considerando a la persona como formada por personas y sus interacciones en la misma y establece la visión, valores, normas, métodos y creencias colectivas.
El factor estructura consiste en que la estructura de la empresa afecta el compartimiento del conocimiento y debe tenerse en cuenta en el diseño de la misma. Las organizaciones más verticales y centralizadas son menos propensas a generar flujos de comunicación y por lo tanto generar conocimiento colectivo.[43] El factor estructura está ligado al pilar de organización de la gestión integral.
En cuanto al factor tecnología, este no se tratará en esta tesis debido a que creemos que la tecnología de información es una herramienta que facilita el funcionamiento de un sistema pero no constituye de por sí una solución al problema de flujos de información en una empresa. Un error común es asumir que al tener lo último en tecnología de información esta se gestionará de manera eficiente, sin embargo la tecnología es una facilitador de un sistema que debe analizarse y diseñarse previamente. Esta tesis trata la comunicación como un sistema de flujos de información independiente de la tecnología que se use y no contemplará a la misma en su análisis en el espíritu de que lo que se desea evaluar son los procesos de gestión y no las herramientas que se utilicen para lograr los mismos. Los sistemas de información son un componente importante de la empresa, ya que determinan los flujos de información (lenguaje utilizado, disponibilidad, fuentes, maneras de capturar información). Sin embargo existe confusión entre los términos sistemas de información y tecnología de información (entiéndase como software). Nosotros en este trabajo trataremos con el primero.
Como se puede observar, el pilar estrategia no se encuentra directamente en los factores que propone Palacios. Sin embargo, está enraizada en la estructura, ya que esta debe trabajar en función de la estrategia general de la empresa. Así mismo, la cultura es un factor que se da naturalmente de por sí en la empresa, pero debe buscarse que se oriente en función de la estrategia. Es así como los sistemas de información dependen directamente de los pilares de organización y cultura, y al estar estos alineados con la estrategia, depende indirectamente también de la estrategia.
De esta manera la comunicación permite la formación de los tres pilares de la gestión integral pero a la vez depende de los mismos para ser gestionada, generando un ciclo que debe ser analizado para cada empresa y se presenta en el siguiente gráfico:
 
[image: ]Gráfico 1.3.1.3.4: Ciclo de sistemas de información en la empresa
 
 
 
 
 
 
Fuente propia
Resumiendo este subcapítulo, tenemos las siguientes ideas principales:
·         La comunicación dentro de la empresa dependerá de los sistemas de información de la misma.
·         La función principal de los sistemas de información puede entenderse como la interpretación de hechos en el ejercicio y su incorporación al conocimiento colectivo y el poder transmitir capital de conocimiento a los individuos que conforman la empresa.
·         Además, estos contemplan la gestión del conocimiento y manejo del capital intelectual en sus tres niveles para integrarlos al conocimiento colectivo de la empresa.
·         Es deseable una integración de los sistemas de información para obtener valor de competitividad.
·         La comunicación es la base para construir los tres pilares de la gestión integral, ya que permite la interacción dentro de la empresa y transmite la estructura y estrategia a los individuos que la conforman; pero a su vez los sistemas de información dependen de los pilares de la gestión integral. Los sistemas de información son hechos por la empresa y para la empresa en particular. Así, se genera  un  ciclo  de  retroalimentación  único  para  cada  empresa  que  debe analizarse en el contexto de la  misma, teniendo en cuenta su naturaleza dinámica.
 
La empresa constructora
Características de la empresa constructora
Se conoce como empresa a una organización dedicada a la realización de actividades, sean bienes o servicios, con fines económicos. Estas empresas, vistas de un punto de vista sistémico, captan insumos, los procesan, crean un entregable y generan una retroalimentación, todo viéndose influenciado por el ambiente tanto interno de la misma empresa como externo. Arcudia agrega que la empresa es también creativa al producir y proponer ideas. También que es un sistema social al estar esencialmente formada por personas y su interacción con el medio donde se desempeñan.[44]
Entonces, la empresa constructora es aquella que se dedica al área de construcción civil. Para realizar la producción, Arcudia señala que todas tienen dos componentes básicos: la administración y la construcción.[45]
Tabla 1.3.2.1.1: Insumos, transformaciones y productos de una empresa constructora
	Insumos
	Transformaciones
	Productos

	Terreno
·         Los propios de la empresa
·         Los que son objeto de transformación
Materiales
·         Con los que se contruirá
·         Combustibles y energéticos
Mano de obra
·         Obrero
·         Oficinisa
·         Vendedor
·         Deseñador
Maquinaria para:
·         Construir
·         Transportar
·         Diseñar
·         Realizar trabajos de oficina
·         Vender
·         Comprar
Otros
·         Información
·         Tiempo
 
	Construir
·         Limpieza, trazo, nivelación
·         Extraer
·         Transportar
·         Almacenar
·         Mezclar
·         Aplicar
·         Construir
·         Elaborar plano y especificaciones
Administrar
·         Comprar
·         Vender
·         Contratar
·         Capacitar
	Bienes Materiales
·         Infraestructura
·         Edificios
Servicios
·         Proyectos
·         Mantenimiento de contrucciones


Fuente: Arcudia 2005: 27
La administración de la empresa es el cuerpo que se encarga del manejo de la misma. Cumple tres funciones principales interdependientes: finanzas, operaciones y mercadeo. La primera función está relacionada con el manejo de los precios de los recursos, la evaluación económica de factibilidad de proyectos a elaborar, y la evaluación económica y financiera propia de la empresa. Las operaciones son la parte principal de la empresa constructora ya que es esta la que crea el producto o servicio. También busca analizar los grados de eficiencia (uso óptimo de recursos) eficacia (logro de metas) y efectividad (combinación de ambos) de la empresa. Esto se consigue al descomponer los procesos y analizarlos independientemente. El mercadeo se entiende como la promoción de los productos o servicios de la empresa frente a los clientes, el cual se debe acompañar de planes y programas de promoción, y satisfacer las necesidades de los clientes. Adicionalmente a estas funciones, es común encontrar otras áreas de apoyo, tales como contabilidad, procura y recursos humanos.[46]
Para definir el concepto de empresa mediana constructora, se utilizó como referencia las estadísticas publicadas por el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo para el sector construcción. De acuerdo a su clasificación, una empresa mediana tiene entre 50 y 99 trabajadores. Debido a la estacionalidad del personal obrero, consideramos sólo el personal fijo en planilla regular para determinar si constituye una empresa mediana. Ambas empresas elegidas cumplían con el criterio del Ministerio de Producción, y así mismo tenían un factor en común de facturación alrededor de 100 millones de soles. Consideramos que este factor también es importante para la determinación de la magnitud de una empresa constructora. La metodología desarrollada aplica a empresas de similares características tanto en cantidad de trabajadores y volumen de facturación.[47]
En conclusión, una empresa constructora se puede dividir en dos partes: la operación de construcción y la administración. La primera representa la actividad principal de la empresa mientras que la segunda vela por el correcto desempeño y función de la empresa utilizando aspectos de administración de operaciones, finanzas y mercadeo.
Una vez definido lo que constituye una empresa constructora mediana se procederá con la explicación del concepto de proceso y su importancia en la gestión de la empresa.
 
Procesos en la empresa
Una empresa cuenta con diversidad de procesos en su ejercicio, cuya complejidad dependerá de las características de la misma. La primera fase para lograr un sistema de gestión es la sistematización de los procesos. Para esto es necesario identificar todos los procesos de la empresa, entrando en función herramientas como el mapa de procesos para presentar los mismos.[48] Los procesos se separan en operativos, de apoyo, de gestión y de dirección. Identificar y manejar los procesos ayuda a orientar a la empresa hacia la creación de valor al cliente. Permite centrarse en lo crítico para generar valor, en los llamados procesos clave.[49] Pérez Fernández de Velasco establece con respecto a los procesos:
“El término proceso lleva implícita la orientación del esfuerzo de todos al cliente (…)” (Pérez Fernández de Velasco 2010: 14)
Como tal, es importante analizarlo en el sentido de que el sistema de gestión integral busca orientar los intereses de las áreas a los intereses de la empresa, cuya finalidad es satisfacer al cliente. La gestión por procesos permite desplegar la estrategia corporativa a procesos clave. Un proceso es clave cuando está relacionado con algún factor crítico para el éxito de la empresa o alguna de sus ventajas competitivas.[50]   Gestión  por  procesos  no  es  sólo  una  nueva  manera  de  graficar procesos, permite identificar las partes claves en generar valor en la empresa y orientar los esfuerzos de la gestión en optimizarlos.[51]
Para poder identificar y analizar los procesos en las empresas elegidas, es importante primero tener claro el concepto de proceso. La norma ISO 9000 propone la siguiente definición para proceso:
“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (ISO 9000 en Pérez Fernández de Velasco 2010: 51)
Por su parte, Pérez Fernández de Velasco propone la siguiente definición de proceso, elaborando sobre la definición propuesta por el ISO 9000:
“Secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor intrínseco para su usuario o cliente.” (Pérez Fernández de Velasco 2010: 51)
Es entonces necesario presentar dos definiciones más: la de actividad, ya que un proceso consiste de actividades, y la de sistema, debido a que una empresa es un sistema conformado por diversidad de procesos. Pérez Fernández de Velasco propone lo siguiente:
“[Actividad es] el conjunto de tareas necesarias para la obtención de un resultado.” “[Sistema es un] conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecución de un objetivo.” (Pérez Fernández de Velasco 2010: 52)
 
Por lo tanto, una actividad es un conjunto de tareas, un proceso es un conjunto de actividades y un sistema es un conjunto de procesos; en todos los casos se tiene como finalidad un resultado u objetivo. El siguiente diagrama pretende ilustrar la relación entre tareas, actividades, procesos y sistemas. La empresa vendría a ser el equivalente a sistema en el diagrama.
Gráfico 1.3.2.2.1: Relación de tareas, actividades, procesos y sistemas
 [image: ]
 
 
 
 
 
Fuente: Pérez Fernández de Velasco 2010: 52
Sin embargo, el concepto de proceso es un poco más complejo que la definición presentada. Un proceso se trata de un conjunto de actividades repetitivas cuyo fin es el proceso y no la ejecución de cada una independientemente. Hay diferentes jerarquías de procesos, donde un proceso se puede convertir en actividad para el siguiente nivel a analizar. En este sentido hay tres tipos de procesos: unipersonales, funcionales e interfuncionales.[52] Los procesos consisten de un input o entrada, la secuencia de actividades y el output o salida. La salida de un proceso puede ser la entrada de otro, generando una concatenación de procesos. Así, se forma una cadena de producción con clientes y proveedores internos para cada proceso. Si se quiere ver el ejercicio de la empresa como un proceso, es necesario que el trabajador sea consciente de pertenecer a una cadena de valor y no orientar sus esfuerzos al trabajo aislado sino orientarlos al producto.[53] El siguiente esquema facilita la comprensión de lo que es un proceso:
 
 
 
[image: ]Gráfico 1.3.2.2.2: Esquema de proceso
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Pérez Fernández de Velasco 2010: 53
Para que el individuo que opera tenga conciencia de un proceso, es necesario tener lo siguiente:
“La comprensión del proceso y de su entorno, es decir, de todo aquello que en él puede influir y en especial, las interacciones entre los diferentes procesos.
Ello permitirá al ejecutor del proceso decidir la mejor forma de actuar en cada caso; además, podrá predecir el resultado de su esfuerzo y las repercusiones en el entorno (cliente interno que a su vez está inmerso en otro entorno).
Contar con referencias para su observación del entorno y con elementos de medición (feedback), que le orienten durante su desempeño.
Entender la lógica de sus acciones: cuales son posibles, autorizaciones precisas, restricciones, criterios, etc.” (Pérez Fernández de Velasco 2010: 61)
Como se mencionó anteriormente, existe concatenación de procesos en el que la salida de uno se convierte en la entrada del siguiente. De esta manera surge el modelo de cliente-proveedor interno en la empresa. En el modelo de cliente interno, el suministrador debe identificar el proceso cliente y sus necesidades, colaborar para lograr las mismas y tener conciencia del producto y compromiso en lograrlo. El cliente interno debe comunicar oportunamente las necesidades y retroalimentar al proceso anterior. Este modelo da una visión de conjunto, hace más fluida la comunicación interna, fomenta la creatividad e innovación y fomenta el aprendizaje al compartir objetivos e información.[54]
Gráfico 1.3.2.2.3: Modelo de cliente-proveedor interno
[image: graf6.jpg]
Fuente: Pérez Fernández de Velasco 2010: 63
Ya habiendo definido el concepto de proceso y su contexto en la empresa, ahora veremos cómo se pueden representar los mismos de manera comprensible, dada la complejidad del sistema de procesos en una empresa. Se pueden presentar los procesos de distintas maneras y a distinto nivel de detalle. El diagrama de bloques da una visión más general, sencilla y rápida de procesos complejos. Un diagrama de flujo muestra también interacciones y soporte documental. El nivel de detalle debe regirse por el precepto de que los diagramas son una herramienta gráfica de comunicación básica y como tal deben ser fácilmente comprensibles y manejables, y deben estar en función del objetivo que se busca al hacerlos.[55]
Los diagramas de procesos ofrecen las siguientes ventajas:
·         Hacen los procesos más tangibles
·         Permiten analizar el proceso a detalle y a toda la cadena que este conforma
·         Facilitan la formalización y sistematización de procesos
·         Ayudan a definir un adecuado sistema de información
·         [image: ]Ayudan a analizar la eficacia en función del valor al cliente y su contribución al objetivo
·         Resaltan la importancia de las operaciones para lograr la satisfacción del cliente
 
Normalización
El siguiente paso en la gestión de procesos sería la normalización de los procesos, para lo cual existen diversas herramientas. Normalizar consiste en establecer un modelo formal de los procesos con la intención de que sirva como mecanismo de coordinación en actividades repetitivas. Así, se puede analizar el proceso considerando que el procedimiento detallado en la normalización es el que se repetirá en la ejecución del proceso. Las empresas cuentan con gran cantidad de procesos, pero sólo es necesario normalizar los que sean pertinentes para lograr una gestión efectiva en cada caso particular de la empresa.[56]
Las herramientas de normalización consisten en la hoja de proceso, el planning del proceso, las matrices, el mapa de comunicaciones y el diagrama de flujo funcional. La hoja de procesos consiste en un documento donde se detalla el objeto, alcance, diagrama de flujo con breve descripción de las actividades y el ejecutor de cada actividad. El planning del proceso incluye una planificación del tiempo e hitos importantes de manera de un diagrama de Gantt para procesos con fechas objetivo críticas y periódicas. Las matrices consisten en sintetizar procesos muy largos secuenciales en una matriz que incluye las actividades con sus respectivos objetivos, descripciones y comentarios. El mapa de comunicaciones se utiliza en procesos que requieran de muchos datos o tengan que emitir información específica. Establece un flujo de la información de entrada y la información de salida, y sirve como una especie de lista de chequeo en procesos donde el manejo de la información es importante.[57]
[image: ]Se hace énfasis en el diagrama de flujo funcional ya que esta puede ser de mayor uso en el análisis desde la visión del sistema de gestión integral. El diagrama de flujo funcional consiste en elaborar un flujo donde se separa cada área funcional que está involucrada en el proceso. Esto permite identificar los pases entre un departamento y otro que son susceptibles a tiempos de espera, mayor probabilidad de cometer errores, verificación y coordinación. Es preferible minimizar estos pases, que dependen de la organización de la empresa, y en estos procesos juega un papel importante la comunicación entre las áreas. Permite también identificar el tiempo de proceso en comparación con el tiempo de ciclo, el cual es el que realmente importa al cliente ya que es el tiempo que demora en percibir el producto.[58] Desde el punto de vista de gestión integral, este  diagrama puede  ayudar a identificar debilidades  y cuellos de botella, además de puntos clave donde debe entrar a actuar la comunicación y sinergia de los equipos de trabajo.
Tipos de procesos
Ya sabemos qué es un proceso y cómo representarlos, ahora es importante saber cómo se clasifican los procesos en una empresa para poder así proceder a identificarlos en la práctica y determinar sus interacciones. Como se mencionó se tienen procesos operativos, procesos de apoyo, procesos de gestión y procesos directivos.
Los procesos operativos se caracterizan por combinar y transformar recursos para lograr un producto o servicio de acuerdo a lo necesitado por el cliente. En una empresa constructora vendrían a ser los procesos en campo para transformar los recursos en el edificio o producto final. Por lo tanto, aportan un gran valor al ejercicio y son los principales responsables de lograr los objetivos de la empresa. Las actividades que se incluyan en los procesos operativos que no aporten mayor valor probablemente se harían de manera más eficiente si se incluyeran en otro tipo de proceso. La secuencia de procesos operativos que comienza y termina en el cliente es conocido como la cadena de valor del ejercicio de la empresa. No obstante, estos procesos no pueden  funcionar  por  su  cuenta  y  requieren  de  recursos  para  su  ejecución  e información para su gestión, donde entran los otros tipos de proceso.[59]
Los procesos de apoyo proporcionan los recursos y personas necesarios para los demás procesos de acuerdo a los requisitos de los clientes internos. En estos procesos encontramos las siguientes áreas funcionales:
·         Recursos humanos
·         Logística y gestión de proveedores
·         Adquisiciones
·         Mantenimiento
·         Gestión del conocimiento
Estos también tienen una secuencia y producto final claros, y son transversales a la cadena de valor ya que proporcionan productos para las diferentes etapas de la misma.[60]
Los procesos de gestión tienen la función de evaluación, control, seguimiento y medición de los otros procesos para asegurar su correcto funcionamiento. Además, tienen la función de proporcionar información necesaria para tomar decisiones y elaborar los planes de mejora de todas las áreas. Funcionan recogiendo datos del ejercicio de los demás procesos y transformándola en información con valor para los otros procesos, es decir fiable, precisa, comprensible, oportuna, puntual y accesible. Entre los procesos de gestión están los siguientes procesos:
·         Planificación y control de proyectos
·         Auditorías internas
·         Control de registros y documentos
·         Sistemas de información
·         Control de costos
Son procesos transversales a toda la empresa donde lo importante es identificar la interacción con procesos operativos y de apoyo, y donde están los puntos de recolección de datos y entrega de información.[61]
Por último, se encuentran los procesos directivos. Su función es determinar la estrategia y objetivos generales de la empresa para que los demás procesos se alineen a los mismos. Son concebidos con carácter transversal a todos los otros procesos de la empresa y entre ellos encontramos:
·         Formulación y seguimiento de la estrategia
·         Objetivos
·         Estructura de comunicación interna
·         Revisión de resultados[62]
Mapa de procesos
Al identificar y clasificar los procesos en una empresa podemos representarlos esquemáticamente. El mapa de procesos es una manera gráfica de representar todos los procesos en una empresa de manera simplificada que proporcionan una idea del ejercicio de la misma. Primero se determinan los procesos productivos y la cadena de valor. Luego se agregan las entradas transversales de los procesos de apoyo y de gestión, graficando los primeros en la parte superior y los segundos en la parte inferior. Finalmente, los procesos de dirección cohesionan transversalmente los procesos operativos con los otros dos tipos de procesos, dando como resultado un gráfico similar al mostrado en el siguiente ejemplo, pero único para cada empresa. De esta manera el mapa de procesos permite ver las interacciones entre los distintos procesos a nivel general de la empresa.[63] A continuación se presenta un ejemplo de un mapa de procesos para una empresa genérica promotora y constructora para entender mejor la herramienta del mapa de procesos.  En el diagnóstico se considerarán empresas netamente constructoras, por lo que el mapa de procesos varía ligeramente, sin embargo en ánimo de ilustrar cómo se ve un mapa de procesos se presenta este ejemplo. 
[image: ]Gráfico 1.3.2.2.4: Ejemplo de mapa de procesos para una empresa promotora y constructora
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Pérez Fernández de Velasco 2010: 115
El mapa de procesos por su naturaleza lineal puede limitar el mostrar todas las interacciones dentro de una empresa, por lo que se debe complementar con otras herramientas. El organigrama permite tener una visión de la jerarquía dentro de la empresa y el proceso de toma de decisiones. El esquema de procesos ilustra los macroprocesos en un diagrama simple. El escenario del proceso tiene una distribución más anárquica pero permite capturar la diversidad de interacciones para algunos procesos complicados. El mapa de comunicaciones permite resaltar las entradas y salidas de información. La matriz de interacciones grafica todas las entradas y salidas pero de todo tipo de interacción para un proceso, no sólo de información. Finalmente, el flujo de proceso muestra interacciones entre procesos específicos.[64]
El principal objetivo de identificar las interacciones es establecer las relaciones “causa-efecto” para mejorar la eficacia en la gestión. A nivel operativo se ven en las hojas de proceso y en su cuadro de mando, y a nivel gráfico en los mapas. El conocer las interacciones y el producto como una sucesión de procesos permite que las personas den sentido a su ejercicio en la empresa y actúen de la manera más adecuada en función al producto.[65]
Resumiendo lo visto en esta sección tenemos que es necesario identificar los procesos en una empresa para lograr un sistema de gestión y orientar los esfuerzos a generar valor al cliente a través del producto. Un proceso es un conjunto de actividades que tienen un objetivo final y consiste de entradas, secuencia de actividades y salidas, en donde la salida de un proceso se convierte en la entrada de otro. Es así como surge el modelo de cliente-proveedor interno donde uno trabaja en función de los objetivos del otro y el producto global y el otro retroalimenta al paso anterior. Se puede representar de manera gráfica los procesos para normalizar los mismos y poder analizarlos. Existen cuatro tipos de proceso: procesos operativos que generan la cadena de valor, procesos de apoyo que proveen de recursos y personal a los operativos, procesos de gerencia que controlan y proveen información y procesos directivos que orientan a todos los otros procesos hacia una estrategia y objetivos de empresa. Finalmente, un mapa de procesos complementado con otras herramientas puede mostrar la complejidad de la relación de procesos y sus interacciones de una manera gráfica fácil de entender y manejar, con el nivel de detalle que sea necesario para la función del análisis.
 
 
METODOLOGÍA Y DIÁGNOSTICO

 
Criterios a considerar en el análisis
Partiendo del marco teórico donde se establece los conceptos detrás del sistema de gestión integrado podemos determinar las características y contexto ideales para lograr dicho sistema en una empresa. Se enfocarán basándose en los cuatro pilares establecidos en el capítulo anterior: organización, estrategia, cultura, comunicación.
Organización
[image: ]Sallenave indica que la organización de una empresa es establecer los medios para que un grupo de personas pueda llevar a cabo tareas. Como tal debe tener tareas y responsabilidades definidas para que las personas sepan cómo interactuar y qué medios utilizar para lograr una función. Por ende parte de la organización de la empresa es definir claramente los roles y responsabilidades y que los mismos sean transmitidos y conocidos por los integrantes. Es indispensable el compromiso de los integrantes en el cumplimiento de sus roles y que esté claro dónde cae la responsabilidad de la toma de decisiones.
Además, Sallenave menciona la existencia de una organización formal y una organización social que es la que realmente se da en la interacción de las personas. Es importante que ambas estén alineadas, y que lleven al cumplimiento de la estrategia. Egan recomienda que los gerentes deben estar comprometidos con las mejoras y al tanto de los objetivos, y deben poder transmitirlos a lo largo de la organización así como los cambios.
Por otro lado el PMBOK recomienda una estructura matricial para la gestión de proyectos. La empresa constructora es en esencia una empresa gestora de proyectos de construcción, por lo que la estructura ideal es una matricial. Además, es recomendable una medición de la eficiencia en la obtención de resultados mediante uso de indicadores que deben ser reales, medibles, alcanzables por la empresa y deben ser monitoreados.
Estrategia
La estrategia debe ser primordialmente la manera de lograr la misión y la visión, y Sallenave propone que debe lograr otorgar holgura de acción que se traduce en competitividad. Para la formulación de la estrategia debe considerarse la misión, visión, objetivos y factores de la empresa. Al igual que en los demás procesos, la estrategia debe tener retroalimentación y debe ajustarse de acuerdo a los resultados obtenidos.
Cultura
La cultura organizacional es importante para la gestión integrada ya que a través de la misma se logra compromiso de los actores a la estrategia y se comunican los objetivos, misión y visión. Los esfuerzos en los procesos deben enfocarse no al logro individual del proceso sino a la generación de valor para un objetivo global. Sallenave indica que la empresa se compone de individuos con aspiraciones y metas propias, las cuales debe buscarse que se alineen a las metas del conjunto. Se debe considerar el factor humano y lograr un personal motivado, con fortalezas y debilidades propias de cada uno a tomar en cuenta en la asignación de tareas. Parte importante de un buen desempeño de una empresa con sistema de gestión integrado es la transmisión y fomento de la cultura. Son importantes la inducción de personal nuevo, la capacitación del mismo y la integración social de los miembros de la empresa. Egan recomienda que los equipos de trabajo funcionales se repitan para lograr una mayor sinergia.
Comunicación
La comunicación permite un sistema de gestión integrado facilitando los flujos de información entre los procesos para lograr un desempeño cohesionado hacia el cumplimiento de la estrategia. Es  importante  que la información esté cuando  se requiere para la toma de decisiones y que los distintos procesos puedan contar con información de los demás procesos y conocer sus necesidades. La toma de decisiones debe ser fluida y transmitirse con agilidad en la organización para dar capacidad de reacción ante las eventualidades propias de una empresa constructora.
Palacios recomienda mayor énfasis en sistemas de información codificados ante personalizados, por lo que debe estandarizarse el sistema de información abarcando todos los procesos de la empresa integrando los mismos en una base de información de fácil acceso. La alimentación de información idealmente debe ser en tiempo real para que la toma de decisiones en cualquier momento se base en decisiones informadas. Por último, es a través de la comunicación que se transmite la innovación, la cultura y los cambios organizacionales.
Mediante el uso de la herramienta de espina de Ichikawa y teniendo en cuenta estas características deseadas, se identifica los problemas que presentan las empresas a estudiar para lograr un sistema de gestión integrado. El diagrama de Ichikawa permite identificar problemas en la implementación de un sistema de gestión integrado, mostrando las causas de dicho problema, como en el Gráfico 2.1.1.

 
Gráfico 2.1.1: Diagrama de Ishikawa de problemas en la gestión integral
 [image: ]

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente propia

Los criterios estarán basados en los cuatro pilares de la gestión integral ya identificados en el diagrama anterior.
Organización
O1. El desempeño de las actividades de la cadena de valor en la empresa: Este criterio se enfoca en diagnosticar si el desempeño de todas las actividades relacionadas a la cadena de valor cumplen con los procesos establecidos al igual de su eficiencia y eficacia
O2. Tipo de organización y jerarquización: Se evalúa el tipo de organización utilizada y su jerarquización, y cómo este se adapta a la organización
O3. La organización está acorde con las estrategias propuestas: Se busca conocer si las empresas constructoras han diseñado la organización en base a las estrategias implementadas
O4. Nivel de integración entre procesos: Con esto se logrará conocer qué tan integrados se encuentran los diferentes procesos de la empresa mediante los conceptos de gestión integral ya mencionados
[image: ]O5. Tareas y responsabilidades definidas: Las responsabilidades y trabajos a cumplir han sido asignados están acorde con las capacidades de sus trabajadores
O6. Se respeta la organización y la jerarquía propuesta: Por último, se quiere conocer si en la empresa la organización y jerarquía se hacen cumplir por todos los involucrados
Estrategia
E1. La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos: Busca que la visión sea evidencia de resultados pactados, que la misión proporcione un contexto a la empresa y que los objetivos sean una meta a cumplir, sean desafiantes y realistas.
E2. La estrategia está acorde con la misión, visión, objetivos a largo plazo, y factores internos y externos: La estrategia
E3. Los resultados de la estrategia son los esperados: Con este criterio se busca saber si las estrategias implementadas generan los resultados esperados o si se están ejecutando debidamente
E4. Se realiza un proceso de retroalimentación: El proceso de retroalimentación de estrategias permite lograr una mejora en las mismas, modificándolas o implementando nuevas estrategias. Este criterio busca conocer si el proceso de retroalimentación es apropiado
Cultura
Cu1. Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
Cu2. La persona entiende su función como parte de un proceso mayor orientado a entregar un producto terminado al cliente, y no enfoca sus esfuerzos al proceso intermedio independiente de los demás
Cu3. Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar trabajo
Cu4. Equipos de trabajo funcionales y que se puedan repetir de un proyecto a otro
Cu5. Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
Cu6. Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
Cu7. Se fomenta capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
Cu8. Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano
Comunicación
Co1. La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos
Co2. La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
Co3. Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
Co4. Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
Co5. Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
Co6. Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
Co7. Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
Co8. El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan.
 
Metodología de investigación
[image: ]El estudio que se desea desarrollar implica medir factores de contexto de la empresa, que no se pueden medir con facilidad y además entender las interacciones en la empresa. Por esto, la metodología que se aplicará para la investigación será un estudio cualitativo, clasificado como un estudio de caso múltiple según las recomendaciones de Creswell.[66] Se busca identificar características únicas de cada empresa y medir factores propios de las personas, por lo que la metodología elegida se presta más. Cabe recalcar que el tipo de información será primaria; es decir, será conseguida mediante consulta directa con representantes de la empresa y a partir de documentación oficial utilizada en el ejercicio de la empresa. Se dividirá la investigación en dos etapas: una primera preliminar para identificar la estructura general y los procesos de las empresas y una segunda personalizada para cada empresa que busca identificar a detalle los criterios propuestos en la sección anterior.
Consideraciones preliminares
El estudio se desarrollará a la luz de lo investigado en el subcapítulo 1.3, aportando así los investigadores el conocimiento adquirido sobre los factores característicos de los sistemas de gestión integrados y los criterios presentados en el subcapítulo 2.1 como guía de la investigación. Se busca traer este conocimiento activamente para dirigir el proceso de recopilación de información, sobre todo en la segunda etapa de la investigación. El estudio se basa en el problema del presente trabajo, cómo lograr implementar un sistema de gestión integrado efectivamente en empresas constructoras medianas en Lima, utilizando a dos empresas existentes de esta categoría como ejemplos. Se hará énfasis en los reportes y experiencias de las empresas para entender sus funcionamientos.
Los investigadores son conscientes de que esta investigación presenta ciertas limitaciones, y se busca tomar medidas para mitigarlas. La primera identificada es la falta de tiempo para participar directamente del ejercicio de la empresa y realizar observación directa del proceso de producción de la empresa. Los investigadores son ajenos a la empresa, actores externos que actúan como observadores no participativos. Para esto, se aprovecha el conocimiento de los participantes y se busca utilizar esta experiencia ajena para obtener la información necesaria a través de entrevistas y cuestionarios. Por otro lado, los investigadores son estudiantes que con poca experiencia en el tema, pueden no conocer en detalle el ejercicio de  una empresa constructora y puede generar cierto desprestigio en los ojos de los entrevistados, no tomando con la debida seriedad la investigación. Para esto es necesario preparar bien las entrevistas y mejorar el conocimiento del tema de sistemas de gestión integrado para mostrar dominio frente a los entrevistados, y así presentar adecuadamente el contexto de la investigación y asegurar que se tome con seriedad. Finalmente, la información obtenida mediante las entrevistas puede ser parcializada por el entrevistado, quizás buscando modificar respuestas para no admitir defectos en la gestión de ciertos procesos, o a nivel general. Para esto se debería explicar la importancia de proveer información acertada y real para enriquecer el resultado de la investigación, ofreciendo este resultado como el beneficio que significa para la empresa.
Para la investigación se supone que se puede lograr un sistema de gestión integrado a partir del análisis de los pilares propuestos: estrategia, cultura, organización y comunicación. También se asume que la información recopilada refleja la realidad actual de la empresa. En el desarrollo de la misma se hará énfasis en la identificación de los criterios propuestos en las empresas, y como estos se interpretan como fortalezas o debilidades para lograr la gestión integral.
Primera etapa
La primera es a un nivel general, para así poder determinar la segunda etapa de la investigación. Aquí se necesita identificar todos los procesos realizados por las empresas en sus diferentes áreas y categorizarlos. Se busca identificar adicionalmente la estructura interna de las empresas, incluyendo las interacciones de los procesos, y los factores de contexto de cada empresa. También es importante asignar los responsables de los procesos, entendido como aquel que es conocedor de cada proceso, para poder direccionar la segunda etapa en función a estos focos de conocimiento. Se ve además la estrategia de gestión a nivel de dirección actualmente en la operación de la empresa. Es importante que el investigador tome nota del estado general de la empresa en cuanto a sistema de gestión integral y se asegure que el concepto detrás de la investigación este claro a nivel de la dirección de la empresa, ya que esta asume un compromiso a contribuir con la investigación y el investigador asume un compromiso de presentar resultados en virtud de beneficiar a la empresa. Además, la entrevista inicial es importante para determinar que el proceso de investigación y el compromiso asumido se está tomando con la debida seriedad por las empresas, ya que en el caso contrario la metodología queda invalidada como medio para lograr el propósito de la investigación.
En esta etapa de la investigación se utilizan tres medios:
·         Entrevista abiertas/semi-dirigidas con el gerente general de la empresa (Anexo A)
·         Organigrama formal de la empresa
·         Presentación formal de la misión, visión, valores y estrategia de la empresa
Segunda etapa
La segunda etapa de la investigación es única para cada empresa, hecha en función de los hallazgos de la etapa anterior. Así mismo, esta etapa de la investigación es dinámica y se debe adaptar a lo encontrado mientras se desarrolla. Evoluciona mediante se avanza en el levantamiento de la información. Por esta razón no se puede determinar de manera fija el desarrollo de la investigación, pero se tienen las siguientes directrices generales para los medios de recolección de información:
·         Entrevistas dirigidas a responsables de los procesos identificados
·         Encuestas a nivel de personal operativo
·         Evidencia de documentación de la empresa
·         Cuestionarios
·         Medidores propios de la empresa
En los Anexos B y C se presenta el plan detallado de investigación y la evidencia de la misma en los dossiers de cada empresa.
Procesamiento y análisis
Una vez obtenida la información, se procede al procesamiento y análisis en función de los criterios propuestos. Con esta información se identificarán tanto las fortalezas y debilidades de la empresa como las oportunidades y  amenazas del entorno. Se toma en cuenta dentro del procesamiento un análisis de la veracidad de la información obtenida para garantizar la confiabilidad de la investigación. Por último se comparará el estado actual de ambas empresas para ver si se pueden identificar patrones. Es en esta etapa donde se identificará el área más crítica a nivel operacional para la elaboración de un plan de gestión específico a esa área.
Concluyendo la investigación, se presentará la redacción formal de los hallazgos de la investigación en el capítulo 3. Además, estos hallazgos serán presentados a la empresa mediante una reunión con los principales interesados en la que se discutirán las fortalezas y debilidades identificadas, las recomendaciones generales para lograr la implementación de un sistema de gestión integrado y el desarrollo del plan del área identificada previamente. Finalmente, se presentan las conclusiones de lo aprendido durante el estudio, las modificaciones al mismo para mejorar su desarrollo y las recomendaciones para poder profundizar la investigación o aplicarla en otros casos.
 
[image: ]Indicadores a aplicar en el diagnóstico
Para poder realizar el diagnóstico, se debe establecer los indicadores que permitirán medir y cuantificar. Estos están basados en los criterios establecidos en el capítulo 2.1. Cabe mencionar que los indicadores son en su mayoría cualitativos, es decir, no se basan en números y más bien en cualidades, y que fueron diseñados bajo la metodología SMART. Quiere decir, estos indicadores son específicos, medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo. Los indicadores se aplican tanto a la empresa en general como a procesos específicos dependiendo de su alcance.
 
Con estos indicadores generamos una ponderación a partir de la importancia que consideramos tiene cada indicador para lograr el sistema de gestión integrado y sustentos medibles en la realidad para cada indicador. Como nota, los indicadores que se repiten en proceso y empresa se colocan en empresa como un promedio de los valores de los procesos. En la Tabla 2.3.1 encontramos los indicadores.
Tabla 2.3.1: Indicadores para procesos en la empresa
	Criterios de Organización

	Criterio
	Indicadores
	Puntaje

	O1
	Medidores:
·         Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa.
·         Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa.
·         Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible.
Estandarización:
·         Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio.
·         Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa.
·         Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso.
·         No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso.
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	O4
	Visión holística de procesos – función y objetivo de las áreas:
·         Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa.
·         Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo.
·         Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas.
Conocimiento de proceso concatenado:
·         Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función.
·         Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos.
·         Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo.
·         Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa.
Interacciones de procesos:
·         El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor.
·         El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función.
·         El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento.
Procesos de apoyo:
·         Medición en relación a disponibilidad de recursos de los resultados de las encuestas (%)
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	O5
	·         La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas.
·         La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades.
·         Las tareas y funciones no están claramente establecidas.
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	Criterios de Cultura

	Criterio
	Indicador
	Puntaje

	Cu1
	Misión:
·         Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa.
Visión:
·         Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa.
Objetivos:
·         Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa.
Estrategia:
·         Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa.
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	Cu2
	Gerentes:
·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos.
·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos.
·         No son conscientes de las fortalezas y debilidades.
Personal:
·         Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortaleza y debilidades a partir de resultados de encuesta.
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	Cu3
	Equipos de trabajo funcionales:
·         Medición de las relaciones a partir de porcentaje de encuesta.
Repetición entre proyectos:
·         Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo).
·         Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%).
·         Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto  (50%).
·         Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%).
Repetición en etapas de producción:
·         Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto.
·         Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto. (propuesta, planeamiento, producción, liquidación).
·         Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción.
·         Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción.
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	Cu4
	Rotación de personal:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
Contento con el trabajo:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
Motivación:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
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	Cu5
	Responsables de procesos:
·         Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa.
·         Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles.
·         Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
·         No tiene metas establecidas o no las comparte.
Personal operativo:
·         Medición a partir de porcentaje en encuestas.
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	Cu6
	Formalización:
·         Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores.
·         Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores.
·         No se tiene un proceso de inducción.
Proceso de inducción:
·         El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa.
·         Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa.
·         No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades.
Percepción del personal:
·         Medición a partir de encuestas.
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	Criterios de Comunicación

	Criterio
	Indicador
	Puntaje

	Co1
	Información disponible a tiempo y de manera clara:
·         Medición a partir de encuesta.
	 
Max 4

	Co2
	Jefe directo:
·         Medición a partir de encuestas
Niveles de transmisión de decisiones:
·         La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía.
·         La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando.
·         La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
·         No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma.
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	Co3
	Sistema de información:
·         Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso.
·         Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia.
·         No existe un sistema de información estandarizado.
Alcance de sistema:
·         La información del sistema está al alcance de todos los interesados en tiempo real.
·         La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones en tiempo real.
·         La información está al alcance de determinadas personas en tiempo real.
·         La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan.
Tiempo real:
·         La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global.
·         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria.
·         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita.
Uso del sistema – medidor: consultas:
·         Porcentaje de implementación del sistema.
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	Co5
	Periodicidad:
·         Se alimentan los sistemas de información diariamente.
·         Se alimentan los sistemas de información semanalmente.
·         Se alimentan los sistemas de información mensualmente.
·         Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad.
Datos recolectados:
·         Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información.
·         Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario.
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	Co7
	·         Canales claramente establecidos entre los procesos
·         Canales no están claramente establecidos y son informales
	4
1


 
Tabla 2.3.2: Indicadores para empresa
	Criterios de Organización

	Criterio
	Indicadores
	Puntaje

	O1
	Medidores:
·         Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa.
·         Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa.
·         Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible.
Estandarización:
·         Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio.
·         Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa.
·         Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso.
·         No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso.
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	O2
	Tipo de organización:
·         Se tiene una organización por procesos o proyectos.
·         Se tiene una organización matricial fuerte.
·         Se tiene una organización matricial débil.
·         Se tiene una organización por funciones. (parcelada)
Jerarquización:
·         El organigrama tiene tres o menos niveles.
·         El organigrama tiene hasta cinco niveles.
·         El organigrama tiene más de cinco niveles.
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	O3
	·         La estrategia fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y ambas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización pero estas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y no son compatibles.
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	O4
	Visión holística de procesos – función y objetivo de las áreas:
·         Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa.
·         Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo.
·         Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas.
Conocimiento de proceso concatenado:
·         Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función.
·         Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos.
·         Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo.
·         Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa.
Interacciones de procesos:
·         El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor.
·         El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función.
·         El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento.
Procesos de apoyo:
·         Medición en relación a disponibilidad de recursos de los resultados de las encuestas (%)
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	O5
	·         La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas.
·         La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades.
·         Las tareas y funciones no están claramente establecidas.
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	O6
	·         Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo. 
·         La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo.
·         La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo.
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	Criterios de Estrategia

	Criterio
	Indicador
	Puntaje

	E1
	Misión - Contexto de la empresa:
·         La misión es clara y entendible por todos, y define a la empresa como la puesta en práctica de la estrategia. Tiene credibilidad, es decir, es realista en el entorno de la empresa
·         La misión no es muy clara o no es realista dentro del contexto de la empresa, aportando poco valor a la definición de la empresa.
·         La misión no está definida.
Visión - Evidencia en resultados:
·         La visión plasma la ideología de la empresa y su enfoque a largo plazo como empresa, siendo realista y comprensible. La empresa muestra deseo de cumplirla y es un impulso de mejoramiento estratégico.
·         La visión plasma la ideología de la empresa, pero no hay evidencia de deseo de cumplirla, perdiendo valor como impulso de mejoramiento estratégico.
·         La visión es poco realista y no plasma el enfoque de la empresa a largo plazo, por lo que no hay impulso a cumplirla.
·         La visión no está definida.
Objetivos – Benchmark de situación (desafiantes, realistas):
·         Los objetivos están relacionados con los intereses y principios manifestados en la visión y misión de la empresa. Estos son medibles, realistas y desafiantes, alcanzables en el plazo establecido y motivando la mejora de la empresa.
·         Los objetivos están relacionados con la visión y misión de la empresa, pero estos no son realistas o desafiantes, o difícilmente se pueden medir para observar mejora.
·         Los objetivos son incongruentes con la visión y la misión de la empresa, por lo que no se pueden relacionar con los intereses de la misma.
·         Los objetivos no están establecidos.
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	E2
	·         Estrategia orientada a lograr la misión, la visión y los objetivos.
·         No orientada a lograr la misión, visión y objetivos.
	6
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	E3
	Objetivos estratégicos – Porcentaje de cumplimiento:
·         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen en su totalidad en el ejercicio de la empresa, contribuyendo la estrategia al logro de los objetivos a largo plazo.
·         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen pero no proporcionan un horizonte realista para lograr los objetivos a largo plazo.
·         Los resultados de los objetivos estratégicos no se cumplen en su totalidad, por deficiencias en el establecimiento de los objetivos o mal desempeño de la empresa.
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	E4
	·         Existe un proceso de retroalimentación efectivo para adaptar la estrategia a la realidad de la empresa, tiene efecto en la estrategia.
·         Existe un proceso de retroalimentación pero su aplicación es inefectiva o inexistente.
·         No existe un proceso de retroalimentación de la estrategia establecido.
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	Criterios de Cultura

	Criterio
	Indicador
	Puntaje

	Cu1
	Misión:
·         Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa.
Visión:
·         Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa.
Objetivos:
·         Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa.
Estrategia:
·         Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras.
·         Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación.
·         Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen.
·         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa.
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	Cu2
	·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos.
·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos.
·         No son conscientes de las fortalezas y debilidades.
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	Cu3
	Equipos de trabajo funcionales:
·         Medición de las relaciones a partir de porcentaje de encuesta.
Repetición entre proyectos:
·         Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo).
·         Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%).
·         Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto  (50%).
·         Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%).
Repetición en etapas de producción:
·         Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto.
·         Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto. (propuesta, planeamiento, producción, liquidación).
·         Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción.
·         Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción.
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	Cu4
	Rotación de personal:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
Contento con el trabajo:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
Motivación:
·         Medición en base a resultados de encuesta.
	 
Max 1
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	Cu5
	Responsables de procesos:
·         Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa.
·         Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles.
·         Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
·         No tiene metas establecidas o no las comparte.
Personal operativo:
·         Medición a partir de porcentaje en encuestas.
	 
1
 
0.75
 
0
 
0
 
1
 

	Cu6
	Formalización:
·         Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores.
·         Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores.
·         No se tiene un proceso de inducción.
Proceso de inducción:
·         El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa.
·         Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa.
·         No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades.
Percepción del personal:
·         Medición a partir de encuestas.
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	Cu7
	·         Se tienen programas de capacitación periódicos.
·         Se dan capacitaciones eventuales en temas puntuales según necesidad.
·         No se tienen programas de capacitación.
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	Criterios de Comunicación
	 

	Criterio
	Indicador
	Puntaje

	Co1
	·         Medición a partir de encuesta.
	Max 4

	Co2
	Jefe directo:
·         Medición a partir de encuestas
Niveles de transmisión de decisiones:
·         La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía.
·         La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando.
·         La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
·         No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma.
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	Co3
	Sistema de información:
·         Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso.
·         Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia.
·         No existe un sistema de información estandarizado.
Alcance de sistema:
·         La información del sistema está al alcance de todos los interesados en tiempo real.
·         La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones en tiempo real.
·         La información está al alcance de determinadas personas en tiempo real.
·         La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan.
Tiempo real:
·         La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global.
·         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria.
·         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita.
Uso del sistema – medidor: consultas:
·         Porcentaje de implementación del sistema.
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	Co4
	Lugar para la innovación:
·         Medición en base a los resultados de la encuesta.
Fuentes:
·         La innovación viene de la dirección.
·         La innovación puede venir de la dirección o de los gerentes.
·         La innovación puede venir de cualquier nivel de personal.
·         No hay innovación.
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	Co5
	Periodicidad:
·         Se alimentan los sistemas de información diariamente.
·         Se alimentan los sistemas de información semanalmente.
·         Se alimentan los sistemas de información mensualmente.
·         Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad.
Datos recolectados:
·         Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información.
·         Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario.
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	Co6
	Tipo de sistema
·         Sistema personalizado
·         Sistema codificado
Gestión del sistema
·         Se gestiona el sistema enfocado en su tipo, pero considerando al otro tipo de sistema.
·         Se gestiona el sistema enfocando solamente en un tipo de sistema.
·         No se considera el tipo de sistema al gestionarlo.
Gestión del conocimiento
·         Se busca capturar el conocimiento de los trabajadores en el ejercicio de su función mediante un sistema al alcance de todos.
·         Se busca compartir el conocimiento y lecciones aprendidas mediante reuniones a fin de proyecto o con periodicidad definida.
·         No se gestiona el conocimiento.
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	Co7
	·         Canales claramente establecidos entre los procesos
·         Canales no están claramente establecidos y son informales
	4
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Fuente propia
Existen casos en los cuales no se tenía un valor en algún proceso en particular, porque no aplicaba a la realidad de la empresa o porque no dieron resultado las encuestas. En dichos casos se complementaba con la entrevista con el responsable o se dejaba en blanco el proceso específico y no se considera para el promedio.

DIAGNÓSTICO Y ANÁLISIS

 
[image: ]Diagnóstico de las empresas
En base a la metodología desarrollada en el capítulo anterior, se realizó el diagnóstico a ambas empresas. Presentamos los resultados del diagnóstico de la manera que los presentamos a la empresa. Primero, realizamos un análisis de los flujos de cada proceso productivo. Luego, el resultado de los indicadores aplicados se presenta en una escala de semáforos, con los resultados para cada proceso y en cada indicador. Finalmente, se presenta un diagrama de resumen que permite observar los resultados del diagnóstico en base a los cuatro pilares de la gestión integral (Estrategia, Organización, Cultura y Comunicación). El detalle y evidencia del diagnóstico se encuentra en el Dossier de la empresa respectiva (Anexo B y Anexo C). A continuación se presenta el resultado del diagnóstico a las dos empresas investigadas:
Diagnóstico de A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
El diagnóstico de A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A. se realizó entre octubre y diciembre del 2013. Las entrevistas a los responsables de los procesos se muestran a continuación, y las encuestas al personal fueron a fines de noviembre.
Tabla 3.1.1.1: Resumen de entrevistas para diagnóstico de Aricsa
	              Área              Responsable              Fecha

	  Primera etapa               

	Gerencia General
	Jorge Barco
	21/10/13

	  Segunda etapa               

	Captación
	César Redhead
	08/11/13

	Seguridad
	Ricardo Escudero
	12/11/13

	Legal
	Iván Rojas
	12/11/13

	Adm. y Finanzas
	Janet Hernández
	14/11/13

	Recursos Humanos
	Ignacio Ángeles
	18/11/13

	Post-venta y Calidad
	Carolina Lavalle
	15/11/13

	Presupuestos y Preparación
de propuesta
	Ronald Arriarán
Jean Correa
	20/11/13
27/11/13

	Planeamiento, Producción,
Valorizaciones y Cierre
	José Wupuy
Guillermo Trefogli
	20/11/13
21/11/13
26/11/13

	Logística
	Alberto Machado
	30/11/13

	Gestión económica financiera
	Jorge Barco
	02/12/13

	Sistemas de comunicación
	Javier Gamarra
	02/12/13


Fuente propia
Los diagramas de flujo funcional de cada proceso productivo identificado son los siguientes:
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[image: ]Luego de la aplicación de los indicadores, tenemos la siguiente tabla de resultados para la empresa, y de semáforos con los indicadores específicos a cada área:
Tabla 3.1.1.2: Semáforos para indicadores aplicables a procesos
[image: ]
Fuente propia

[image: ][image: ]Tabla 3.1.1.3: Resumen de diagnóstico de Aricsa
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.36

	Tipo de organización y jerarquización
	2.00

	La organización está acorde con las estrategias propuestas
	4.00

	Nivel de integración entre procesos
	4.42

	Tareas y responsabilidades definidas
	3.71

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4.00

	ESTRATEGIA

	Criterio
	Puntaje

	La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos
	4.50

	La estrategia está acorde con la misión, visión y objetivos
	6.00

	Los resultados de la estrategia son los esperados
	1.00

	Se realiza un proceso de retroalimentación
	0.00

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.29

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.36

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.51

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.06

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.33

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2.48

	Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano
	2.00

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.94

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.45

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	3.92

	Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
	1.79

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.75

	Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
	1.50

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	3.57

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A


Fuente propia
Gráfico 3.1.1.1: Puntuación relativa obtenida por pilar de gestión de la empresa Aricsa

 
 
 
 
 
 
 
Fuente propia
 
Estategia
·         Los objetivos a largo plazo no están bien establecidos
·         Los resultados de los objetivos a corto plazo no se han cumplido
·         No hay retroalimentación de estrategia con desempeño actual de la empresa
·         Medición del desempeño 
Organización
·         Se necesita desarrollar indicadores para los procesos
·         No se documenta ni estandariza los procesos
·         Conocimiento de las personas de los procesos de la empresa y los objetivos de las demás áreas
Cultura
·         Los miembros de la empresa no tienen clara la misión, visión y estrategia de la misma
·         No hay proceso de inducción adecuado a la cultura de Aricsa
·         Falta mantener los equipos de trabajo funcionales entre etapas del proyecto y proyectos
·         Ausencia de programas de capacitación para el personal de Aricsa 
Comunicación
·         Módulo de control de producción no está integrado al ERP
·         La base de datos no siempre es accesible por los ingenieros en campo
 
Diagnóstico de Incorp SAC
El diagnóstico de la empresa Incorp S.A.C. se realizó entre diciembre del 2013 y enero del 2014. El resumen de las entrevistas a los responsables de proceso se presenta a continuación, y las encuestas al personal se realizaron en enero del 2014.
 
 
 
 
Tabla 3.1.2.1: Resumen de entrevistas para diagnóstico de Incorp
	              Área              Responsable              Fecha

	  Primera etapa               

	Gerencia General
	Ricardo Suárez
	09/12/13

	  Segunda etapa               

	Recursos Humanos
	Carlos Puerta
	16/12/13

	Adm. y Finanzas
	Roger Quiroz
	16/12/13

	Logística
	Henry Albán
	17/12/13
09/01/14

	Presupuesto y Licitación
	Marleny Suárez
	17/12/13

	Obras Civiles
	Emilio Sáenz
	19/12/13

	Legal
	Carlos Cotrina
	20/12/13

	Obras Electromecánicas
	Fernando Vizcarra
	26/12/13

	SSOMA
	Javier Vizcarra
	27/12/13

	Proyectos Especiales
	Carlos Rojas
	04/01/14

	Comercial y Prospección
	Alex Herrera
	07/01/14


Fuente propia
Los diagramas  de  flujo  funcional  obtenidos  en  el  diagnóstico  de  Incorp  son  los siguientes:
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[image: ]A continuación la tabla con el resumen de la aplicación de los indicadores  por proceso, acompañado de la puntuación relativa y el diagnóstico para cada pilar de la gestión integrada.
[image: ]Tabla 3.1.2.2: Semáforos para indicadores aplicables a procesos
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Fuente propia

[image: ][image: ]Tabla 3.1.2.3: Resumen de diagnóstico de Incorp
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.55

	Tipo de organización y jerarquización
	3.50

	La organización está acorde con las estrategias propuestas
	6.00

	Nivel de integración entre procesos
	4.95

	Tareas y responsabilidades definidas
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4.00

	ESTRATEGIA

	Criterio
	Puntaje

	La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos
	4.50

	La estrategia está acorde con la misión, visión y objetivos
	6.00

	Los resultados de la estrategia son los esperados
	4.00

	Se realiza un proceso de retroalimentación
	4.00

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.23

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.65

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	3.30

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	1.82

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.65

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2.04

	Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano
	2.00

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.71

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.45

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	3.40

	Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
	2.22

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1.41

	Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
	0.75

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	3.45

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	-


Fuente propia 
Gráfico 3.1.2.1: Puntuación relativa obtenida por pilar de gestión de la empresa Incorp

Fuente propia
 
Estrategia
·         Los objetivos a largo plazo no están bien establecidos
·         Existe área para supervisar planeamiento estratégico (GPC)
·         Falta  retroalimentar  estrategia  con  desempeño  actual  de  la  empresa  à
·         Medición del desempeño
Organización
·         Falta  desarrollar  indicadores  para  los  procesos  específicos  y  monitorear desempeño
·         Procesos no documentados ni estandarizados
Cultura
·         Los miembros de la empresa no tienen clara la misión, visión y estrategia de la misma
·         No se consideran las fortalezas y debilidades de la persona al asignar tareas
·         Proceso de inducción no establecido para todas las áreas en funciones y cultura de la empresa
·         Falta motivación y sentido de pertenencia, mejorar ambiente de trabajo
Comunicación
·         Sistemas  de  información  independientes  para  distintas  áreas,  a  veces centralizados
·         No hay manejo del conocimiento y lecciones aprendidas de las distintas obras
·         La información no siempre está disponible cuando se requiere
 
Análisis FORD de la situación actual
Con la información obtenida del diagnóstico, se elabora el cuadro FORD, donde se especifican las fortalezas y debilidades propias de la empresa (factores internos) de las empresas como también las oportunidades y riesgos a las que están expuestas (factores externos) que influyen en la gestión integral de la empresa.

Análisis FORD de la situación actual de A.R. Inmobiliaria y Constructora S.A.
	Fortalezas
	Debilidades

	•         La empresa cuenta con un sistema de información integrado (ERP)
•         Hay crecimiento en volumen de facturación
•         La empresa tiene trayectoria en el medio de la construcción
•         Cuenta con experiencia en proyectos de vivienda, oficinas y locales comerciales
•         Capacidad de trabajar fuera de Lima
•         Atención a post-venta
•         Cantidad de staff
•         Los equipos de trabajo son funcionales y la jerarquía es clara
•         Hay lugar para la innovación
	•         Costos fijos altos
•         Falta de estandarización y sistematización de los procesos
•         Falta de indicadores que midan el desempeño real de los procesos
•         Proceso de inducción inadecuado, cultura organizacional deficiente
•         Alta rotación del personal
•         Planeamiento estratégico incompleto

	Oportunidades
	Riesgos

	•         Clientes recurrentes con cierto grado de fidelización
•         Oportunidades de proyectos fuera de Lima
•         Oferta en teorías y capacitaciones en sistemas de gestión para empresas constructoras
	•         Mercado inmobiliario ha perdido momento
•         Pseudo sindicatos y delincuencia ligadas a construcción civil en algunos lugares 
•         Crecimiento rápido de la industria sin cambio organizacional
•         Variabilidad en procesos propia de la industria de la construcción



Análisis FORD de la situación actual de Incorp SAC
	[image: ]Fortalezas
	Debilidades

	•          Se cuenta con un área encargada del control.
•          La empresa cuenta con personal calificado.
•          Los trabajadores conocen y son conscientes de las interacciones de las diferentes áreas.
•          Las responsabilidades están claramente definidas.
•          En general, la empresa tiene una buena organización y su estrategia está centrada.
	•          Objetivos a largo plazo no están establecidos.
•          La información no siempre está en el momento debido.
•          No existe una medición de los procesos, por lo tanto no existe una retroalimentación
•          No existe inducción, solo una breve capacitación.
•          Existen problemas de motivación, a pesar que los gerentes creen que su personal está motivado.
•          No existe conocimiento de la misión, visión y estrategia de la empresa por parte del personal.
•          Existe mucha burocracia en ciertos procesos, lo que crea demoras.
•          No existe un sistema de comunicación estandarizado. Si los hay, están centralizados.
•          En general, la empresa tiene problemas de comunicación y de cultura.

	Oportunidades
	Riesgos

	•          El mercado actual le permite a la empresa generar oportunidades de trabajo, dentro y fuera de Lima.
	•          Al enfocarse los proyectos en provincias y afuera de Lima, existe dificultad en trasmitir información.
•          El mercado actual es exigente.
•          Pseudo sindicatos y delincuencia ligadas a construcción civil en algunos lugares 
•          Crecimiento rápido de la industria sin cambio organizacional
•          Variabilidad en procesos propia de la industria de la construcción



 
Recomendaciones para lograr un sistema de gestión integrado
A partir de los resultados obtenidos del diagnóstico de los procesos de ambas empresas, en base a un análisis de flujo de procesos y análisis de semáforos, se presentaron las siguientes recomendaciones para que las empresas logren un sistema de gestión integrado. Es decir, éstas permitirán que las empresas puedan estructurar sus procesos en base a una estrategia que relacione las diferentes áreas de cada una de las empresas, logrando agilizar la comunicación interna y que los procesos sean más eficientes, y por ende, aumente la eficiencia de las empresas.
A.R. Inmobiliaria y Constructora SA
Área de Captación
·         Integrar el área de captación a la cadena de producción, y que no trabaje como independiente sin interacción.
·         Establecer procedimientos claros, ya que es el área donde inicia la cadena de valor de la empresa, limitando sus posibilidades al no desempeñarse correctamente.
·         Motivar personal actual del área (incentivos de logro, fomentar sentido de pertenencia a la empresa)
Área de Presupuestos
·         Para mejorar los tiempos de espera ocasionados por la elaboración de cotizaciones de contratistas especializados (principalmente instalaciones) se recomienda optar por una de las siguientes opciones:
·         -Licitar especialidades entre subcontratistas y establecer plazos para presentar cotizaciones.
·         -Fidelizar a un contratista estratégico e integrarlo a la cadena de producción de Aricsa, logrando que priorice los proyectos de la empresa y reducir esperas.
·         -Internalizar especialidades para no depender de terceros.
Área de Post-venta
·         Integrar el área de post-venta a la cadena de producción.
·         Realizar entregas formales de reportes y formatos de producción, evitando perder tiempo en buscar la información necesaria.
·         Solicitar el dossier de calidad y archivo del proyecto.
·         Considerar los ejecutores del proyecto dentro de post-venta (es decir seguimiento post venta de los mismos residentes cuando se puede por un periodo de tiempo como actividad secundaria a sus proyectos actuales)
Área de Logística
·         Establecer procedimientos para realizar pedidos y asegurar cumplimiento
·         Comprometer el área de producción a trabajar con logística
·         Incluir al área de logística durante la etapa de planeamiento
·         Absolver necesidad de personal
Área de calidad
·         El área de calidad deberá establecer los procedimientos de calidad
·         Realizar un planeamiento de calidad
·         Realizar el control del área de calidad
·         Establecer responsabilidades del área
·         Cambiar el enfoque reactivo del área a uno proactivo
 
Incorp SAC
Área de captación
·         Definir perfil profesional de área
·         Estandarizar procesos empíricos de captación
Área de preparación de propuesta
·         Integrar el equipo de trabajo
·         Actualmente, las áreas de presupuestos y licitaciones trabajan por separado. Estas áreas deben entenderse como una sola.
·         Integrar la preparación de propuesta con el área de ingeniería respectiva.
Área de logística
·         Definir perfil profesional de área
·         Realizar un correcto control de almacén
·         Catalogar los materiales y establecer nombres y características técnicas estándares.
 
Identificación y análisis de área crítica
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
A partir del análisis del flujo de los procesos en Aricsa y las mediciones de los semáforos, identificamos cinco procesos que presentan debilidades en la cadena de producción de la empresa. Estos son el proceso de Captación (con una sumatoria de 38.75 de los indicadores aplicables a procesos individuales), el proceso de Preparación de Propuesta (con una sumatoria de 37.90), el proceso de Post Venta (con una sumatoria de 33.50), el proceso de Logística (con una sumatoria de 39.40) y el proceso de Calidad (con una sumatoria de 30.50). Dentro de estos, se identificó como área crítica y factor limitante el proceso de captación de proyectos, ya que es donde se inicia la cadena de valor. El área está aislada de las demás áreas, no tiene procedimientos claros ni estandarizados y el personal está desmotivado y sin sentido de pertenencia a la empresa. Al ser donde se inicia la producción de Aricsa, limita las posibilidades del resto de la empresa, generando un cuello de botella en el flujo de procesos. Se escogió realizar una propuesta de plan de gestión para el área, ya que actualmente es el factor limitante en la producción;  sin embargo, como es un área no directamente relacionada a la ingeniería civil, la metodología utilizada y el seguimiento a la implementación escapan al alcance de esta tesis. Podemos encontrar dicho plan en el anexo D de la tesis como referencia si se desea entrar más a detalle en la metodología planteada.
Luego del proceso de Captación, los dos procesos relacionados a la ingeniería que presentaban un cuello de botella para la producción de la empresa eran Calidad y Logística. No se consideró preparación de propuesta porque las fallas eran más puntuales y no afectaban tanto el desempeño general del área, y no entorpecían de la misma manera el flujo en la cadena de producción. Ambos procesos elegidos son de apoyo, sin embargo son áreas de estudio de la ingeniería civil cuya metodología conocemos y podemos aplicar a la realidad de la empresa. Se coordinó con la gerencia de la empresa y eligieron que el plan de gestión se haga del área de Logística, por lo que se procedió a realizar el plan.
En los proyectos recientes de Aricsa, la gerencia ha identificado que fallas en el proceso de logística han significado retrasos y pérdidas significativas para la empresa. Se solicitó información cuantitativa de las pérdidas generadas, pero no contaban con información confiable. Este es otro de los problemas del área, ya que no cuenta con un mecanismo de medición y retroalimentación de su funcionamiento. Cabe aclarar que estas fallas constituyen no sólo retrasos en entregas de materiales sino pedidos a destiempo y materiales defectuosos.
Las razones principales para las fallas en el proceso de logística son tres, según hemos identificado a partir del análisis de flujo de procesos, interacciones con otras áreas y entrevistas con responsables de procesos. La primera es que la comunicación entre logística y sus clientes internos no es efectiva. Se ocasionan demoras por pedidos a destiempo o falta de información en los pedidos. Para solucionar esto proponemos trabajar en establecer procedimientos para realizar los pedidos a tiempo y realizar el seguimiento de los pedidos. El segundo problema es que el proceso de logística no se incluye en la etapa de planeamiento del proyecto, cuando debería incluirse para contar con la información con mayor tiempo y poder tomar medidas preventivas en lugar de reactivas para las necesidades del proyecto. Finalmente, la tercera falla en el proceso de logística es debido a una necesidad de personal no resuelta por parte de Recursos Humanos. Este factor no se puede solucionar con el plan de gestión, ya que concierne no sólo a logística sino al proceso de recursos humanos y a una decisión de gerencia de tomar mayor personal. Se da la recomendación de satisfacer la necesidad, sin embargo por razones contextuales de la empresa puede no darse. La propuesta de plan de gestión se basara en trabajar los primeros dos factores, y buscar formalizar y estandarizar los procedimientos dentro del proceso, incorporando además herramientas y buenas prácticas que surgen del conocimiento de los investigadores, trabajando con los recursos existentes de la empresa para facilidad de su implementación.
 
Incorp
A partir del diagnóstico realizado en las empresas, el análisis de flujos de procesos, y los resultados obtenidos en los semáforos, se identificaron tres procesos que presentaban debilidades dentro de la producción. Estos son el proceso de prospección (con una sumatoria de 38.55 en los indicadores aplicables a procesos individuales), el proceso de presupuesto (con una sumatoria de 40.17) y el proceso del área de logística (con una sumatoria de 40.26). Adicionalmente, se presentó el flujo de procesos de las otras áreas como los procesos legales, recursos humanos, SSOMA y Producción, pero las debilidades de estas áreas eran comunes para toda la empresa, como la falta de comunicación, falta de medición de desempeño y falta de procesos de inducción y capacitación.
El área escogida para la elaboración de una propuesta de Plan de Gestión en Incorp es el área de Logística. Se escogió esta área debido a que obtuvo un puntaje de 40.26 en el análisis de semáforo, siendo la cuarta área de la empresa con el menor puntaje. El área mostró debilidades en cuanto a medición del desempeño, no se conocía la misión, visión, objetivos y estrategia de la empresa, no existía un proceso de inducción ni capacitación dentro  del  área  y  el  sistema  de  comunicación  estaba  centralizado  en  oficina  central.
Asimismo, en logística no existe un perfil profesional establecido, los materiales no estaban catalogados ni definidos debidamente y se cuenta con un área de tecnología de información que existe como servicio técnico y no realiza procesos establecidos.

METODOLOGÍA E IMPLEMENTACIÓN DE PLAN DE GESTIÓN

Metodología de elaboración de plan de gestión de área
Para la elaboración de los planes de gestión se utilizó una metodología similar en ambos casos. Esta se basó en los preceptos de captar el funcionamiento actual del área y a partir del mismo proponer mejoras aplicables en la realidad de la empresa a partir de las buenas prácticas de la gestión de logística y formalizar los procesos, para lograr que la manera de manejar el proceso sea replicable de un proyecto a otro y se logren los resultados esperados. La metodología se puede resumir en los diez pasos que se describen a continuación.
El primer paso en la elaboración del plan fue el análisis del funcionamiento actual del proceso en la empresa. Se conocía como funcionaba el proceso a partir del diagnóstico de la situación actual de la empresa, sin embargo para entrar a detalle en algunos temas puntuales e identificar correctamente los recursos del área, se coordinó una reunión adicional con el responsable de proceso. Es importante identificar los recursos con los que cuenta el área ya que facilita la implementación del plan el trabajar con los recursos existentes. En el procedimiento existente se detectaron potenciales mejoras y se intentó plasmar la manera empírica de hacer las cosas mediante un mapeo de procesos.
El siguiente paso para crear el plan de gestión era plasmar el objetivo general de la empresa y la posición del proceso en análisis dentro de la misma. Esta información se tenía del diagnóstico de la situación actual de la empresa, por lo que simplemente fue necesario trasladar esta información al plan y ponerla en el contexto que se requería para facilidad de entendimiento de las personas involucradas en el proceso de logística.
Luego, era necesario establecer el objetivo general del proceso y los objetivos específicos para lograrlo, de manera que se sabía hacia donde enfocar los esfuerzos al realizar el plan de gestión. Este objetivo general se tenía en parte del diagnóstico, sin embargo se adaptó considerando como afecta el proceso a la producción en la empresa. Luego, se definieron los objetivos específicos para cada parte del objetivo general teniendo en cuenta la metodología SMART (específico, medible, alcanzable, real y con horizonte de tiempo). Para cada uno de estos objetivos se establecieron indicadores para obtener retroalimentación del cumplimiento de los mismos.
Luego de conocer a detalle el funcionamiento y la realidad del proceso dentro del ejercicio de la empresa y los objetivos del área, se procedió a la etapa de investigación de buenas prácticas y herramientas que faciliten la labor en el proceso de logística. Se utilizó como fuente el PMBOK del Project Management Institute, en especial el capítulo 12 acerca de la gestión de adquisiciones. Adicionalmente, se aplicaron herramientas aprendidas por[image: ] los investigadores en el transcurso de la carrera para el aseguramiento y control dentro del proceso. Finalmente, se realizó una consulta con un experto en el tema, el Ing. Fernando Bazo Gómez-Sánchez, consultor de sistemas de gestión con la empresa Pregestión S.A.C. Con estas fuentes se adaptó las aplicables a la realidad de la empresa en el contexto y con los recursos que contaban, dando lugar a los siguientes pasos.
A partir de las recomendaciones del PMBOK, se establece la necesidad de planificar las adquisiciones del proyecto en la etapa inicial del mismo, y las entradas necesarias para el proceso de planificación. Así mismo, se ven recomendaciones para seleccionar proveedores y hacer seguimiento a las adquisiciones.[67] En la entrevista con el Ing. Bazo, se tratan temas puntuales como herramientas para asegurar la procura a tiempo, técnicas de selección de proveedores, manejo de consumibles en obra y la conveniencia de establecer proveedores fijos y sociedades estratégicas para determinados materiales.
Ya teniendo en concepto las buenas prácticas y herramientas para lograr  una gestión adecuada, se procedió a establecer las actividades principales que competen al proceso de logística en cada una de las empresas. Así mismo, se identificaron los actores para cada actividad y de esta manera se armó el diagrama de flujo funcional para el área. Esta representación gráfica de las actividades del proceso permite entender con facilidad el flujo dentro  del mismo, las actividades para  cada actor y  las dependencias  entre los mismos.
A continuación, se debe entrar a detalle en cada actividad. Se deben disgregar las actividades en las tareas que en conjunto llevan a la actividad. Se detalla un procedimiento específico y estandarizado para cada una de las tareas para que sean replicables utilizando una metodología única. Aquí se conceptualizan además los formatos y reportes a utilizar en función de que se desea obtener de ellos en cada tarea.
Teniendo los formatos como concepto, se procedió a realizar la presentación de los mismos como anexos del plan. Además, se detalla que debe incluir cada reporte, quién lo elabora y para quién es. Estos reportes se incluyen también en los anexos del plan de gestión, como referencia para la persona que esté llevando a cabo la metodología propuesta. Aquí vemos también como los formatos y reportes se relacionan con los indicadores propuestos y sirven para alimentar la medición de los mismos. 
El siguiente paso en la elaboración del plan fue definir los roles y responsabilidades dentro del proceso. Los roles vienen dados por los recursos con los que cuenta actualmente la empresa, y no se proponen cambios a nivel de organización en este plan debido a que esto puede complicar la implementación del mismo. Las propuestas a nivel organización se harán a la empresa como parte del análisis y diagnóstico, pero no son indispensables para la aplicación del plan. Teniendo los roles, se definen las responsabilidades para cada actividad y tarea, obteniendo así una matriz de responsabilidades.
Después, es necesario analizar las interacciones dentro del ejercicio de logística, considerando a todos los actores en la empresa. Se analiza las dependencias de recursos e información para cada actividad, estableciendo entradas y salidas, destinatarios y formatos correspondientes. A partir de dicha información se elabora la matriz de interacciones, que se incluye también en el plan. Se ve también en el plan como el funcionamiento de logística depende de otras áreas dentro de la empresa para que se tenga en cuenta en el proceso, y el nivel de influencia que tienen en el mismo.
Finalmente, la última parte de la elaboración del plan de gestión es la propuesta de sistema de mejora continua para este. Se propone una revisión semestral de la efectividad del plan, así como una medición del proceso de logística para cada proyecto de la empresa. A partir de la información recolectada con los formatos, se tiene una retroalimentación para identificar las debilidades en el funcionamiento del proceso y enfocar las mejoras en las mismas. Así mismo, debe tenerse en cuenta el cliente interno y su satisfacción con el nivel de servicio del proceso de apoyo.
 
Impacto del plan de gestión de área en la producción de las empresas
Los planes de gestión de un área forman parte de un sistema de gestión integrado al establecer relaciones con las otras áreas, entendiendo su proceso como parte del sistema de la empresa. Al desarrollar planes de gestión, detallando sus estructuras, interrelaciones, y medios de comunicación, permite a la empresa armar un sistema que permita gestionar sus procedimientos de manera integrada.
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
Para entender el impacto del plan de gestión en la producción de la empresa Aricsa, es necesario primero tener en cuenta la posición del proceso de logística en la cadena de valor de la misma, la cual apreciamos en el Gráfico 4.2.1.1.

[image: ]Gráfico 4.2.1.1: Mapa de Procesos de la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente propia
Logística puede ser entendido como proceso productivo (logística de entrada y salida – Captación y Post-venta) o como proceso de apoyo (logística de recursos para la producción. Como vemos, logística en el contexto del plan y de la empresa (y por ende trabajaremos el plan de logística de recursos) es un proceso de apoyo que interviene en los procesos productivos de planeamiento, producción y post-venta. Al estar la mayor parte de los costos y esfuerzos de la empresa en el proceso de producción, una mejora en los procesos de apoyo en esta área se vería reflejada como mayor disponibilidad de recursos para este proceso productivo, y por ende mayor facilidad de obtener un resultado eficiente en el ejercicio de la empresa. Así mismo, al intervenir en la etapa de planeamiento, facilitaría la posterior ejecución del apoyo en la producción. Para ver en detalle la interacción específica con cada proceso de la empresa, se puede consultar el capítulo 3.2 del Plan de Gestión de Logística para Aricsa (Anexo E).
La principal función de la implementación de la metodología propuesta en el plan de gestión es asegurar la disponibilidad de recursos cuando se requieren en el proceso de producción, evitando demoras y agilizando los procedimientos propios de producción. Además, tiene beneficios adicionales como reducir costos innecesarios de almacén, controlar la existencia de inventarios en la empresa, regular la entrega de productos en obra para evitar desperdicios y enfocar los esfuerzos del personal en atender los pedidos a su debido momento a través de herramientas que facilitan la gestión.
 
[image: ]Una vez implementado el plan, se optimizará la producción de Aricsa. No obstante, surgirá un nuevo factor limitante para la mejora del proceso productivo en Aricsa. Una vez trabajada esta área crítica, la siguiente que debe tratarse es el proceso de Calidad, el cual se convertiría en el nuevo cuello de botella luego de la implementación del plan de gestión. Como recomendación a la empresa, es necesario trabajar todos sus procesos bajo la luz del sistema de gestión integrado para lograr procedimientos estandarizados y planes de gestión, de manera que se optimice el sistema como un todo. La mejora es continua, y siempre surgirán nuevos factores limitantes a trabajar para llevar la empresa a un funcionamiento aún más eficiente. Esto escapa al alcance de la tesis por limitaciones de tiempo, pero queda en manos de la empresa llevar la mejora de su sistema al siguiente paso.
En la siguiente matriz podemos ver como interactúa cada actividad dentro del procedimiento propuesto con las otras áreas de la empresa. En la izquierda vemos que requisitos de entrada tiene de otros procesos, y a la derecha que salidas tiene que van a otros procesos en la empresa.
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	Proveedores
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	3)     Compras de consumibles
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	Admin. y Finanzas

	Producción
	Requerimiento de material
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Las propuestas de mejora en el caso del plan de gestión generado para la empresa Aricsa en función de la manera actual de ejecutar las cosas son las siguientes:
·         Objetivos y KPI: Para poder medir adecuadamente el desempeño del área y dar la base para un proceso de mejora continua, se establecen los objetivos del área con claridad y se proponen indicadores para medir el desempeño.
·         Clasificación de las compras: Se propone una metodología para clasificar los materiales y grupos de materiales en función de su incidencia en el costo, tiempo de producción y tipo de producción. A partir de esta clasificación se puede gestionar mejor cada material según su tipo y asegurar su disponibilidad en campo cuando se requiere sin incurrir en gastos innecesarios de almacenamiento.
·         Lookahead de adquisiciones: Se propone la utilización de esta herramienta con un horizonte de 4 semanas con el fin de asegurar la procura a tiempo de los materiales en campo. La herramienta se maneja por los compradores en oficina central y según lo conversado con el experto es recomendable como fines de aseguramiento.
·         Stocks de consumibles: El manejo de los consumibles se propone con la utilización de stocks o inventarios mínimo, máximo y de lanzamiento de pedido establecidos a partir de la velocidad de consumo de obra. Actualmente se tiene stock pero este es empírico y las compras se manejan con caja chica de obra, no optimizando los costos de este tipo de materiales.
·         Reunión mensual con producción: Se propone una reunión mensual de producción con el fin de ajustar las velocidades de consumo de consumibles, ver el avance real y ajustar el horizonte de los materiales, y revisar entre producción y logística el desempeño del área.
·         Formato de selección de proveedores: Se propone un formato para documentar la selección de proveedores y hacerla lo más transparente posible. Existe una metodología de selección de proveedores, pero no está correctamente documentada y podría ser susceptible a corrupción.
·         Reporte final de obra: Al final del proyecto se propone un reporte con lecciones aprendidas, aplicación de indicadores y un resumen del proceso de logística para el proyecto. Esto es nuevamente con la finalidad de llevar a un proceso de mejora continua y a la vez integrar el conocimiento al colectivo de la empresa.

Incorp
Logística se encuentra dentro de las actividades de apoyo de la empresa, desde el proceso de preparación del presupuesto hasta terminar la producción. Esta vez se presenta en un formato distinto, con interacciones en cada tarea debido a que el área de logística en Incorp está separada en tres subprocesos. Logística, en sus diferentes áreas de compras, despacho y almacén, se relaciona con todas las áreas de la empresa de la siguiente manera:
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	Gerente compras
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	Recibir requerimientos de compra
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	Gerente compras

	Gerente compras
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	Requerimiento de compra categorizado
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	Requerimiento de compra categorizado
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	Proveedores

	Proveedor
	Consultas y dudas
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	Comprador técnico
Ing. Procura

	Comprador técnico
Ing. Procura
	Proveedor

	Proveedor
	Listado de proveedores seleccionados
Respuestas
	Recibir cotizaciones
	Cotizaciones
	Comprador
Ing. Procura
Gerente compras

	Gerente compras
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Ing. Procura
	Cotizaciones
Evaluación de capacidad de producción y financiera
	Adjudicar compra
	Orden de compra o servicio
	Proveedor seleccionado

	Gerente compra
Ing. Procura
Ing. Responsable
	Acta de Reunión
Reporte de No Conformidades
Plan de compras
	Seguimiento de compra
	Retroalimentación
	Gerente compra

	Gerente compras
Ing. Procura
Ing. Responsable
Almacenero
Despachador
	Estadísticas para KPIs
	Controlar desempeño
	Resultados para la toma de decisiones
	Gerente logística
Gerente PC
Gerente General



Área de Despacho
	REMITENTE
	Input
	TAREA
	Output
	DESTINATARIO

	Supervisor de despacho
Comprador técnico
	Orden de compra
Plan de compras 
	Elaborar cronograma de despacho
	Cronograma de despacho
	Despachador

	Despachador
	Cronograma de despacho
	Despacho de material a obra
	Checklist de despacho
	Supervisor despacho

	Almacenero
	Reporte de no conformidad
	Seguimiento de despacho
	Retroalimentación
	Supervisor despacho

	Supervisor despacho
Almacenero
Despachador
	Estadísticas para KPIs
	Controlar desempeño
	Resultados para la toma de decisiones
	Gerente logística
Gerente PC
Gerente General


 
Área de Almacén
	REMITENTE
	Input
	TAREA
	Output
	DESTINATARIO

	Supervisor despacho
	Cronograma de despacho
Cronograma maestro
	Elaborar cronograma de recepción
	Cronograma de recepción
	Almacenero

	Almacenero
	Flujo de ingreso y egreso de almacén
	Realizar reportes de inventarios
	Reporte de materiales valorizado
	Supervisor almacén

	Almacenero
	Reporte de inventario valorizado
	Seguimiento de almacenes
	Kárdex general
	Supervisor almacén

	Supervisor almacén
Almacenero
Despachador
	Estadísticas para KPIs
	Controlar desempeño
	Resultados para la toma de decisiones
	Gerente logística
Gerente PC
Gerente General


 
Las mejoras propuestas tanto en el plan como las recomendaciones proporcionadas resultarían en la elevación del rendimiento del área de logística. Los detalles de cada proceso se encuentran en el anexo F (Plan de Gestión de Logística de Incorp).
Estas mejoras son las siguientes:
·         Planificar las compras: Impacta en el proceso de adquisición de materiales necesarios para la producción de la empresa. Se establecen las fechas de compras, responsabilidades de los actores involucrados en el proceso de compra y se actualizan las bases de datos de proveedores y materiales, tanto para la producción  como para la elaboración de presupuestos de  nuevos proyectos.
·         Adjudicar las compras: Impacta directamente en la producción al abastecer de materiales y equipos al proyecto. Asimismo se asegura de comprar con la calidad exigida por la producción.
·         Verificar y Controlar desempeño de compras: Permite obtener información relacionada al desempeño del área con el fin de mejorar los procesos y llevar el área a una mejora continua.
·         Planificar los despachos: Establece el proceso de despacho, logrando así evitar tiempos parados por falta de material.
·         Supervisar los despachos: Permite hacer un seguimiento del proceso de carguío y asegurar que el despacho sea correcto y llegue al almacén de obra en la fecha establecida.
·         Verificar y Controlar desempeño de despacho: Permite obtener información relacionada al desempeño del área con el fin de mejorar los procesos y llevar el área a una mejora continua.
·         Planificar la recepción de material en almacén: Establece las entradas de existencias esperadas del almacén de obra y central.
·         Elaborar reportes de inventarios: Permite llevar un control de existencias de los almacenes de la empresa para gestionar los inventarios de manera efectiva.
·         Verificar y Controlar desempeño de almacén: Permite obtener información relacionada al desempeño del área con el fin de mejorar los procesos y llevar el área a una mejora continua.
 
Implementación e indicadores de logro del plan generado 
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
La metodología de implementación del plan de logística generado para Aricsa se trata de una implementación por partes constituida por tres etapas. En la primera etapa, se implementarán los módulos de compras, manejo de consumibles y entrega de almacén a producción en el proyecto Principal, para inicialmente introducir la metodología de trabajo al personal de obra. Esta etapa de implementación es la que será monitoreada en una etapa inicial como alcance del proyecto de tesis.
La siguiente etapa de la implementación es la adopción del plan de gestión en su integridad pero solo para un proyecto de la empresa. En este caso se trata del proyecto Kala, cuyo inicio está proyectado a los meses de julio o agosto del 2014. La idea de esta etapa de la implementación es evaluar cómo se comporta el sistema como un todo para un proyecto específico, y medir su impacto en el resultado del proyecto. Funcionarían en paralelo la propuesta de gestión para logística y la metodología anterior en los demás proyectos, permitiendo un punto de comparación para determinar la efectividad de dicho plan.
La etapa final de la implementación es la adopción del plan de gestión en todos los proyectos de la empresa, sustituyendo la metodología actual para el proceso. Se llegará a esta etapa cuando se determine que la propuesta es más eficiente que la metodología anterior y debe supervisarse la adopción de la metodología por el personal y la curva de aprendizaje del mismo. A partir de esta etapa, las mediciones a tomar son las propuestas en el plan de gestión para llevar a un proceso de mejora continua. Así, se pueden realizar las revisiones y propuestas de mejora que se crean convenientes en el plan, implementándolas en su debido momento.
De esta manera surge el plan de implementación de la Tabla 4.3.1.1, con sus hitos parciales.
Tabla 4.3.1.1: Plan de implementación de Logística en Aricsa
	Hito
	Plazo
	Documentación

	Primera Etapa – Módulos de compras normales, consumibles y entrega a producción en proyecto Principal

	Presentación del plan
	1 semana
	-

	Inducción del personal involucrado
	1 semana
	-

	Encuesta a personal
	1 mes
	Encuestas a personal

	 
Documentación e indicadores
	 
Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra

	Segunda etapa – Implementación del plan al proyecto Kala desde su inicio

	Inducción inicial al staff
	1 semana
	-

	Auditoría del planeamiento
	2 meses
	Reporte de auditoría

	Encuesta a personal
	3 meses
	Encuestas al personal

	Auditoría general
	6 meses
	Reporte de auditoría

	Reporte final y aplicación de indicadores
	Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra

	Tercera etapa – Implementación del plan a todos los proyectos

	Auditoría general y revisión al plan (ajustes y metas)
	 
Cada 6 meses
	 
Reporte de auditoría

	Medición de indicadores para mejora continua
	Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra


 
Fuente propia
En el alcance de esta tesis se ha llegado hasta el tercer hito de la primera etapa de la implementación; es decir, hasta la encuesta al personal involucrado en la aplicación de los módulos elegidos del plan. Este hito se logró el día 30 de junio del 2014, y el sustento se adjunta como anexo a la tesis.
Para medir la efectividad del plan se han generado Key Performance Indicators del proceso de logística para establecer un punto de comparación y poder medir efectivamente el  desempeño del área. Estos son en función de los objetivos del área, por lo que es necesario recordar la función del proceso de logística como abastecer de materiales y servicios requeridos para la producción de la empresa en el momento oportuno, al costo adecuado y con las características requeridas. Es así como surgen los siguientes objetivos específicos (desarrollados considerando la metodología SMART) con sus respectivos indicadores. La meta la debe establecer la empresa y debe revisarse periódicamente para lograr una mejora continua, por lo que se deja esa casilla en blanco en la Tabla 4.3.1.2.
Tabla 4.3.1.2: Objetivos e indicadores de Logística en Aricsa
	Objetivo
	Indicador
	Meta

	Identificar las necesidades de materiales y servicios de los proyectos de la empresa a su debido tiempo
	·        Número de compras de emergencia por proyecto
·        Porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo
	 

	Gestionar la adquisición de los materiales de la mejor manera de acuerdo al tipo de material
	·        Porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo
·        Área de almacén en obra
·        Costo de inventario valorizado
	 

	Comprar los materiales del mejor proveedor en los proyectos de la empresa
	·        Porcentaje de cumplimiento de cuadro comparativo
·        Desviación con respecto al presupuesto
	 

	Asegurar el abastecimiento a tiempo de los materiales en los proyectos de la empresa
	·        Tiempo de atención de pedidos
·        Porcentaje de cumplimiento de entregas a tiempo
·        Costo generado por demoras en pedidos
	 

	Estar al tanto de los inventarios de la empresa para evitar recompras y costos innecesarios de almacén
	·        Diferencias monetizadas de inventario registrado y real
·        Costo de almacenes de la empresa
	 


Fuente propia
La frecuencia de medición de dichos indicadores será variable, realizando los indicados en el plan de manera mensual y los otros a fin del proyecto. Todos los indicadores toman valor como referencia de eficiencia cuando se llega al final del proyecto, e incluso es posible establecer un histórico para determinar la mejora de la empresa en el tiempo y establecer metas de mejora continua.
 
Incorp
Para la implementación del Plan de Gestión de logística en Incorp, es necesario establecer la metodología a utilizar, la cual se dividirá en tres etapas. La primera etapa se presentará el plan a la gerencia de logística, y de planeamiento y control. El plan será revisado y se realizará la capacitación respectiva, con el fin de introducir el personal a los nuevos formatos a utilizar y responsabilidades en los procesos del área de logística. Por último, la empresa utilizará el plan de gestión presentado en la presente tesis como base del plan de gestión que se encuentra actualmente elaborando la empresa.
La segunda etapa de implementación es la adopción del plan en uno de los proyectos de la empresa. Este proyecto está pendiente definir debido a que la empresa no tiene nuevos proyectos en cartera en la actualidad. Se buscará evaluar el comportamiento del sistema como un todo y medir el verdadero impacto que tuvo en el resultado final del proyecto. Esto también permitirá establecer una comparación entre la nueva metodología propuesta y la antigua metodología utilizada.
Por último, la tercera etapa es la adopción del plan a todos los proyectos de la empresa, en base a las observaciones realizadas en la etapa anterior. En base a esta implementación, se llevarán a cabo las mejoras continuas que se vean convenientes.
De esta manera surge el plan de implementación de la Tabla 4.3.2.1, con sus hitos parciales.
 
 
 
 
 
 
Tabla 4.3.2.1: Plan de implementación de Logística en Incorp
	Hito
	Plazo
	Documentación

	Primera Etapa – Presentación del plan a la gerencia de logística y de planeamiento y control.

	Presentación del plan
	1 semana
	-

	Capacitación del personal involucrado
	1 semana
	-

	Integración con plan de gestión en elaboración
	Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra

	Segunda etapa – Adopción del plan en uno de los proyectos de la empresa

	Inducción inicial al staff
	1 semana
	-

	Auditoría de uso de formatos
	2 meses
	Reporte de auditoría

	Encuesta a personal
	3 meses
	Encuestas al personal

	Auditoría general
	6 meses
	Reporte de auditoría

	Reporte final y aplicación de indicadores
	Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra

	Tercera etapa – Implementación del plan a todos los proyectos

	Auditoría general y revisión al plan (ajustes y metas)
	Cada 6 meses
	Reporte de auditoría

	Medición de indicadores para mejora continua
	Fin de proyecto
	Reportes y formatos de obra
Reporte final de obra


Fuente propia
 
Para medir la efectividad del área, se establecen los objetivos del área, así como los indicadores que permitirán controlar el desempeño. Es importante que estos indicadores estén elaborados en base a la metodología SMART; es decir, que sean específicos, medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo. La frecuencia de medición será variable, siendo en su mayoría mensuales. Los objetivos específicos e indicadores son los siguientes:
Tabla 4.3.2.2: Objetivos e indicadores de Logística en Incorp
	Objetivo
	Indicador
	Meta

	Identificar las necesidades de materiales y servicios de los proyectos de la empresa para sí reducir las compras imprevistas.
	·   Porcentaje de compras de emergencia realizadas en el proyecto.
	 

	Gestionar la adquisición de los materiales de acuerdo a la necesidad del mismo.
	·   Porcentaje de costo real comprado respecto al costo planificado comprado.
	 

	Comprar los materiales del proveedor más indicado en los proyectos de la empresa.
	·   Porcentaje de compras con no conformidades referidas a carencia de especificaciones técnicas.
·   Porcentaje de solicitudes de servicios con no conformidades referidas a ineficiencia o ineficacia.
	 

	Asegurar el abastecimiento a tiempo de los materiales en los proyectos de la empresa.
	·   Porcentaje de compras con no conformidades referidas a entregas fuera de tiempo.
·   Sobrecostos producidos por falta de material en una compra relacionada a demora.
·   Cantidad de despachos con no conformidades relacionadas a demora.
	 

	Estar al tanto de los inventarios de la empresa para evitar recompras y costos innecesarios de almacén.
	·   Porcentaje costo real despachado vs costo planificado despachado.
·   Costo de metro cuadrado de almacén por tipo de proyecto.
·   Rendimiento de área disponible para almacén.
·   Porcentaje valorizado de existencias en almacén real vs planificado.
	 


Fuente propia
Retroalimentación
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A.
Los resultados de la primera etapa de implementación del plan de logística en Aricsa se pueden medir en los resultados de la encuesta realizada al personal que está a cargo de los módulos que se han implementado. Se tienen cuatro encuestas: al ingeniero de producción, al administrador, al asistente de administración y al almacenero. En la Tabla 4.4.1.1 se aprecian los resultados sacados del promedio de las respuestas a la encuesta, en donde se midió en una escala del 1 al 10.
Tabla 4.4.1.1: Resultados de encuesta de implementación Aricsa
	Pregunta
	Resultado

	¿Qué tanto usas el plan de gestión de Logística?
	8.00

	¿Consideras que el sistema es fácil de aplicar y entendible?
	8.75

	¿Crees  que  el  sistema  se  puede  aplicar  correctamente  con  los recursos actuales?
	8.25

	¿Consideras que los materiales están disponibles en campo cuando se requieren?
	7.75

	¿Consideras que las solicitudes de materiales se hacen a tiempo?
	7.5

	¿Estarías interesado en un proceso de inducción en el uso del sistema planteado?
	9


Fuente propia
El plan de gestión ha tenido una acogida positiva en sus usuarios, que perciben que es bastante fácil de aplicar y que se puede aplicar correctamente con los recursos existentes. Vemos que se podría mejorar la disponibilidad de materiales y la entrega de solicitudes de los mismos. Por otro lado, hay interés del personal en capacitación en el uso del sistema, lo que es un factor que favorece la correcta implementación del plan en la empresa.
Así mismo, tenemos un primer valor para algunos indicadores relacionados a estos módulos. Podemos ver que la implementación del plan ha generado una mejora en los procesos de logística en el proyecto de principal. El tiempo promedio de entrega no ha cambiado, sin embargo la cantidad de pedidos a tiempo sí. Los indicadores adquieren mayor valor como referencia con el tiempo, por lo que hay que continuar con su aplicación en el futuro.
Tabla 4.4.1.2: Medición de indicadores de implementación en Aricsa
	Indicador
	Antes
	Después

	Tiempo promedio de atención de pedidos
	3 días
	3 días

	Porcentaje  de  cumplimiento  de  entregas  a tiempo
	80%
	85%


Fuente propia
Además de los resultados y los indicadores han surgido recomendaciones a partir de este primer proceso de retroalimentación. Un comentario de los trabajadores en obra es  que haya una verificación final de la orden  de compra antes de su aprobación última por los ingenieros de producción. Esto se puede realizar mediante un requisito de aprobación del residente previa emisión de la orden de compra en el sistema. Así mismo, sugieren que en la reunión mensual se actualice el lookahead de materiales con el lookahead de producción. Finalmente, en el plan de gestión no se menciona la gestión de subcontratos y ellos sugieren que no debe ser manejada por el área de logística sino directamente por el equipo de obra. La documentación de la encuesta la encontramos en el Anexo G de la tesis.
 
Incorp
En Incorp se recibieron comentarios positivos respecto al plan presentado, mencionando que el plan menciona aspectos importantes dentro de la ejecución de los procesos de logística que actualmente presentan debilidades. Si bien el plan no se ha podido implementar en un proyecto para conocer su verdadero impacto, sí se pudo determinar las metas para los KPIs propuestos. Esto se debe a que la empresa no cuenta con una línea base que le permita establecer una comparación.
Tabla 4.4.2.1: Metas establecidas para implementación en Incorp
	Objetivo
	Indicador
	Meta

	Satisfacer las necesidades de materiales y servicios de los proyectos de la empresa.
	·   Porcentaje de compras de emergencia realizadas en el proyecto.
	El porcentaje de las compras de emergencia son el 10% del total, son los materiales que solicitan según avance de ejecución del proyecto.

	Gestionar la adquisición de los materiales de acuerdo a la necesidad del mismo.
	·   Porcentaje de costo real comprado respecto al costo planificado comprado.
	El porcentaje de compra real es un 80% respecto al costo contractual

	Comprar los materiales del proveedor más indicado en los proyectos de la empresa.
	·   Porcentaje de compras con no conformidades referidas a carencia de especificaciones técnicas.
	El porcentaje de compras sin información técnica es el 10% del contractual, son los materiales que solicitan según avance del proyecto.

	·   Porcentaje de solicitudes de servicios con no conformidades referidas a ineficiencia o ineficacia.
	Es un 1% debido a la geografía de los almacenes en obra.

	Asegurar el abastecimiento a tiempo de los materiales en los proyectos de la empresa.
	·   Porcentaje de compras con no conformidades referidas a entregas fuera de tiempo.
	Son un 10% debido a las observaciones que suceden por la inspección de la supervisión en el proceso de fabricación.

	·   Sobrecostos producidos por falta de material en una compra relacionada a demora.
	Es el 1% del monto de la orden de compra.

	·   Cantidad de despachos con no conformidades relacionadas a demora.
	Son un 10%, son los originados por la supervisión en las inspecciones.

	Estar al tanto de los inventarios de la empresa para evitar recompras y costos innecesarios de almacén.
	·   Porcentaje costo real despachado vs costo planificado despachado.
	Es un 80% del total costo planificado

	·   Costo de metro cuadrado de almacén por tipo de proyecto.
	Es un 0.5% del costo total del proyecto

	·   Rendimiento de área disponible para almacén.
	Es un 50% de espacio disponible por proyecto.

	·   Porcentaje valorizado de existencias en almacén real vs planificado.
	Es un 60% según requerimientos de avance del proyecto.


Fuente propia
Estas metas servirán al área de logística como un punto de referencia para la medición de su desempeño en el próximo proyecto para establecer valores más certeros, y éstos a su vez para futuros proyectos para así conseguir un proceso de mejora continua. El proceso  está considerado  dentro del  plan de gestión y será necesario revisar el desempeño del área para verificar el buen desempeño y establecer nuevas metas cada seis años y a fines de cada proyecto.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

 
A continuación se presentan las conclusiones y recomendaciones finales de la presente tesis:
Conclusiones finales
·         El sistema de gestión integrado busca entender la empresa como un todo, y la labor de la misma como una porción de este todo, orienta los esfuerzos al objetivo general, permite agilizar las interacciones entre los procesos de cada área y lograr sinergia entre los diferentes equipos para lograr valor al cliente.
·         Las ventajas de un sistema de gestión integrado es en orientar los procesos a generar valor, agilizar interacciones, minimizar duplicidad de trabajos y la unión de esfuerzos.
·         Los pilares de la gestión integral son cuatro: Estrategia, Organización, Cultura y Comunicación.
·         La Estrategia es la que determina a donde deben enfocarse los esfuerzos de la empresa.
·         La Organización es la estructura que permite el ejercicio eficiente de la empresa.
·         La Cultura es la cohesión y pertenencia dentro de una empresa por sus elementos humanos.
·         La Comunicación es lo que permite que se integren los otros tres pilares para lograr un sistema de gestión efectivo.
·         Se puede diagnosticar la situación actual de una empresa constructora mediana mediante el uso de una investigación en dos etapas. Inicialmente se identifica el funcionamiento general y luego se analizan los procesos independientes entrando más a detalle en cada pilar y definiendo el flujo de los procesos.
·         Mediante el uso de indicadores se pueden medir criterios cualitativos y darles una ponderación cuantitativa para poder establecer un punto de comparación.
·         Aricsa debe mejorar su estrategia, organización y cultura, siguiendo las recomendaciones dadas.
·         Incorp debe mejorar su comunicación y cultura, siguiendo las recomendaciones dadas en el respectivo capítulo.
·         Como se pudo observar del diagnóstico, la cultura es el factor más crítico que dificulta la implementación de un sistema de gestión integrado en las empresas constructoras medianas.
·         Aricsa tiene cuellos de botella en su flujo de procesos en los procesos de captación de proyectos, preparación de propuesta, post venta, logística y calidad, siendo el más crítico el de captación de proyectos.
·         Se puede mejorar el desempeño del proceso de captación de proyectos mediante la implementación del plan de gestión propuesto en el anexo D.
·         El área crítica de los procesos relacionados a la ingeniería civil que más afecta a la producción de la Aricsa es la logística.
·         Mediante la implementación del plan de gestión propuesto en el anexo E se puede optimizar el desempeño del área y por ende mejorar la producción.
·         Incorp tiene cuellos de botella en los procesos de captación, preparación de propuesta, producción y logística.
·         El área crítica de los procesos relacionados a la ingeniería civil era logística, por lo que se elabora el plan de gestión de la misma.
·         Mediante la aplicación de la metodología propuesta en el anexo F se puede mejorar el desempeño de logística en la Incorp.
·         Es importante el proceso de mejora continua para que el plan se adapte a los cambios de la empresa y se mejore en lo que se debe.
·         La aplicación de la metodología especificada en la tesis y en los planes de gestión puede servir a la empresa a sistematizar sus productos y obtener la documentación de sustento necesario para certificación con una empresa consultora en estándares como la ISO 9001:2008.
·         Finalmente, la hipótesis planteada en esta tesis es válida. Las empresas constructoras medianas pueden alcanzar un sistema de gestión integrado desarrollando una metodología que le permita recopilar información y criterios operativos, y con estos resultados proponer mejoras a un nivel organizacional teniendo en consideración el contexto de la empresa.
 
 
Recomendaciones finales
·         Extrapolar los procedimientos para ser aplicados en empresas pequeñas y grandes del sector construcción limeño.
·         Desarrollar el análisis de flujo de procesos de diferentes áreas dentro de una empresa constructora mediana.
·         Llevar a cabo una supervisión de implementación en la segunda y tercera etapa planteada
·         Como la implementación no solo depende de los investigadores sino de la empresa, sería recomendable a futuro contar con más tiempo para la implementación para manejar imprevistos dentro de la empresa
·         Se puede replicar la metodología de elaboración de los planes de gestión para todos los procesos en la empresa y generar así un sistema de gestión integrado
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ANEXO A
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	FACULTAD DE INGENIERÍA CIVIL
TESIS DE GRADO
DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA
ENCUESTA PERSONAL OPERATIVO
	Id Ax-A2
# Doc:                  Fecha:                

	Proceso/área:              Tiempo en empresa:                

	ENCUESTA

	 
Esta encuesta anónima tiene como objetivo identificar factores a nivel del personal operativo que afectan la implementación de un sistema de gestión integrado. Por favor responder esta breve encuesta calificando cada pregunta en una escala del 0 al 10, donde 0 es totalmente en desacuerdo y 10 es totalmente de acuerdo.

	 
	Totalmente en              Totalmente de
desacuerdo              acuerdo

	1. ¿Conoces bien cuál es tu función en el ejercicio de la empresa?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	2. ¿Consideras que tu función en la empresa es especializada o versátil en función de las necesidades del momento?
 
(0 es completamente versátil, 10 es completamente especializada)
	0 O O O O O O O O O O O 10

	3. ¿Crees que tus tareas asignadas están concorde a tus fortalezas y debilidades?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	¿Consideras que los recursos (materiales, financieros, humanos) están disponibles cuando se requieren al ejercer tu
4. función?
	 
0 O O O O O O O O O O O 10

	5. ¿Consideras que la información está disponible de manera oportuna para ejercer tu función?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	6. ¿Conoces los objetivos y necesidades de las áreas de la empresa con las que trabajas, aparte de la tuya?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	7. ¿Conoces quién es tu jefe directo?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	8. ¿Conoces bien a los miembros del equipo de trabajo al que perteneces?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	9. ¿La relación del equipo de trabajo es buena y propicia el trabajo?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	10. ¿Tuviste proceso de inducción al entrar a la empresa?
 
(Si la respuesta es no, obviar la siguiente pregunta)
	SI              NO

	11. ¿Consideras que el proceso de inducción al entrar a la empresa fue adecuado?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	12. ¿Consideras que la rotación de personal en la empresa es alta?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	13. ¿Estás contento con las condiciones de trabajo?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	14. ¿Te sientes motivado para ejercer tu labor?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	15. ¿Consideras que a través de la empresa puedes lograr tus metas personales?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	16. ¿Crees que hay lugar para la innovación en la empresa?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	17. ¿Consideras que tu trabajo aporta valor a la producción de la empresa?
	0 O O O O O O O O O O O 10

	 
	 

	SUGERENCIAS

	En esta sección puedes escribir alguna sugerencia que tengas para mejorar la manera de operar de la empresa.

	 



Entrevista a responsable de proceso: XXXXXXXXXX
 
Entrevista que busca identificar las características propias del proceso y del equipo de trabajo. Debe enfatizarse la necesidad de honestidad en la información y el hecho de que el diagnóstico es beneficioso para XXXXX.
Antes de comenzar entregar cuestionario al responsable para que lo llene. Presentar el tema y el propósito de la investigación.
 
Cadena de valor
1.        ¿Cuál es la función del equipo de planeamiento dentro de la empresa XXXXX?
2.        ¿Cuál es la función de la empresa XXXXX?
3.        ¿Cómo contribuye planeamiento a esta función? ¿Qué medidas se toman?
4.        ¿Cómo funciona el proceso?
5.        ¿Cuál es el siguiente paso en la producción de XXXXX? ¿Cuáles son sus necesidades y objetivos?
 
Procesos
6.        ¿Dependen estos procesos de alguna otra área de XXXXX? ¿Cómo?
7.        ¿Los recursos están cuando se necesitan?
8.        ¿Y cómo se transmite la información en el ejercicio de XXXXX?
9.        ¿Crees que está disponible de manera oportuna?
10.    ¿Y alguna otra área de XXXXX depende de los procesos mencionados?
Enseñar el mapa de procesos para ver si está de acuerdo con cómo se ha definido el mismo.
 
Jerarquía y organización
11.    ¿Qué datos son necesarios obtener en estos procesos? ¿Por qué?
12.    ¿A quién reportan estos proceso? ¿Qué deben reportar?
13.    ¿Cómo hace para tomar una decisión en estas etapas de producción? ¿Y si es una decisión importante?
 
Equipos de trabajo
14.    ¿Qué fortalezas o debilidades considera que tienen los miembros del equipo de XXXXXXXXXX?
15.    ¿Toma              en              cuenta              estas              fortalezas              y              debilidades              al              asignar              tareas              y responsabilidades?
16.    ¿Cómo es la relación del equipo de XXXXXXXXX? ¿Se llevan bien?
17.    ¿Se busca repetir los equipos de trabajo entre cada proyecto?
18.    ¿Y entre las etapas del proyecto?
19.    ¿Cómo es el proceso de inducción al equipo de XXXXXXXXX?
20.    ¿Cuánto tiempo lleva la gente trabajando en XXXXX? ¿Es alta la rotación?
 
Innovación
21.    ¿Ha cambiado la manera de operar de XXXXXXXXX desde que inició?
22.    ¿Cómo surge esta innovación?
 
Metas personales
23.    Finalmente, nos gustaría cerrar con una pregunta un que podría considerar un poco fuera de contexto. ¿Cuáles son sus metas personales?
24.    ¿Considera que XXXXX lo ayuda a conseguirlas?


ANEXO B


RESUMEN
 
ÁREA DE LA INGENIERÍA
Gestión de Proyectos Gestión de Programas
PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
¿Cómo puede lograr una empresa constructora mediana del medio de la construcción en Lima sistematizar sus procesos operativos y lograr un sistema de gestión integrado?
HIPÓTESIS
Mediante el desarrollo de una metodología sustentada de recopilación de información y criterios a considerar es posible diagnosticar la situación de los procesos de gestión operativos en una empresa constructora mediana en Lima, tomando como ejemplo aplicativo a dos empresas con esas características, y luego proponer mejoras para dichos procesos a nivel organizacional a partir del análisis de la información encontrada y el contexto de la empresa.
ALCANCE DEL DOSSIER
El presente dossier abarca las buenas prácticas a nivel de gestión de los procesos operacionales de una empresa constructora de tamaño medio en Lima, Perú. Involucra a todas las áreas de la empresa que interactúen de alguna manera con los proyectos de la misma. También se tratarán los factores contextuales de la empresa que facilitarían la aplicación de un proceso estructurado para llevar a cabo los procesos analizados.
OBJETIVO GENERAL
Identificar las condiciones necesarias para que una empresa constructora mediana del medio pueda desarrollar un Sistema de Gestión Integrado en todas sus áreas de manera exitosa.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS
·         Determinar la metodología de levantamiento de información para el diagnóstico, incluyendo los criterios a considerar para evaluar la situación actual
·         Realizar el diagnóstico de la situación actual de las empresas constructoras.
·         Analizar la información encontrada de la situación actual de la empresa para plantear recomendaciones
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Presentación

 
Propósito de la investigación
 
El tema de la tesis es un problema actual de la ingeniería civil ya que los procesos en las empresas constructoras y los flujos dentro de la cadena de producción no están sistematizados en la mayor parte de los casos, particularmente en empresas medianas y pequeñas.
Como resultado de esta situación cada proyecto recibe un soporte distinto por parte de la sede central, generando condiciones particulares que promueven resultados aleatorios. Además la falta de sistematización no permite la mejora continua al no existir una línea base de gestión. Esta situación influye negativamente en la competitividad de la empresa.
El sistema de gestión integrado ordena los procesos de sede central, creando procesos productivos más eficientes, eficaces y confiables, mejorando a su vez el rendimiento global de la empresa.

 
La empresa
 
A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A., también conocida como Aricsa, es una empresa constructora fundada en 1988. Forma parte del consorcio Aricsa Holding, junto con empresas como R.N. Elliott, Inmobiliaria Ruttini y la inmobiliaria Structura. La empresa se dedica a la construcción de proyectos de mediana y gran envergadura trabajando individualmente y en consorcios con otras empresas. Cuenta con 25 años de experiencia en el rubro, habiendo desarrollado proyectos como los siguientes, entre muchos otros:
·         JPO  1970  –  Edificio  residencial  con  un  área  construida  de  9  744  metros cuadrados de construcción, ubicado en el distrito de San Isidro.
·         Conjunto Residencial Magisterial – Conjunto residencial de 30 hectáreas en la ciudad de Trujillo.
·         Umayuq Centro de Negocios – Edificio empresarial con un área de 9 068 metros cuadrados de construcción, en el distrito de San Isidro
·         Cyber  Plaza  –  Centro  comercial  de  galerías  con  diversidad  de  locales comerciales contando con más de 25 mil metros cuadrados en Cercado de Lima
·         Pabellón de pre grado ESAN – Edificio de aulas en el centro educativo ESAN en Monterrico
Aricsa tiene diversos clientes, cuenta con proyectos propios y de terceros. Algunos de los principales clientes son los siguientes:
·         Derrama Magisterial
·         ENACORP
·         British American Tobacco
·         ESAN
·         E. Wong
 
Dentro del rubro de construcción, Aricsa es una empresa de mediana escala. Cuenta con proyectos grandes, pero no ejecuta la cantidad de proyectos en simultáneo cómo otras empresas del rubro. Sin embargo, es una empresa en crecimiento cuyo volumen de facturación está creciendo significativamente en los últimos años, junto con el boom de construcción. En el año 2012, la empresa tuvo una facturación de por encima de cien millones de soles. La empresa está buscando dar el salto a gran empresa, reformando su estructura y modo de trabajo, de manera que puede diferenciarse de otras empresas similares en el mercado.
 

 
Los investigadores
 
Esta investigación es desarrollada como parte del tesis de grado para obtener el título de ingeniero civil que presentan los siguientes investigadores:
[image: ]Rodrigo Gallastegui Crestani
Rodrigo Gallastegui es egresado de la carrera de Ingeniería Civil de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, perteneciendo al quinto superior de la carrera. Al momento de la investigación cursa el noveno y décimo ciclo. Muestra interés por la especialidad de Gestión dentro de la ingeniería civil.
El Sr. Gallastegui cuenta con experiencia básica en la construcción de edificaciones en la ciudad de Lima y laconstrucción de módulos habitacionales multiusos. Ha sido practicante por dos meses en la empresa Hispe SAC con el cargo de asistente de producción y asistente de logística. Adicionalmente, ha sido practicante en la empresa Europroyectos SAC bajo el cargo de asistente de producción.
 
Fernando Rodríguez Silva Santisteban
[image: ]Fernando Rodríguez es egresado de la carrera de ingeniería civil de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, perteneciente al décimo superior de la carrera. Al momento de la investigación cursa noveno ciclo, estando próximo al fin de sus estudios de bachiller. Muestra especial interés por la especialidad de Gestión dentro de la ingeniería civil, teniendo buen desempeño en los cursos de la misma y habiendo investigado ampliamente de los temas relacionados al proyecto de investigación para tener una buena base de conocimiento previo al desarrollo de la investigación.
 
El Sr. Rodríguez cuenta con experiencia básica en la construcción de edificaciones en la ciudad de Lima. Ha sido practicante por dos meses en oficina técnica en la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas en el 2010, y nuevamente laboró en esta empresa en el año 2013 como asistente de obra por cerca de cinco meses. Además, fue asistente de oficina técnica en la construcción del edificio de oficinas “Link Tower” con la empresa Graña y Montero S.A.C. en el 2012 por cerca de seis meses. En ambos casos, la retroalimentación del desempeño en la empresa por parte del investigador fue positiva. Gracias a esta breve experiencia, el investigador pudo estar en contacto con el día a día de una empresa constructora e identificar posibles deficiencias en el sistema de gestión.
 
Diseño de la investigación
 
Los criterios utilizados en la investigación estarán basados en los cuatro pilares de la gestión integral: Organización, Estrategia, Cultura y Comunicación.
Organización
·         El desempeño y cumplimiento de las actividades de la cadena de valor en la empresa.
·         Tipo de organización y jerarquización, considerando la efectividad de dicha jerarquización.
·         La organización está acorde con las estrategias propuestas.
·         El nivel de integración de las áreas en la empresa.
·         Compromiso de las partes con la empresa.
·         Las tareas y responsabilidades están definidas y asignadas.
·         Conocimiento de responsabilidades por las diferentes partes involucradas en la empresa.
·         Las partes involucradas respeta la organización y la jerarquía propuesta.
 
Estrategia
·         La estrategia está acorde con la misión, visión, objetivos a largo plazo, y factores internos y externos.
·         La estrategia escogida le brinda una ventaja competitiva a la empresa en el mercado.
·         Los resultados de la estrategia son los esperados  y se ejecutan según lo propuesto.
·         Se realiza un proceso de retroalimentación enfocándose a la mejora continua, modificándolas o implementando nuevas estrategias se son necesarias.
 
Cultura
·         Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
·         La persona entiende su función como parte de un proceso mayor orientado a entregar un producto terminado al cliente, y no enfoca sus esfuerzos al proceso intermedio independiente de los demás
·         Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar trabajo
·         Equipos de trabajo funcionales y que se puedan repetir de un proyecto a otro
·         Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
·         Se fomenta capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
·         Relaciones de poder y autoridades están conforme a la organización formal de la empresa
 
Comunicación
·         La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos
·         La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
·         Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
·         Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
·         Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
·         Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
·         Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
·         El sistema de información agiliza la operación al tener canales claros y directos entre los procesos que interactúan.
 
Metodología de investigación
El estudio que se desea desarrollar implica medir factores de contexto de la empresa, que no se pueden medir con facilidad y además entender las interacciones en la empresa. Por esto, la metodología que se aplicará para la investigación será un estudio cualitativo, clasificado como un estudio de caso múltiple según las recomendaciones de Creswell. Se busca identificar características únicas de cada empresa y medir factores propios de las personas, por lo que la metodología elegida se presta más. Cabe recalcar que el tipo de información será primaria; es decir, será conseguida mediante consulta directa con representantes de la empresa y a partir de documentación oficial utilizada en el ejercicio de la empresa. Se dividirá la investigación en dos etapas: una primera preliminar para identificar la estructura general y los procesos de las empresas y una segunda personalizada para cada empresa que busca identificar a detalle los criterios propuestos en la sección anterior.
 
Consideraciones preliminares
El estudio se desarrollará a la luz de lo investigado en el marco teórico de la presente tesis, aportando así los investigadores el conocimiento adquirido sobre los factores característicos de los sistemas de gestión integrados y los criterios presentados como guía de la investigación. Se busca traer este conocimiento activamente para dirigir el proceso de recopilación de información, sobre todo en la segunda etapa de la investigación. El estudio se basa en el problema del presente trabajo, cómo lograr implementar un sistema de gestión integrado efectivamente en empresas constructoras medianas en Lima, utilizando a dos empresas existentes de esta categoría como ejemplos. Se hará énfasis en los reportes y experiencias de las empresas para entender sus funcionamientos.
 
Los investigadores son conscientes de que esta investigación presenta ciertas limitaciones, y se busca tomar medidas para mitigarlas. La primera identificada es la falta de tiempo para participar directamente del ejercicio de la empresa y realizar observación directa del proceso de producción de la empresa. Los investigadores son ajenos a la empresa, actores externos que actúan como observadores no participativos. Para esto, se aprovecha el conocimiento de los participantes y se busca utilizar esta experiencia ajena para obtener la información necesaria a través de entrevistas y cuestionarios. Por otro  lado,  los  investigadores  son  estudiantes  que  con  poca experiencia en el tema, pueden no conocer en detalle el ejercicio de una empresa constructora y puede generar cierto desprestigio en los ojos de los entrevistados, no tomando con la debida seriedad la investigación. Para esto es necesario preparar bien las entrevistas y mejorar el conocimiento del tema de sistemas de gestión integrado para mostrar dominio frente a los entrevistados, y así presentar adecuadamente el contexto de la investigación y asegurar que se tome con seriedad. Finalmente, la información obtenida mediante las entrevistas puede ser parcializada por el entrevistado, quizás buscando modificar respuestas para no admitir defectos en la gestión de ciertos procesos, o a nivel general. Para esto se debería explicar la importancia de proveer información acertada y real para enriquecer el resultado de la investigación, ofreciendo este resultado como el beneficio que significa para la empresa.
Para la investigación se supone que se puede lograr un sistema de gestión integrado a partir del análisis de los pilares propuestos: estrategia, cultura, organización y comunicación. También se asume que la información recopilada refleja la realidad actual de la empresa. En el desarrollo de la misma se hará énfasis en la identificación de los criterios propuestos en las empresas, y como estos se interpretan como fortalezas o debilidades para lograr la gestión integral.

PRIMERA ETAPA

 
La investigación
 
La primera etapa es a un nivel general, para así poder determinar la segunda etapa de la investigación. Aquí se necesita identificar todos los procesos realizados por las empresas en sus diferentes áreas y categorizarlos. Se busca identificar adicionalmente la estructura interna de las empresas, incluyendo las interacciones de los procesos, y los factores de contexto de cada empresa. También es importante asignar los responsables de los procesos, entendido como aquel que es conocedor de cada proceso, para poder direccionar la segunda etapa en función a estos focos de conocimiento. Se ve además la estrategia de gestión a nivel de dirección actualmente en la operación de la empresa. Es importante que el investigador tome nota del estado general de la empresa en cuanto a sistema de gestión integral y se asegure que el concepto detrás de la investigación este claro a nivel de la dirección de la empresa, ya que esta asume un compromiso a contribuir con la investigación y el investigador asume un compromiso de presentar resultados en virtud de beneficiar a la empresa. Además, la entrevista inicial es importante para determinar que el proceso de investigación y el compromiso asumido se está tomando con la debida seriedad por las empresas, ya que en el caso contrario la metodología queda invalidada como medio para lograr  el propósito de la investigación.
En esta etapa de la investigación se utilizan tres medios:
·         Entrevista abiertas/semi-dirigidas con el gerente general de la empresa
·         Organigrama formal de la empresa
·         Presentación formal de la misión, visión, valores y estrategia de la empresa

Documentación
 
Entrevista a gerente general
Las preguntas realizadas en esta primera etapa fueron las siguientes:
¿Cuánto tiempo ha operado la empresa en el rubro de la construcción en Lima? ¿Ha modificado su manera de operar en ese tiempo?
En Aricsa, ¿cuál es la misión de la empresa? ¿Cuál es la visión? ¿Y los valores?
¿Cuáles son los objetivos generales del ejercicio de la empresa?
¿Cuál es la estrategia a nivel de gerencia de su empresa? ¿Cómo contribuye la misma al logro de los objetivos?
Para poder realizar el diagnóstico de los factores para lograr un SGI, es importante para nosotros entender el funcionamiento y la estructura interna de la empresa. ¿Podría describir cómo funciona la empresa, considerando todas las etapas de producción y la función de todas las áreas?
Hemos identificado las áreas, ahora es necesario saber quién es la persona responsable de cada una. ¿Nos podría indicar la persona encargada de cada parte del proceso?
¿Qué dificultades encuentran en el ejercicio de la empresa? ¿Qué área genera mayores dificultades?
¿Qué ventajas competitivas tiene Aricsa sobre otras empresas similares en el medio? ¿Cómo considera que se podría incrementar dicha productividad?
¿Cuál diría que es el recurso más importante para Aricsa y por qué?
En su opinión, ¿hay lugar para la innovación en la empresa? ¿Esta se promueve activamente?
¿Qué indicadores utilizan para evaluar la efectividad de la gestión de la empresa?
¿Qué considera que es un sistema de gestión integrado?

 [image: ][image: ]
Organigrama de la empresa
[image: ]Adicionalmente, se pidió al gerente general facilitar el organigrama general corporativo de la empresa, el cual se presenta a continuación:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Resultados
 
Mapa de procesos
[image: ]Como resultado de la entrevista, se pudo elaborar la cadena de valor de la empresa. Ésta resume los procesos dentro de la empresa, mostrando la secuencia que siguen desde la estrategia planteada por la empresa para elaborar sus procesos hasta el término del servicio al cliente. En la zona central se encuentra aquellos procesos que impactan directamente a la producción de la empresa. En la zona superior se encuentran las actividades de apoyo, las cuales impactan indirectamente a la cadena de valor mediante facilitación información y recursos necesarios. En la zona inferior se encuentra las actividades de gestión, las cuales controlan las actividades principales y proporcionan mejoras. A continuación se presenta la cadena de valor de la empresa:

Responsables de procesos
A continuación se presenta el cuadro de responsables dentro de Aricsa:
	              Área              Responsable

	Gerencia General
	Jorge Barco

	Captación
	César Redhead

	Seguridad
	Ricardo Escudero

	Legal
	Iván Rojas

	Adm. y Finanzas
	Janet Hernández

	Recursos Humanos
	Ignacio Ángeles

	Post-venta y Calidad
	Carolina Lavalle

	Presupuestos y
Preparación de propuesta
	Ronald Arriarán

	Planeamiento, Producción,
Valorizaciones y Cierre
	José Wupuy
Guillermo Trefogli

	Logística
	Alberto Machado

	Gestión económica financiera
	Jorge Barco

	Sistemas de comunicación
	Javier Gamarra


 
Comentario general
En la entrevista inicial con el gerente general de la empresa se presentó la propuesta de tesis y lo que la misma implicaría para la empresa. Hubo entusiasmo de parte de la gerencia, ya que consideran también que deben ordenar sus procesos para optimizar la producción y mantener la competitividad. Esto favorece la investigación, ya que la empresa apoyará a los investigadores a lo largo del proceso. El gerente general es consciente de cómo funciona la empresa como un todo y nos ayudó a definir de manera inicial los procesos para profundizar la investigación. La entrevista semi-dirigida funcionó muy bien porque el gerente aportaba mucho a la investigación y sabía a donde direccionar la entrevista.

SEGUNDA ETAPA

La investigación
La segunda etapa de la investigación es realizada en función de los hallazgos de la etapa anterior. Así mismo, esta etapa de la investigación es dinámica y se debe adaptar a lo encontrado mientras se desarrolla. Evoluciona mediante se avanza en el levantamiento de la información. Por esta razón no se puede determinar de manera fija el desarrollo de la investigación, pero se tienen las siguientes directrices generales para los medios de recolección de información:
·         Entrevistas dirigidas a responsables de los procesos identificados
·         Encuestas a nivel de personal operativo
·         Evidencia de documentación de la empresa
·         Cuestionarios
·         Medidores propios de la empresa
 
Documentación
Entrevistas a responsables de procesos
Las entrevistas a los responsables de los procesos se llevaron a según el siguiente cuadro. Este muestra el proceso, el nombre del responsable de dicho proceso y la fecha en que la entrevista se llevó a cabo:
	Área
	Responsable
	Fecha

	Gerencia General
	Jorge Barco
	21/10/13

	Captación
	César Redhead
	08/11/13

	Seguridad
	Ricardo Escudero
	12/11/13

	Legal
	Iván Rojas
	12/11/13

	Adm. y Finanzas
	Janet Hernández
	14/11/13

	Recursos Humanos
	Ignacio Ángeles
	18/11/13

	Post-venta y Calidad
	Carolina Lavalle
	15/11/13

	Presupuestos y
	Ronald Arriarán
	20/11/13

	Preparación de propuesta
	27/11/13

	Planeamiento,
	José Wupuy
	20/11/13

	Producción,
	Guillermo Trefogli
	21/11/13

	Valorizaciones y Cierre
	26/11/13

	Logística
	Alberto Machado
	30/11/13

	Gestión económica financiera
	Jorge Barco
	02/12/13

	Sistemas de comunicación
	Javier Gamarra
	02/12/13



Cuestionarios
Para las entrevistas, primero se presentó el siguiente cuestionario a cada responsable antes de iniciar la entrevista. Éste busca saber si el responsable tiene conocimiento sobre la misión, visión, objetivos y estrategia. Adicionalmente se pide que mencione tiempo trabajando dentro de Aricsa y cual considera que es el recurso más importante de la empresa. El cuestionario se presenta a continuación:
[image: ]

Adicionalmente, se realizaron las siguientes preguntas dependiendo del tipo de proceso para conocer los procedimientos a detalle, así como algunas otras preguntas orientadas a conocer la organización, cultura y comunicación del área:
Cadena de valor
	¿Cuál es la función del equipo de XXXXXXXXXX dentro de la empresa Aricsa?
	¿Cuál es la función de la empresa Aricsa?
	¿Cómo contribuye XXXXXXXXXX a esta función? ¿Qué medidas se toman?
	¿Cómo funciona el proceso?

5.      ¿Cuál  es  el  siguiente  paso  en  la  producción  de  Aricsa?  ¿Cuáles  son  sus necesidades y objetivos? (solo para actividades principales)
 
Procesos
6.      ¿Dependen estos procesos de alguna otra área de Aricsa? ¿Cómo?
7.      ¿Los recursos están cuando se necesitan?
8.      ¿Y cómo se transmite la información en el ejercicio de Aricsa?
9.      ¿Crees que está disponible de manera oportuna?
10.  ¿Y alguna otra área de Aricsa depende de los procesos mencionados?
Enseñar el mapa de procesos para ver si está de acuerdo con cómo se ha definido el mismo.
 
Jerarquía y organización
11.  ¿Qué datos son necesarios obtener en estos procesos? ¿Por qué?
12.  ¿A quién reportan estos proceso? ¿Qué deben reportar?
13.  ¿Cómo hace para tomar una decisión en estas etapas de XXXXXXXXX? ¿Y si es una decisión importante?
 
Equipos de trabajo
14.  ¿Qué fortalezas o debilidades considera que tienen los miembros del equipo de XXXXXXXXXX?
15.  ¿Toma              en              cuenta              estas              fortalezas              y              debilidades              al              asignar              tareas              y responsabilidades?
16.  ¿Cómo es la relación del equipo de XXXXXXXXXXX? ¿Se llevan bien?
17.  ¿Se busca repetir los equipos de trabajo entre cada proyecto?
18.  ¿Y entre las etapas del proyecto?
19.  ¿Cómo es el proceso de inducción al equipo de XXXXXXXX?
20.  ¿Cuánto tiempo lleva la gente trabajando en Aricsa? ¿Es alta la rotación?
 
Innovación
21.  ¿Ha cambiado la manera de operar de XXXXXXXXX desde que inició?
22.  ¿Cómo surge esta innovación?
 
Metas personales
23.  Finalmente, nos gustaría cerrar con una pregunta un que podría considerar un poco fuera de contexto. ¿Cuáles son sus metas personales?
24.  ¿Considera que Aricsa lo ayuda a conseguirlas?

[image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]Por último, se distribuyó la siguiente encuesta al personal de cada área tanto de oficina central como en obra para conocer sus opiniones. Estas preguntas fueron tomadas del cuestionario a responsables y se aplican en algunos de los indicadores de efectividad de los criterios:
[image: ]

Indicadores de efectividad
Para poder realizar el diagnóstico, se debe establecer los indicadores que permitirán medir y cuantificar. Estos están basados en los criterios establecidos anteriormente. Cabe mencionar que los indicadores son en su mayoría cualitativos, es decir, no se basan en números y más bien en cualidades, y que fueron diseñados bajo la metodología SMART. Quiere decir, estos indicadores son específicos, medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo. Los indicadores se aplican tanto a la empresa en general como a procesos específicos dependiendo de su alcance.
 
Indicadores de Organización
Para  poder  diagnosticar  la  organización  de  la  empresa,  se  considerará  lo siguiente:
El desempeño de las actividades de la cadena de valor en la empresa:
·         Medidores
-         Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa.
-         Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa.
-         Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible.
·         Estandarización
-         Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio.
-         Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa.
-         Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
-         No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso.
 
Tipo de organización y jerarquización:
·         Tipo de organización
-         Se tiene una organización por procesos o proyectos
-         Se tiene una organización matricial fuerte
-         Se tiene una organización matricial débil
-         Se tiene una organización por funciones (parcelada)
·         Jerarquización
-         El organigrama tiene tres o menos niveles
-         El organigrama tiene hasta cinco niveles
-         El organigrama tiene más de cinco niveles
La organización está acorde con las estrategias propuestas:
·         La estrategia fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y ambas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización pero estas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y no son compatibles.
Nivel de integración entre procesos:
·         Visión holística de procesos – función y objetivo de las áreas
-         Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa.
-         Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo.
-         Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas.
·         Conocimiento de proceso concatenado
-         Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función.
-         Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos.
-         Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo.
-         Los responsables de proceso no pueden identificar  siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa.
·         Interacciones de procesos
-         El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor.
-         El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función.
-         El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento.
·         Procesos de apoyo
-         Medición en relación a disponibilidad de recursos de los resultados de las encuestas (%)
Tareas y responsabilidades definidas:
·         Tareas y responsabilidades
-         La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas.
-         La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades.
-         Las tareas y funciones no están claramente establecidas
Se respeta la organización y la jerarquía propuesta:
·         Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo.
·         La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
·         La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
 
Indicadores de Estrategia
Para poder diagnosticar las estrategias de la empresa, se considerará lo siguiente:
La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos.
·         Misión - Contexto de la empresa
-         La misión es clara y entendible por todos, y define a la empresa como la puesta en práctica de la estrategia. Tiene credibilidad, es decir, es realista en el entorno de la empresa
-         La misión no es muy clara o no es realista dentro del contexto de la empresa, aportando poco valor a la definición de la empresa.
-         La misión no está definida.
·         Visión - Evidencia en resultados
-         La visión plasma la ideología de la empresa y su enfoque a largo plazo como empresa, siendo realista y comprensible. La empresa muestra deseo de cumplirla y es un impulso de mejoramiento estratégico.
-         La visión plasma la ideología de la empresa, pero no hay evidencia de deseo de cumplirla, perdiendo valor como impulso de mejoramiento estratégico.
-         La visión es poco realista y no plasma el enfoque de la empresa a largo plazo, por lo que no hay impulso a cumplirla.
-         La visión no está definida.
·         Objetivos – Benchmark de situación (desafiantes, realistas)
-         Los objetivos están relacionados con los intereses y principios manifestados en la visión y misión de la empresa. Estos son medibles, realistas y desafiantes, alcanzables en el plazo establecido y motivando la mejora de la empresa.
-         Los objetivos están relacionados con la visión y misión de la empresa, pero estos no son realistas o desafiantes, o difícilmente se pueden medir para observar mejora.
-         Los objetivos son incongruentes con la visión y la misión de la empresa, por lo que no se pueden relacionar con los intereses de la misma.
-         Los objetivos no están establecidos.
La estrategia está acorde con la misión, visión, objetivos a largo plazo, y factores internos y externos
·         Estrategia orientada a lograr la misión, la visión y los objetivos.
·         No orientada a lograr la misión, visión y objetivos.
Los resultados de la estrategia son los esperados:
·         Objetivos estratégicos – Porcentaje de cumplimiento
-         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen en su totalidad en el ejercicio de la empresa, contribuyendo la estrategia al logro de los objetivos a largo plazo.
-         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen pero no proporcionan un horizonte realista para lograr los objetivos a largo plazo.
-         Los resultados de los objetivos estratégicos no se cumplen en su totalidad, por deficiencias en el establecimiento de los objetivos o mal desempeño de la empresa.
Se realiza un proceso de retroalimentación:
·         Proceso de retroalimentación – cambios implementados
-         Existe un proceso de retroalimentación efectivo para adaptar la estrategia a la realidad de la empresa, tiene efecto en la estrategia.
-         Existe un proceso de retroalimentación pero su aplicación es inefectiva o inexistente.
-         No existe un proceso de retroalimentación de la estrategia establecido.
 
Indicadores de cultura
Para poder diagnosticar la cultura de la empresa, se considerará lo siguiente:
Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
·         Misión
-         Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
·         Visión
-         Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
·         Objetivos
-         Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
·         Estrategia
-         Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar trabajo
·         Son  conscientes de las fortalezas  y debilidades,  y las considera al delegar trabajos.
·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos.
·         No son conscientes de las fortalezas y debilidades.
Equipos de trabajo funcionales y que se puedan repetir de un proyecto a otro
·         Equipos de trabajo funcionales
-         Medición de las relaciones a partir de porcentaje de encuesta.
·         Repetición entre proyectos
-         Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
-         Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
-         Gran  parte  del  personal  del  equipo  se  renueva  entre  cada proyecto (50%)
-         Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
·         Repetición en etapas de producción
-         Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto.
-         Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto. (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
-         Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción.
-         Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción.
Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
·         Rotación de personal
-         Medición en base a resultados de encuesta
·         Contento con el trabajo
-         Medición en base a resultados de encuesta
·         Motivación
-         Medición en base a resultados de encuesta
Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
·         Responsables de procesos
-         Tiene  metas  establecidas  que  se  pueden  relacionar  con  su ejercicio en la empresa
-         Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
-         Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
-         No tiene metas establecidas o no las comparte
·         Personal operativo
-         Medición a partir de porcentaje en encuestas
Se fomenta capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
·         Formalización
-         Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
-         Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
-         No se tiene un proceso de inducción
·         Proceso de inducción
-         El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa.
-         Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
-         No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
·         Percepción del personal
-         Medición a partir de encuestas.
Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano (medidor: HH capacitadas)
·         Se tienen programas de capacitación periódicos
·         Se dan capacitaciones eventuales en temas puntuales según necesidad
·         No se tienen programas de capacitación
 
Indicadores de comunicación
Para poder diagnosticar la comunicación de la empresa, se considerará lo siguiente:
La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos
·         Medición a partir de encuesta
La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
·         Jefe directo
-         Medición a partir de encuestas
·         Niveles de transmisión de decisiones
-         La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía.
-         La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
-         La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
-         No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma.
Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
·         Sistema de información
-         Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
-         Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia.
-         No existe un sistema de información estandarizado.
·         Alcance de sistema
-         La información del sistema está al alcance de todos los interesados en tiempo real
-         La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones en tiempo real
-         La información está al alcance de determinadas personas en tiempo real
-         La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
·         Tiempo real
-         La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
-         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
-         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
·         Uso del sistema – medidor: consultas
-         Se capacita a los usuarios del sistema en su uso (horas de capacitación + manuales)
-         Porcentaje de implementación del sistema
Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
·         Lugar para la innovación
-         Medición en base a los resultados de la encuesta
·         Fuentes
-         La innovación viene de la dirección
-         La innovación puede venir de la dirección o de los gerentes
-         La innovación puede venir de cualquier nivel de personal
-         No hay innovación
Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
·         Periodicidad
-         Se alimentan los sistemas de información diariamente
-         Se alimentan los sistemas de información semanalmente
-         Se alimentan los sistemas de información mensualmente
-         Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
·         Datos recolectados
-         Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información.
-         Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario.
Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
·         Tipo de sistema
-         Sistema personalizado
-         Sistema codificado
·         Gestión del sistema
-         Se gestiona el sistema enfocado en su tipo, pero considerando al otro tipo de sistema.
-         Se gestiona el sistema enfocando solamente en un tipo de sistema.
-         No se considera el tipo de sistema al gestionarlo.
·         Gestión del conocimiento
-         Se busca capturar el conocimiento de los trabajadores en el ejercicio de su función mediante un sistema al alcance de todos.
-         Se busca compartir el conocimiento y lecciones aprendidas mediante reuniones a fin de proyecto o con periodicidad definida.
-         No se gestiona el conocimiento.
Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
·         Canales claramente establecidos entre los procesos
·         Canales no están claramente establecidos y son informales
 
Resultados
 
Diagramas de flujo de procesos
Una vez conocidos los procesos de la empresa, se elaboraron los flujos de procesos para todas las actividades principales a manera de resumen. Estos se presentan al final del presente documento.
 
Aplicación de criterios a procesos
En  base  a  las  entrevistas,  se  evaluó  las  áreas  de  Aricsa  a  partir  de  los indicadores propuestos. Los resultados se muestran al final del presente documento.
 
Identificación de factores críticos
En base a las entrevistas y el resultado de los indicadores, se identificaron los factores críticos dentro del ejercicio de la empresa, los cuales se dividen por áreas:
 
 
Área de Captación
·         Integrar el área de capación a la cadena de producción.
·         Establecer procedimientos claros, ya que es el área donde inicia la cadena de valor de la empresa, limitando sus posibilidades al no desempeñarse correctamente.
·         Motivar personal actual del área
 
Área de Presupuestos
·         Para mejorar los tiempos de espera ocasionados por la elaboración de cotizaciones de contratistas especializados se recomienda optar por las siguientes opciones:
·         Licitar especialidades entre subcontratistas y establecer plazos para presentar cotizaciones.
·         Fidelizar a un contratista estratégico e integrarlo a la cadena de producción de Aricsa, logrando que priorice los proyectos de la empresa y reducir esperas.
·         Internalizar especialidades para no depender de terceros.
 
Área de Post-venta
·         Integrar el área de post-venta a la cadena de producción.
·         Realizar entregas formales de reportes y formatos de producción, evitando perder tiempo en buscar la información necesaria.
·         Solicitar el dossier de calidad y archivo del proyecto.
·         Considerar los ejecutores del proyecto dentro de post-venta.
 
Área de Logística
·         Establecer procedimientos para realizar pedidos y asegurar cumplimiento
·         Comprometer el área de producción a trabajar con logística
·         Incluir al área de logística durante la etapa de planeamiento

·         Absolver necesidad de personal
 
Área de calidad
·         El área de calidad deberá establecer los procedimientos de calidad
·         Realizar un planeamiento de calidad
·         Realizar el control del área de calidad
·         Establecer responsabilidades del área
·         Cambiar el enfoque reactivo del área a uno proactivo.
 

DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES

Diagnóstico y recomendaciones a la empresa
Resumen de indicadores
El resultado de la medición de indicadores se resume en la siguiente tabla. Estos son divididos por área de la empresa. Los resultados en rojo representan un resultado entre el 0 y 50% del puntaje máximo de ese indicador. Los resultados amarillos representan un valor entre el 50 y 75% del puntaje máximo. Los resultados sin color representan entre el 75 y 99% del puntaje máximo. Por último, los resultados verdes representan los indicadores que obtuvieron el 100% del puntaje máximo. Cabe mencionar que en esta tabla solo se muestra los resultados de los indicadores aplicables a cada proceso específico mas no los indicadores que se aplican a la empresa a nivel general.
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	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.36

	Tipo de organización y jerarquización
	2.00

	La organización está acorde con las estrategias propuestas
	4.00

	Nivel de integración entre procesos
	4.42

	Tareas y responsabilidades definidas
	3.71

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4.00

	ESTRATEGIA

	Criterio
	Puntaje

	La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos
	4.50

	La estrategia está acorde con la misión, visión y objetivos
	6.00

	Los resultados de la estrategia son los esperados
	1.00

	Se realiza un proceso de retroalimentación
	0.00

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.29

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.36

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.51

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.06

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.33

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2.48

	Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano
	2.00

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.94

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.45

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	3.92

	Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
	1.79

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.75

	Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
	1.50

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	3.57

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A


 
A continuación se presenta el resumen de los resultados a manera gráfica, considerando los indicadores propios de la empresa. Este gráfico muestra el total obtenido por categoría de criterios frente al puntaje total máximo.

 

Situación general de Aricsa
Estrategia
·         Los objetivos a largo plazo no están bien establecidos
·         Los resultados de los objetivos a corto plazo no se han cumplido
·         No hay retroalimentación de estrategia con desempeño actual de la empresa à Medición del desempeño
 
Organización
·         Se necesita desarrollar indicadores para los procesos
·         No se documenta ni estandariza los procesos
·         Conocimiento de las personas de los procesos de la empresa y los objetivos de las demás áreas
 
Cultura
·         Los miembros de la empresa no tienen clara la misión, visión y estrategia de la misma
·         No hay proceso de inducción adecuado a la cultura de Aricsa
·         Falta mantener  los equipos  de trabajo funcionales  entre  etapas del proyecto y proyectos
·         Ausencia de programas de capacitación para el personal de Aricsa
 
Comunicación
·         Módulo de control de producción no está integrado al ERP
·         La base de datos no siempre es accesible por los ingenieros en campo
 
 
Recomendaciones del diagnóstico
A partir del diagnóstico de la empresa se tienen las siguientes recomendaciones:
·         Definir indicadores de desempeño para todos los procesos de manera que se puede medir, y llevar además a una mejora continua
·         Incorporar el modulo de control de producción al Sistema del ERP
·         Mejorar el proceso de inducción en general para la empresa
·         Implementar un plan de gestión en las áreas críticas de Captación de Proyectos y Logística
·         Documentar y estandarizar los procesos
·         Reestructurar departamento de Calidad
 
 
Conclusiones
·         El sistema de gestión integrado busca entender la empresa como un todo, y la labor de la misma como una porción de este todo, orienta los esfuerzos al objetivo general, permite agilizar las interacciones entre los procesos de cada área y lograr sinergia entre los diferentes equipos para lograr valor al cliente.
·         Las ventajas de un sistema de gestión integrado es en orientar los procesos a generar valor, agilizar interacciones, minimizar duplicidad de trabajos y la unión de esfuerzos.
·         Los pilares de la gestión integral son cuatro: Estrategia, Organización, Cultura y Comunicación.
·         La Estrategia es la que determina a donde deben enfocarse los esfuerzos de la empresa.
·         La Organización es la estructura que permite el ejercicio eficiente de la empresa.
·         La Cultura es la cohesión y pertenencia dentro de una empresa por sus elementos humanos.
·         La Comunicación es lo que permite que se integren los otros tres pilares para lograr un sistema de gestión efectivo.
·         Se puede diagnosticar la situación actual de una empresa constructora mediana mediante el uso de una investigación en dos etapas. Inicialmente se identifica el funcionamiento general y luego se analizan los procesos independientes entrando más a detalle en cada pilar y definiendo el flujo de los procesos.
·         Mediante el uso de indicadores se pueden medir criterios cualitativos y darles una ponderación cuantitativa para poder establecer un punto de comparación.
·         Aricsa debe mejorar su estrategia, organización y cultura, siguiendo las recomendaciones dadas.
·         Aricsa tiene cuellos de botella en su flujo de procesos en los procesos de captación de proyectos, preparación de propuesta, post venta, logística y calidad, siendo el más crítico el de captación de proyectos.
·         Se puede mejorar el desempeño del proceso de captación de proyectos mediante la implementación del plan de gestión propuesto en el anexo E.
·         El área crítica de los procesos relacionados a la ingeniería civil que más afecta a la producción de la Aricsa es la logística.
·         La aplicación de la metodología especificada en la tesis y en los planes de gestión puede servir a la empresa a sistematizar sus productos y obtener la documentación de sustento necesario para certificación con una empresa consultora en estándares como la ISO 9001:2008
 
 

PROCESO: CAPTACIÓN
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.5

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	3

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	0

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	0.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.5

	Tareas y responsabilidades definidas
	2

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	2

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	2

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.5

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	4

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	1.4

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.8

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.2

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.4

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	0

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	0

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	0.2

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	0

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	0.2

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	4

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	4

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	4.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	1

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	1

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: PREPARACIÓN DE PROPUESTA
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4.3

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	0.3

	Tareas y responsabilidades definidas
	2

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	2

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.25

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.6

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.1

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	3.05

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.8

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.75

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	1.9

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.5

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.5

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.7

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.7

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.2

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.2

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.5

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1.5

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	0.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	1

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	1

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: PLANEAMIENTO
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.5

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2.5

	Nivel de integración entre procesos
	5.15

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.15

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.5

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.4

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.4

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.3

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.8

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.1

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.37

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.9

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.13

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.13

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.93

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	2.93

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	4.15

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	0.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.5

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	0.5

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: PRODUCCIÓN
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	3.5

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	1.5

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	5.65

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.15

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.5

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.4

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.4

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.3

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.8

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.1

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.37

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.9

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.13

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.13

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.93

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	2.93

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.15

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	0.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: VALORIZACIONES
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	4

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	1.5

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2.5

	Nivel de integración entre procesos
	5.15

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.15

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.5

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.4

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.4

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.3

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.8

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.1

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.37

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.9

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.13

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.13

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.93

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	2.93

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	3.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	2.5

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	0.5

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: LIQUIDACIÓN
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	5.15

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.15

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.5

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.4

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.4

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2.3

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.8

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.1

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.37

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.87

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.9

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.13

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.13

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.93

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	2.93

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	0.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.5

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	0.5

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: POSTVENTA
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4.5

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1.75

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.5

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	0.5

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	0

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	1.5

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1.5

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.75

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	1.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: RECURSOS HUMANOS
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4.2

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	0

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.2

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.25

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.475

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.48

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	3.9

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.9

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	2.5

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.65

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.95

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.9

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	5.9

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	1



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	3

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	1.9

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	3.8

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	3.8

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	4

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	2

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	5.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	1.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.5

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	2.5

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	1

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	1

	Nivel de integración entre procesos
	5.26

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	1.26

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	3.25

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.38

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	3.72

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.72

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	1.88

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	0.52

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	0.68

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	0.68

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.925

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	0.925

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 

	 
	Formalización
	2.92

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	0.92

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	3.36

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	3.36

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.92

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	1.92

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	5.59

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	1.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.84

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.5

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	2.5

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: GESTIÓN ECONÓMICA Y FINANCIERA
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4.5

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	3.75

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	3.5

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	3

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	5.65

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	1.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: LEGAL
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1.75

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	4.4

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	3

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	0.9

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.75

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: LOGÍSTICA
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	4

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	1.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.5

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	0.75

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	0.75

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	5.15

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: SEGURIDAD, SALUD OCUPACIONAL Y MEDIO AMBIENTE
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	3.5

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	1.5

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	4

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	1.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1.75

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.5

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	1.25

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.75

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.5

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	0.75

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	0.75

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.5

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	5.15

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.5

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	0.9

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	4

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	3

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A



PROCESO: CALIDAD
	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2

	 
	Medidores
	 

	 
	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	 
	1.5
	0.5
	0
	-
	0

	 
	Estandarización
	 

	 
	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	 
	2.5
	2
	1
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	3

	 
	Visión holística de procesos
	 

	 
	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1

	 
	Conocimiento de proceso concatenado
	 

	 
	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	0
	0.5

	 
	Interacciones de procesos
	 

	 
	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0
	-
	1.5

	 
	Procesos de apoyo - max 1.5
	 

	 
	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Tareas y responsabilidades definidas
	4

	 
	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	Las tareas y funciones no están claramente establecidas
	 
	 

	 
	4
	2
	0.5
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4

	 
	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	 
	4
	2
	0
	-
	4

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	1.75

	 
	Misión
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Visión
	 



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.75

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como  la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	0.5

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	0.5

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	2

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	0.5

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.5



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	0

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	2.25

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	0.5

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	0.75

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.5

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información diariamente
	Se alimentan los sistemas de información semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	2.5

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	N/A

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
	N/A




ANEXO C


ÁREA DE LA INGENIERÍA
Gestión de Proyectos Gestión de Programas
PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
¿Cómo puede lograr una empresa constructora mediana del medio de la construcción en Lima sistematizar sus procesos operativos y lograr un sistema de gestión integrado?
HIPÓTESIS
Mediante el desarrollo de una metodología sustentada de recopilación de información y criterios a considerar es posible diagnosticar la situación de los procesos de gestión operativos en una empresa constructora mediana en Lima, tomando como ejemplo aplicativo a dos empresas con esas características, y luego proponer mejoras para dichos procesos a nivel organizacional a partir del análisis de la información encontrada y el contexto de la empresa.
ALCANCE DEL DOSSIER
El presente dossier abarca las buenas prácticas a nivel de gestión de los procesos operacionales de una empresa constructora de tamaño medio en Lima, Perú. Involucra a todas las áreas de la empresa que interactúen de alguna manera con los proyectos de la misma. También se tratarán los factores contextuales de la empresa que facilitarían la aplicación de un proceso estructurado para llevar a cabo los procesos analizados.
OBJETIVO GENERAL
Identificar las condiciones necesarias para que una empresa constructora mediana del medio pueda desarrollar un Sistema de Gestión Integrado en todas sus áreas de manera exitosa.
OBJETIVOS ESPECÍFICOS
·         Determinar la metodología de levantamiento de información para el diagnóstico, incluyendo los criterios a considerar para evaluar la situación actual
·         Realizar el diagnóstico de la situación actual de las empresas constructoras.
·         Analizar la información encontrada de la situación actual de la empresa para plantear recomendaciones
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PRESENTACIÓN

Propósito de la investigación
El tema de la tesis es un problema actual de la ingeniería civil ya que los procesos en las empresas constructoras y los flujos dentro de la cadena de producción no están sistematizados en la mayor parte de los casos, particularmente en empresas medianas y pequeñas.
Como resultado de esta situación cada proyecto recibe un soporte distinto por parte de la sede central, generando condiciones particulares que promueven resultados aleatorios. Además la falta de sistematización no permite la mejora continua al no existir una línea base de gestión. Esta situación influye negativamente en la competitividad de la empresa.
El sistema de gestión integrado ordena los procesos de sede central, creando procesos productivos más eficientes, eficaces y confiables, mejorando a su vez el rendimiento global de la empresa.
 
La empresa
Incorp fue fundada en 2001. La empresa de categoría mediana se dedica al desarrollo de proyectos electromecánicos, civiles y similares, mayoritariamente en provincias fuera de Lima a pesar que la oficina central se encuentra ubicada en Lima. Entre sus proyectos realizados y en ejecución se encuentran:
·         Construcción  de  líneas  23 kV  y  derivaciones  de  alimentación  para la  minera Chinalco Perú SA
·         Ampliación de sistema Eléctrico Grau Fase III
·         Sistema eléctrico rural Huancabamba – Huarmaca
·         Construcción del sistema de riego Loropico Pacmal
·         Ampliación  y  mejoramiento  del  sistema  de  riego  del  subsector  Jayanca  – Lambayeque
·         Mejoramiento de líneas de conducción L-6 para la EPS SEDAPAR SA
·         Centro de Salud José Sabogal
Incorp cuenta con proyectos de gran envergadura. Es por esto que la empresa ha tenido un crecimiento acelerado los últimos años, logrando aumentar sus ganancias considerablemente. La empresa actualmente se encuentra en proceso de reajuste de procesos de gestión debido a la necesidad que se tiene por parte de sus estrategias como empresa y poder organizarse de manera óptima.
Se escogió a Incorp como segunda empresa para el desarrollo de esta tesis puesto que busca siempre una mejora en sus procesos, sean productivos o de gestión. Por otro lado, la empresa también se encuentra dispuesta a brindar información relacionada con sus procesos para la recopilación y análisis de la misma, logrando obtener la mejora propuesta en el presente documento.

Los investigadores
 
Esta investigación es desarrollada como parte del tesis de grado para obtener el título de ingeniero civil que presentan los siguientes investigadores:
 
[image: ]Rodrigo Gallastegui Crestani
Rodrigo Gallastegui es egresado de la carrera de Ingeniería Civil de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, perteneciendo al quinto superior de la carrera. Al momento de la investigación cursa el noveno y décimo ciclo. Muestra interés por la especialidad de Gestión dentro de la ingeniería civil.
El Sr. Gallastegui cuenta con experiencia básica en la construcción de edificaciones en la ciudad de Lima y laconstrucción de módulos habitacionales multiusos. Ha sido practicante por dos meses en la empresa Hispe SAC con el cargo de asistente de producción y asistente de logística. Adicionalmente, ha sido practicante en la empresa Europroyectos SAC bajo el cargo de asistente de producción.
 
Fernando Rodríguez Silva Santisteban
[image: ]Fernando Rodríguez es egresado de la carrera de ingeniería civil de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, perteneciente al décimo superior de la carrera. Al momento de la investigación cursa noveno ciclo, estando próximo al fin de sus estudios de bachiller. Muestra especial interés por la especialidad de Gestión dentro de la ingeniería civil, teniendo buen desempeño en los cursos de la misma y habiendo investigado ampliamente de los temas relacionados al proyecto de investigación para tener una buena base de conocimiento previo al desarrollo de la investigación.
 
El Sr. Rodríguez cuenta con experiencia básica en la construcción de edificaciones en la ciudad de Lima. Ha sido practicante por dos meses en oficina técnica en la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas en el 2010, y nuevamente laboró en esta empresa en el año 2013 como asistente de obra por cerca de cinco meses. Además, fue asistente de oficina técnica en la construcción del edificio de oficinas “Link Tower” con la empresa Graña y Montero S.A.C. en el 2012 por cerca de seis meses. En ambos casos, la retroalimentación del desempeño en la empresa por parte del investigador fue positiva. Gracias a esta breve experiencia, el investigador pudo estar en contacto con el día a día de una empresa constructora e identificar posibles deficiencias en el sistema de gestión.
 
Diseño de la investigación
 
Los criterios utilizados en la investigación estarán basados en los cuatro pilares de la gestión integral: Organización, Estrategia, Cultura y Comunicación.
Organización
·         El desempeño y cumplimiento de las actividades de la cadena de valor en la empresa.
·         Tipo de organización y jerarquización, considerando la efectividad de dicha jerarquización.
·         La organización está acorde con las estrategias propuestas.
·         El nivel de integración de las áreas en la empresa.
·         Compromiso de las partes con la empresa.
·         Las tareas y responsabilidades están definidas y asignadas.
·         Conocimiento de responsabilidades por las diferentes partes involucradas en la empresa.
·         Las partes involucradas respeta la organización y la jerarquía propuesta.
 
Estrategia
·         La estrategia está acorde con la misión, visión, objetivos a largo plazo, y factores internos y externos.
·         La estrategia escogida le brinda una ventaja competitiva a la empresa en el mercado.
·         Los resultados de la estrategia son los esperados  y se ejecutan según lo propuesto.
·         Se realiza un proceso de retroalimentación enfocándose a la mejora continua, modificándolas o implementando nuevas estrategias se son necesarias.
 
Cultura
·         Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
·         La persona entiende su función como parte de un proceso mayor orientado a entregar un producto terminado al cliente, y no enfoca sus esfuerzos al proceso intermedio independiente de los demás
·         Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar trabajo
·         Equipos de trabajo funcionales y que se puedan repetir de un proyecto a otro
·         Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
·         Se fomenta capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
·         Relaciones de poder y autoridades están conforme a la organización formal de la empresa
 
Comunicación
·         La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos
·         La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
·         Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
·         Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
·         Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
·         Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
·         Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
·         El sistema de información agiliza la operación al tener canales claros y directos entre los procesos que interactúan.
 
Metodología de investigación
El estudio que se desea desarrollar implica medir factores de contexto de la empresa, que no se pueden medir con facilidad y además entender las interacciones en la empresa. Por esto, la metodología que se aplicará para la investigación será un estudio cualitativo, clasificado como un estudio de caso múltiple según las recomendaciones de Creswell. Se busca identificar características únicas de cada empresa y medir factores propios de las personas, por lo que la metodología elegida se presta más. Cabe recalcar que el tipo de información será primaria; es decir, será conseguida mediante consulta directa con representantes de la empresa y a partir de documentación oficial utilizada en el ejercicio de la empresa. Se dividirá la investigación en dos etapas: una primera preliminar para identificar la estructura general y los procesos de las empresas y una segunda personalizada para cada empresa que busca identificar a detalle los criterios propuestos en la sección anterior.
 
Consideraciones preliminares
El estudio se desarrollará a la luz de lo investigado en el marco teórico de la presente tesis, aportando así los investigadores el conocimiento adquirido sobre los factores característicos de los sistemas de gestión integrados y los criterios presentados como guía de la investigación. Se busca traer este conocimiento activamente para dirigir el proceso de recopilación de información, sobre todo en la segunda etapa de la investigación. El estudio se basa en el problema del presente trabajo, cómo lograr implementar un sistema de gestión integrado efectivamente en empresas constructoras medianas en Lima, utilizando a dos empresas existentes de esta categoría como ejemplos. Se hará énfasis en los reportes y experiencias de las empresas para entender sus funcionamientos.
Los investigadores son conscientes de que esta investigación presenta ciertas limitaciones, y se busca tomar medidas para mitigarlas. La primera identificada es la falta de tiempo para participar directamente del ejercicio de la empresa y realizar observación directa del proceso de producción de la empresa. Los investigadores son ajenos a la empresa, actores externos que actúan como observadores no participativos. Para esto, se aprovecha el conocimiento de los participantes y se busca utilizar esta experiencia ajena para obtener la información necesaria a través de entrevistas y cuestionarios. Por otro  lado,  los  investigadores  son  estudiantes  que  con  poca experiencia en el tema, pueden no conocer en detalle el ejercicio de una empresa constructora y puede generar cierto desprestigio en los ojos de los entrevistados, no tomando con la debida seriedad la investigación. Para esto es necesario preparar bien las entrevistas y mejorar el conocimiento del tema de sistemas de gestión integrado para mostrar dominio frente a los entrevistados, y así presentar adecuadamente el contexto de la investigación y asegurar que se tome con seriedad. Finalmente, la información obtenida mediante las entrevistas puede ser parcializada por el entrevistado, quizás buscando modificar respuestas para no admitir defectos en la gestión de ciertos procesos, o a nivel general. Para esto se debería explicar la importancia de proveer información acertada y real para enriquecer el resultado de la investigación, ofreciendo este resultado como el beneficio que significa para la empresa.
Para la investigación se supone que se puede lograr un sistema de gestión integrado a partir del análisis de los pilares propuestos: estrategia, cultura, organización y comunicación. También se asume que la información recopilada refleja la realidad actual de la empresa. En el desarrollo de la misma se hará énfasis en la identificación de los criterios propuestos en las empresas, y como estos se interpretan como fortalezas o debilidades para lograr la gestión integral.
 

PRIMERA ETAPA

 
La investigación
 
La primera etapa es a un nivel general, para así poder determinar la segunda etapa de la investigación. Aquí se necesita identificar todos los procesos realizados por las empresas en sus diferentes áreas y categorizarlos. Se busca identificar adicionalmente la estructura interna de las empresas, incluyendo las interacciones de los procesos, y los factores de contexto de cada empresa. También es importante asignar los responsables de los procesos, entendido como aquel que es conocedor de cada proceso, para poder direccionar la segunda etapa en función a estos focos de conocimiento. Se ve además la estrategia de gestión a nivel de dirección actualmente en la operación de la empresa. Es importante que el investigador tome nota del estado general de la empresa en cuanto a sistema de gestión integral y se asegure que el concepto detrás de la investigación este claro a nivel de la dirección de la empresa, ya que esta asume un compromiso a contribuir con la investigación y el investigador asume un compromiso de presentar resultados en virtud de beneficiar a la empresa. Además, la entrevista inicial es importante para determinar que el proceso de investigación y el compromiso asumido se está tomando con la debida seriedad por las empresas, ya que en el caso contrario la metodología queda invalidada como medio para lograr  el propósito de la investigación.
En esta etapa de la investigación se utilizan tres medios:
·         Entrevista abiertas/semi-dirigidas con el gerente general de la empresa
·         Organigrama formal de la empresa
·         Presentación formal de la misión, visión, valores y estrategia de la empresa

Documentación
 
Entrevista a gerente general
Las preguntas realizadas en esta primera etapa fueron las siguientes:
¿Cuánto tiempo ha operado la empresa en el rubro de la construcción en Lima? ¿Ha modificado su manera de operar en ese tiempo?
En Aricsa, ¿cuál es la misión de la empresa? ¿Cuál es la visión? ¿Y los valores?
¿Cuáles son los objetivos generales del ejercicio de la empresa?
¿Cuál es la estrategia a nivel de gerencia de su empresa? ¿Cómo contribuye la misma al logro de los objetivos?
Para poder realizar el diagnóstico de los factores para lograr un SGI, es importante para nosotros entender el funcionamiento y la estructura interna de la empresa. ¿Podría describir cómo funciona la empresa, considerando todas las etapas de producción y la función de todas las áreas?
Hemos identificado las áreas, ahora es necesario saber quién es la persona responsable de cada una. ¿Nos podría indicar la persona encargada de cada parte del proceso?
¿Qué dificultades encuentran en el ejercicio de la empresa? ¿Qué área genera mayores dificultades?
¿Qué ventajas competitivas tiene Aricsa sobre otras empresas similares en el medio? ¿Cómo considera que se podría incrementar dicha productividad?
¿Cuál diría que es el recurso más importante para Aricsa y por qué?
En su opinión, ¿hay lugar para la innovación en la empresa? ¿Esta se promueve activamente?
¿Qué indicadores utilizan para evaluar la efectividad de la gestión de la empresa?
¿Qué considera que es un sistema de gestión integrado?

 [image: ][image: ]
Organigrama de la empresa
 
Adicionalmente, se pidió al gerente general facilitar el organigrama general corporativo de la empresa, el cual se presenta a continuación:
[image: ]

Resultados
 
Mapa de procesos
Como resultado de la entrevista, se pudo elaborar la cadena de valor de la empresa. Ésta resume los procesos dentro de la empresa, mostrando la secuencia que siguen desde la estrategia planteada por la empresa para elaborar sus procesos hasta el término del servicio al cliente. En la zona central se encuentra aquellos procesos que impactan directamente a la producción de la empresa. En la zona superior se encuentran las actividades de apoyo, las cuales impactan indirectamente a la cadena de valor mediante facilitación información y recursos necesarios. En la zona inferior se encuentra las actividades de gestión, las cuales controlan las actividades principales y proporcionan mejoras. A continuación se presenta la cadena de valor de la empresa:
[image: ]
 

Responsables de procesos
A continuación se presenta el cuadro de responsables dentro de Incorp:
	              Área              Responsable

	Gerencia General
	Ricardo Suárez

	Recursos Humanos
	Carlos Puerta

	Adm. y Finanzas
	Roger Quiroz

	Logística
	Henry Albán

	Presupuesto y Licitación
	Marleny Suárez

	Obras Civiles
	Emilio Sáenz

	Legal
	Carlos Cotrina

	Obras Electromecánicas
	Fernando Vizcarra

	SSOMA
	Javier Vizcarra

	Proyectos Especiales
	Carlos Rojas

	Comercial y Prospección
	Alex Herrera


 
Comentario general
Incorp SAC presenta una distribución de actividades similares a otras empresas. Durante la entrevista con el gerente general, se presentó la tesis y lo que significa un sistema de gestión integrado. Incorp, debido a su crecimiento acelerado, necesitó del apoyo de una empresa consultora para poder establecer su organización de una manera más efectiva. Es por eso que la empresa ya contaba con la idea de lo que significa un sistema de gestión integrado. A la fecha de la entrevista, la empresa estaba considerando elaborar un plan de gestión para todos sus procedimientos y la adquisición de un ERP y servicio de capacitación para el transcurso del presente año. El gerente general mostró interés en la tesis y los resultados que se obtendrían del diagnóstico.

SEGUNDA ETAPA

La investigación
 
La segunda etapa de la investigación es realizada en función de los hallazgos de la etapa anterior. Así mismo, esta etapa de la investigación es dinámica y se debe adaptar a lo encontrado mientras se desarrolla. Evoluciona mediante se avanza en el levantamiento de la información. Por esta razón no se puede determinar de manera fija el desarrollo de la investigación, pero se tienen las siguientes directrices generales para los medios de recolección de información:
·         Entrevistas dirigidas a responsables de los procesos identificados
·         Encuestas a nivel de personal operativo
·         Evidencia de documentación de la empresa
·         Cuestionarios
·         Medidores propios de la empresa
 
Documentación
Entrevistas a responsables de procesos
Las entrevistas a los responsables de los procesos se llevaron a según el siguiente cuadro. Este muestra el proceso, el nombre del responsable de dicho proceso y la fecha en que la entrevista se llevó a cabo:
	Área
	Responsable
	Fecha

	Gerencia General
	Ricardo Suárez
	09/12/13

	Recursos Humanos
	Carlos Puerta
	16/12/13

	Adm. y Finanzas
	Roger Quiroz
	16/12/13

	Logística
	Henry Albán
	17/12/13
09/01/14

	Presupuesto y Licitación
	Marleny Suárez
	17/12/13

	Obras Civiles
	Emilio Sáenz
	19/12/13

	Legal
	Carlos Cotrina
	20/12/13

	Obras Electromecánicas
	Fernando Vizcarra
	26/12/13

	SSOMA
	Javier Vizcarra
	27/12/13

	Proyectos Especiales
	Carlos Rojas
	04/01/14

	Comercial y Prospección
	Alex Herrera
	07/01/14
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[image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]Para las entrevistas, primero se presentó el siguiente cuestionario a cada responsable antes de iniciar la entrevista. Éste busca saber si el responsable tiene conocimiento sobre la misión, visión, objetivos y estrategia. Adicionalmente se pide que mencione tiempo trabajando dentro de Incorp y cual considera que es el recurso más importante de la empresa. El cuestionario se presenta a continuación:
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Adicionalmente, se realizaron las siguientes preguntas dependiendo del tipo de proceso para conocer los procedimientos a detalle, así como algunas otras preguntas orientadas a conocer la organización, cultura y comunicación del área:
Cadena de valor
1.      ¿Cuál es la función del equipo de XXXXXXXXXX dentro de la empresa Incorp?
2.      ¿Cuál es la función de la empresa Incorp?
3.      ¿Cómo contribuye XXXXXXXXXX a esta función? ¿Qué medidas se toman?
4.      ¿Cómo funciona el proceso?
5.      ¿Cuál  es  el  siguiente  paso  en  la  producción  de  Incorp?  ¿Cuáles  son  sus necesidades y objetivos? (solo para actividades principales)
Procesos
6.      ¿Dependen estos procesos de alguna otra área de Incorp? ¿Cómo?
7.      ¿Los recursos están cuando se necesitan?
8.      ¿Y cómo se transmite la información en el ejercicio de Incorp?
9.      ¿Crees que está disponible de manera oportuna?
10.  ¿Y alguna otra área de Incorp depende de los procesos mencionados?
Enseñar el mapa de procesos para ver si está de acuerdo con cómo se ha definido el mismo.
Jerarquía y organización
11.  ¿Qué datos son necesarios obtener en estos procesos? ¿Por qué?
12.  ¿A quién reportan estos proceso? ¿Qué deben reportar?
13.  ¿Cómo hace para tomar una decisión en estas etapas de XXXXXXXXX? ¿Y si es una decisión importante?
Equipos de trabajo
14.  ¿Qué fortalezas o debilidades considera que tienen los miembros del equipo de XXXXXXXXXX?
15.  ¿Toma en cuenta estas fortalezas y debilidades al asignar tareas y responsabilidades?
16.  ¿Cómo es la relación del equipo de XXXXXXXXXXX? ¿Se llevan bien?
17.  ¿Se busca repetir los equipos de trabajo entre cada proyecto?
18.  ¿Y entre las etapas del proyecto?
19.  ¿Cómo es el proceso de inducción al equipo de XXXXXXXX?
20.  ¿Cuánto tiempo lleva la gente trabajando en Incorp? ¿Es alta la rotación?
Innovación
21.  ¿Ha cambiado la manera de operar de XXXXXXXXX desde que inició?
22.  ¿Cómo surge esta innovación?
 
Metas personales
23.  Finalmente, nos gustaría cerrar con una pregunta un que podría considerar un poco fuera de contexto. ¿Cuáles son sus metas personales?
24.  ¿Considera que Incorp lo ayuda a conseguirlas?

[image: ]Por último, se distribuyó la siguiente encuesta al personal de cada área tanto de oficina central como en obra para conocer sus opiniones. Estas preguntas fueron tomadas del cuestionario a responsables y se aplican en algunos de los indicadores de efectividad de los criterios:
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Indicadores de efectividad
Para poder realizar el diagnóstico, se debe establecer los indicadores que permitirán medir y cuantificar. Estos están basados en los criterios establecidos anteriormente. Cabe mencionar que los indicadores son en su mayoría cualitativos, es decir, no se basan en números y más bien en cualidades, y que fueron diseñados bajo la metodología SMART. Quiere decir, estos indicadores son específicos, medibles, alcanzables, relevantes y a tiempo. Los indicadores se aplican tanto a la empresa en general como a procesos específicos dependiendo de su alcance.
 
Indicadores de Organización
Para  poder  diagnosticar  la  organización  de  la  empresa,  se  considerará  lo siguiente:
El desempeño de las actividades de la cadena de valor en la empresa:
·         Medidores
-         Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa.
-         Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa.
-         Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible.
·         Estandarización
-         Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio.
-         Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa.
-         Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
-         No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso.
 
Tipo de organización y jerarquización:
·         Tipo de organización
-         Se tiene una organización por procesos o proyectos
-         Se tiene una organización matricial fuerte
-         Se tiene una organización matricial débil
-         Se tiene una organización por funciones (parcelada)
·         Jerarquización
-         El organigrama tiene tres o menos niveles
-         El organigrama tiene hasta cinco niveles
-         El organigrama tiene más de cinco niveles
La organización está acorde con las estrategias propuestas:
·         La estrategia fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y ambas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización pero estas son compatibles.
·         La estrategia no fue tomada en cuenta en el diseño de la organización y no son compatibles.
Nivel de integración entre procesos:
·         Visión holística de procesos – función y objetivo de las áreas
-         Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa.
-         Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo.
-         Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas.
·         Conocimiento de proceso concatenado
-         Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función.
-         Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos.
-         Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo.
-         Los responsables de proceso no pueden identificar  siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa.
·         Interacciones de procesos
-         El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor.
-         El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función.
-         El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento.
·         Procesos de apoyo
-         Medición en relación a disponibilidad de recursos de los resultados de las encuestas (%)
Tareas y responsabilidades definidas:
·         Tareas y responsabilidades
-         La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades claramente establecidas.
-         La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades.
-         Las tareas y funciones no están claramente establecidas
Se respeta la organización y la jerarquía propuesta:
·         Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo.
·         La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
·         La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
 
Indicadores de Estrategia
Para poder diagnosticar las estrategias de la empresa, se considerará lo siguiente:
La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos.
·         Misión - Contexto de la empresa
-         La misión es clara y entendible por todos, y define a la empresa como la puesta en práctica de la estrategia. Tiene credibilidad, es decir, es realista en el entorno de la empresa
-         La misión no es muy clara o no es realista dentro del contexto de la empresa, aportando poco valor a la definición de la empresa.
-         La misión no está definida.
·         Visión - Evidencia en resultados
-         La visión plasma la ideología de la empresa y su enfoque a largo plazo como empresa, siendo realista y comprensible. La empresa muestra deseo de cumplirla y es un impulso de mejoramiento estratégico.
-         La visión plasma la ideología de la empresa, pero no hay evidencia de deseo de cumplirla, perdiendo valor como impulso de mejoramiento estratégico.
-         La visión es poco realista y no plasma el enfoque de la empresa a largo plazo, por lo que no hay impulso a cumplirla.
-         La visión no está definida.
·         Objetivos – Benchmark de situación (desafiantes, realistas)
-         Los objetivos están relacionados con los intereses y principios manifestados en la visión y misión de la empresa. Estos son medibles, realistas y desafiantes, alcanzables en el plazo establecido y motivando la mejora de la empresa.
-         Los objetivos están relacionados con la visión y misión de la empresa, pero estos no son realistas o desafiantes, o difícilmente se pueden medir para observar mejora.
-         Los objetivos son incongruentes con la visión y la misión de la empresa, por lo que no se pueden relacionar con los intereses de la misma.
-         Los objetivos no están establecidos.
La estrategia está acorde con la misión, visión, objetivos a largo plazo, y factores internos y externos
·         Estrategia orientada a lograr la misión, la visión y los objetivos.
·         No orientada a lograr la misión, visión y objetivos.
Los resultados de la estrategia son los esperados:
·         Objetivos estratégicos – Porcentaje de cumplimiento
-         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen en su totalidad en el ejercicio de la empresa, contribuyendo la estrategia al logro de los objetivos a largo plazo.
-         Los resultados de los objetivos estratégicos se cumplen pero no proporcionan un horizonte realista para lograr los objetivos a largo plazo.
-         Los resultados de los objetivos estratégicos no se cumplen en su totalidad, por deficiencias en el establecimiento de los objetivos o mal desempeño de la empresa.
Se realiza un proceso de retroalimentación:
·         Proceso de retroalimentación – cambios implementados
-         Existe un proceso de retroalimentación efectivo para adaptar la estrategia a la realidad de la empresa, tiene efecto en la estrategia.
-         Existe un proceso de retroalimentación pero su aplicación es inefectiva o inexistente.
-         No existe un proceso de retroalimentación de la estrategia establecido.
 
 
Indicadores de cultura
Para poder diagnosticar la cultura de la empresa, se considerará lo siguiente:
Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
·         Misión
-         Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
·         Visión
-         Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
·         Objetivos
-         Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
·         Estrategia
-         Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
-         Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
-         Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
-         Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar trabajo
·         Son  conscientes de las fortalezas  y debilidades,  y las considera al delegar trabajos.
·         Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos.
·         No son conscientes de las fortalezas y debilidades.
Equipos de trabajo funcionales y que se puedan repetir de un proyecto a otro
·         Equipos de trabajo funcionales
-         Medición de las relaciones a partir de porcentaje de encuesta.
·         Repetición entre proyectos
-         Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
-         Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
-         Gran  parte  del  personal  del  equipo  se  renueva  entre  cada proyecto (50%)
-         Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
·         Repetición en etapas de producción
-         Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto.
-         Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto. (propuesta, planeamiento, producción, liquidación)
-         Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción.
-         Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción.
Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
·         Rotación de personal
-         Medición en base a resultados de encuesta
·         Contento con el trabajo
-         Medición en base a resultados de encuesta
·         Motivación
-         Medición en base a resultados de encuesta
Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
·         Responsables de procesos
-         Tiene  metas  establecidas  que  se  pueden  relacionar  con  su ejercicio en la empresa
-         Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
-         Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
-         No tiene metas establecidas o no las comparte
·         Personal operativo
-         Medición a partir de porcentaje en encuestas
Se fomenta capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
·         Formalización
-         Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
-         Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
-         No se tiene un proceso de inducción
·         Proceso de inducción
-         El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa.
-         Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
-         No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
·         Percepción del personal
-         Medición a partir de encuestas.
Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano (medidor: HH capacitadas)
·         Se tienen programas de capacitación periódicos
·         Se dan capacitaciones eventuales en temas puntuales según necesidad
·         No se tienen programas de capacitación
 
Indicadores de comunicación
Para poder diagnosticar la comunicación de la empresa, se considerará lo siguiente:
La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos
·         Medición a partir de encuesta
La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
·         Jefe directo
-         Medición a partir de encuestas
·         Niveles de transmisión de decisiones
-         La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía.
-         La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
-         La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
-         No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma.
Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
·         Sistema de información
-         Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
-         Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia.
-         No existe un sistema de información estandarizado.
·         Alcance de sistema
-         La información del sistema está al alcance de todos los interesados en tiempo real
-         La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones en tiempo real
-         La información está al alcance de determinadas personas en tiempo real
-         La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
·         Tiempo real
-         La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
-         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
-         La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
·         Uso del sistema – medidor: consultas
-         Se capacita a los usuarios del sistema en su uso (horas de capacitación + manuales)
-         Porcentaje de implementación del sistema
Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
·         Lugar para la innovación
-         Medición en base a los resultados de la encuesta
·         Fuentes
-         La innovación viene de la dirección
-         La innovación puede venir de la dirección o de los gerentes
-         La innovación puede venir de cualquier nivel de personal
-         No hay innovación
Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
·         Periodicidad
-         Se alimentan los sistemas de información diariamente
-         Se alimentan los sistemas de información semanalmente
-         Se alimentan los sistemas de información mensualmente
-         Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
·         Datos recolectados
-         Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información.
-         Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario.
Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
·         Tipo de sistema
-         Sistema personalizado
-         Sistema codificado
·         Gestión del sistema
-         Se gestiona el sistema enfocado en su tipo, pero considerando al otro tipo de sistema.
-         Se gestiona el sistema enfocando solamente en un tipo de sistema.
-         No se considera el tipo de sistema al gestionarlo.
·         Gestión del conocimiento
-         Se busca capturar el conocimiento de los trabajadores en el ejercicio de su función mediante un sistema al alcance de todos.
-         Se busca compartir el conocimiento y lecciones aprendidas mediante reuniones a fin de proyecto o con periodicidad definida.
-         No se gestiona el conocimiento.
Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
·         Canales claramente establecidos entre los procesos
·         Canales no están claramente establecidos y son informales
 
 
Resultados
 
Diagramas de flujo de procesos
Una vez conocidos los procesos de la empresa, se elaboraron los flujos de procesos para todas las actividades principales a manera de resumen. Estos se muestran al final del presente documento.
Aplicación de criterios a procesos
En  base  a  las  entrevistas,  se  evaluó  las  áreas  de  Incorp  a  partir  de  los indicadores propuestos. Estos se presentan al final del presente documento.
 

Identificación de factores críticos
En base a las entrevistas y el resultado de los indicadores, se identificaron los factores críticos dentro del ejercicio de la empresa, los cuales se dividen por áreas:
Prospección y Captación
·         Es el inicio de la cadena de valor, y vital para la supervivencia de la empresa
·         Procedimiento empírico basado en la experiencia funciona, pero es difícil de transmitir
·         Falta de asistentes que puedan cumplir también la labor comercial de conseguir proyectos y clientes
·         Personal que pueda salir de Lima podría ayudar a lograr más proyectos 
 
Preparación de propuesta
·         Falta mejorar el trabajo en equipo
·         Deben  entenderse las áreas  de  presupuestos y  licitaciones  como  un  solo proceso
·         Los presupuestos de obras especiales dependen de externos a la empresa
·         Debe trabajar en comunicación con los que ejecutarán el proyecto para que la propuesta tenga validez al llevarla a cabo
 
Planeamiento, producción y liquidación
·         Proyectos especiales es un área nueva cuya efectividad no se ha comprobado en indicadores
·         No hay un área ocupada de post venta, en ciertos casos es importante por etapa de operación experimental
·         Mejorar proceso de inducción y capacitación
·         Mejorar disponibilidad de información y recursos en las obras 
 
Área de logística
·         Definir perfil profesional de área
·         Realizar un correcto control de almacén
·         Catalogar  los  materiales  y  establecer  nombres  y  características  técnicas estándares.

DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES

Diagnóstico y recomendaciones a la empresa 
Resumen de indicadores
El resultado de la medición de indicadores se resume en la siguiente tabla. Estos son divididos por área de la empresa. Los resultados en rojo representan un resultado entre el 0 y 50% del puntaje máximo de ese indicador. Los  resultados amarillos representan un valor entre el 50 y 75% del puntaje máximo. Los resultados sin color representan entre el 75 y 99% del puntaje máximo. Por último, los resultados verdes representan los indicadores que obtuvieron el 100% del puntaje máximo. Cabe mencionar que en esta tabla solo se muestra los resultados de los indicadores aplicables a cada proceso específico mas no los indicadores que se aplican a la empresa a nivel general.
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	ORGANIZACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	2.55

	Tipo de organización y jerarquización
	3.50

	La organización está acorde con las estrategias propuestas
	6.00

	Nivel de integración entre procesos
	4.95

	Tareas y responsabilidades definidas
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	4.00

	ESTRATEGIA

	Criterio
	Puntaje

	La misión, visión y objetivos a largo plazo están correctamente establecidos
	4.50

	La estrategia está acorde con la misión, visión y objetivos
	6.00

	Los resultados de la estrategia son los esperados
	4.00

	Se realiza un proceso de retroalimentación
	4.00

	CULTURA

	Criterio
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	2.23

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.65

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	3.30

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	1.82

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.65

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2.04

	Se capacita al personal existente para actualizar su conocimiento y fomentar el desarrollo humano
	2.00

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	2.71

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	3.45

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	3.40

	Hay lugar a la innovación y aporte de todos los niveles de producción hacia la mejora del proceso de producción
	2.22

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1.41

	Se tiene un tipo de sistema de información definido y se gestiona de acuerdo a su tipo
	0.75

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	3.45

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	-


 
A continuación se presenta el resumen de los resultados a manera gráfica, considerando los indicadores propios de la empresa. Este gráfico muestra el total obtenido por categoría de criterios frente al puntaje total máximo.
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Situación general de Incorp
 
Estrategia
·         Los objetivos a largo plazo no están bien establecidos
·         Existe área para supervisar planeamiento estratégico (GPC)
·         Retroalimentar estrategia con desempeño actual de la empresa à Medición del desempeño
 
Organización
·         Desarrollar indicadores para los procesos específicos y monitorear desempeño
·         Documentar y estandarizar procesos 
 
Cultura
·         Los miembros de la empresa no tienen clara la misión, visión y estrategia de la misma
·         Considerar las fortalezas y debilidades de la persona al asignar tareas
·         Establecer un proceso de inducción para todas las áreas en funciones y cultura de la empresa
·         Falta motivación y sentido de pertenencia, mejorar ambiente de trabajo 
 
Comunicación
·         Sistemas  de  información  independientes  para  distintas  áreas,  a  veces centralizados
·         Manejar el conocimiento y lecciones aprendidas de las distintas obras
·         La información no siempre está disponible cuando se requiere
 
 
Recomendaciones del diagnóstico
A partir de los resultados obtenidos del diagnóstico de los procesos de Incorp, en base a un análisis de flujo de procesos y análisis de semáforos, se presentaron las siguientes recomendaciones para que se logre un sistema de gestión integrado. Es decir, éstas permitirán que Incorp pueda estructurar sus procesos en base a una estrategia que relacione las diferentes áreas de cada una de las empresas, logrando agilizar la comunicación interna y que los procesos sean más eficientes, y por ende, aumente la eficiencia de la empresa.
 
Área de captación
·         Definir perfil profesional de área
·         Estandarizar procesos empíricos de captación
 
Área de preparación de propuesta
·         Integrar el equipo de trabajo
·         Actualmente, las áreas de presupuestos y licitaciones trabajan por separado.
·         Estas áreas deben entenderse como una sola.
·         Integrar la preparación de propuesta con el área de ingeniería respectiva.
 
Área de logística
·         Definir perfil profesional de área
·         Realizar un correcto control de almacén
·         Catalogar  los  materiales  y  establecer  nombres  y  características  técnicas estándares.
 
 
 
Conclusiones
 
·         El sistema de gestión integrado busca entender la empresa como un todo, y la labor de la misma como una porción de este todo, orienta los esfuerzos al objetivo general, permite agilizar las interacciones entre los procesos de cada área y lograr sinergia entre los diferentes equipos para lograr valor al cliente.
·         Las ventajas de un sistema de gestión integrado es en orientar los procesos a generar valor, agilizar interacciones, minimizar duplicidad de trabajos y la unión de esfuerzos.
·         Los pilares de la gestión integral son cuatro: Estrategia, Organización, Cultura y Comunicación.
·         La Estrategia es la que determina a donde deben enfocarse los esfuerzos de la empresa.
·         La Organización es la estructura que permite el ejercicio eficiente de la empresa.
·         La Cultura es la cohesión y pertenencia dentro de una empresa por sus elementos humanos.
·         La Comunicación es lo que permite que se integren los otros tres pilares para lograr un sistema de gestión efectivo.
·         Se puede diagnosticar la situación actual de una empresa constructora mediana mediante el uso de una investigación en dos etapas. Inicialmente se identifica el funcionamiento general y luego se analizan los procesos independientes entrando más a detalle en cada pilar y definiendo el flujo de los procesos.
·         Mediante el uso de indicadores se pueden medir criterios cualitativos y darles una ponderación cuantitativa para poder establecer un punto de comparación.
·         Se puede diagnosticar la situación actual de una empresa constructora mediana mediante el uso de una investigación en dos etapas. Inicialmente se identifica el funcionamiento general y luego se analizan los procesos independientes entrando más a detalle en cada pilar y definiendo el flujo de los procesos.
·         Mediante el uso de indicadores se pueden medir criterios cualitativos y darles una ponderación cuantitativa para poder establecer un punto de comparación.
·         Incorp tiene cuellos de botella en los procesos de captación, preparación de propuesta, producción y logística.
·         Se puede mejorar el desempeño del proceso de captación de proyectos mediante la implementación del plan de gestión propuesto en el anexo F.
·         El área crítica de los procesos relacionados a la ingeniería civil que más afecta a la producción de la Incorp es la logística.
·         La aplicación de la metodología especificada en la tesis y en los planes de gestión puede servir a la empresa a sistematizar sus productos y obtener la documentación de sustento necesario para certificación con una empresa consultora en estándares como la ISO 9001:2008
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2.00

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.75

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.00

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.75

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	2.00

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	1.00

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.45

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.00

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.45

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	2.80

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.80

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1.00

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.00

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	2.00

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.50

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.60

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.90

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.90

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1.00

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.90

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	0.00

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.00
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.00

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	3.60

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	3.60

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	3.80

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.80

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	2.00

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	1.75

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	1.25

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.50

	Uso del sistema - max 1

	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.50

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	2.50

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1.00

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	1.00

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	1.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	0.00

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2.00

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.30

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.00

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.30

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	2.75

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	1.00

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	1.00

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.38

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.00

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	2.87

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.87

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1.00

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.00

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	2.10

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.63

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.77

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.70

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.52

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	0.75

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.77

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	2.00

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.50
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.00

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	3.20

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	3.20

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	3.30

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.80

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	1.25

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.50

	Uso del sistema - max 1

	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	0.50

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	0.00

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	0.50

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4.00

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	0.00

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	3.50

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.30

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.00

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.30

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	2.75

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	1.00

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	1.00

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.88

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.50

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	2.87

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.87

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1.00

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.00

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	2.10

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.63

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.77

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.70

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.52

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	0.75

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.77

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	0.50

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.50
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.00

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	3.20

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	3.20

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	3.30

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.80

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.25

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2.00

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.50

	Uso del sistema - max 1

	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	2.00

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	1.00

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1.00

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4.00

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	0.00

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	3.50

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	-
	1.50

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	4.50

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	-
	1.50

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	0
	1.50

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	2.00

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	0
	0.25

	Visión



 
	 
	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	1.00

	 
	Objetivos
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	 
	1
	0.75
	0.25
	0
	0.25

	 
	Estrategia
	 

	 
	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	1.00

	 
	Gerentes son conscientes
	 

	 
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.00

	 
	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5
	 

	 
	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	1.50

	 
	Equipos funcionales - max 2
	 

	 
	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Repetición entre proyectos
	 

	 
	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.75

	 
	Repetición en etapas de producción
	 

	 
	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	 
	1
	0.75
	0.5
	0
	0.75

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	0.00

	 
	Rotación de personal - max 1
	 

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Contento con el trabajo - max 1
	 

	 
	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Motivación - max 1
	 

	 
	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	1.00

	 
	Responsables de proceso
	 

	 
	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	 
	1
	0.75
	0
	0
	1.00

	 
	Personal operativo - max 1
	 

	 
	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	2.00

	 
	Formalización
	 

	 
	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 

	 
	1
	0.5
	0
	-
	0.50



 
	 
	Proceso de inducción
	 

	 
	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 

	 
	3
	1.5
	0
	-
	1.50

	 
	Percepción del personal - max 2
	 

	 
	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	COMUNICACIÓN

	Criterio
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	0.00

	 
	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	2.00

	 
	Conocimiento de jefe directo - max 2
	 

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 

	 
	Niveles de transmisión de decisión
	 

	 
	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	 
	2
	1.5
	0.5
	0
	2.00

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	4.75

	 
	Sistema de información
	 

	 
	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 

	 
	2
	0.5
	0
	-
	2.00

	 
	Alcance del sistema
	 

	 
	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	 
	1.5
	1.25
	0.75
	0.25
	1.25

	 
	Tiempo real
	 

	 
	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 

	 
	1.5
	1
	0.5
	-
	1.50

	 
	Uso del sistema - max 1
	 

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	0.50

	 
	Periodicidad
	 

	 
	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	 
	3
	2.5
	1
	0
	0.00

	 
	Datos recolectados
	 

	 
	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 

	 
	1
	0.5
	-
	-
	0.50

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	4.00

	 
	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 

	 
	4
	1
	-
	-
	4.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	0.00

	 
	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	 
	4
	1
	0.5
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	3.50

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.50

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.00

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.50

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	1.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.38

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.00

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.55

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.80

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1.00

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.75

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.27

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.33

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.43

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.50

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.32

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	0.75

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.57

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	0.00

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.00



 [image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]
	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.00

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	1.73

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.73

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	3.87

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.87

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	2.00

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	4.75

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2.00

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	1.25

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	1.50

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.00

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	3.50

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	2.50

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1.00

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4.00

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	0.00

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2.00

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2.00

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	3.34

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	0.00

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.00

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.50

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.84

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4.00

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4.00

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	1.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.50

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.88

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.50

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.27

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.52

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1.00

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.75

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.78

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.54

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.58

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.66

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.62

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1.00

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.62

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	3.90

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.50
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	3.00

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.40

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.56

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.56

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	4.70

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	3.20

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	1.50

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.25

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2.00

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.50

	Uso del sistema - max 1

	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	0.50

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	 

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	0.50

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	1.00

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	1.00

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	0.00

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.55

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.5

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.05

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	2.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.75

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.75

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.91

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.5

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.41

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.72

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.72

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.74

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.22

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.74

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.78

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.74

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.74

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	1.466666667

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.47

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.8

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.8

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	2.46

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.96

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	0.5

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.95

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.5

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.7

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	 

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	N/A

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
	N/A



[image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]PROCESO: ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS
 
	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.009090909

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.5

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.01

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	4.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	1

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	1

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	2

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.809090909

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.5

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.31

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.622222222

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.62

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.444545455

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.49

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.44

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.52

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.672727273

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.67

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	3.2

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0.5
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.2

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.254545455

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.25

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	2.227272727

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.73

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	0.5

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.813636364

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.5

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.56

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	 

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	N/A

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
	N/A
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.475

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.5

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.98

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	1.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.425

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.43

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.5

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.5

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.65

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.25

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.6

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.8

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.8

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.8

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	4.5

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	1
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	2

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.4

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.4

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	3.8

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	1.8

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.85

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.5

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.6

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	 

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	N/A

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
	N/A
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	2

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.666666667

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.5

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.17

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	1.25

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.5

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.883333333

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.5

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.38

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.933333333

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.93

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	2.282142857

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.65

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.78

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.86

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.875

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	1

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.88

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	1.4

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	0
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	0

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.4

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.577777778

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.58

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	2.5

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	0.5

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	1.894444444

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	0.5

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	 

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.64

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	0

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	N/A

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
	N/A
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	ORGANIZACIÓN

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	El desempeño de las actividades de la cadena de valor
	 
	 
	 
	 
	 
	3.5

	Medidores

	Los procesos de la cadena de valor cumplen sus objetivos medidos en indicadores propios de la empresa
	Incumplimiento de los procesos de cadena de valor en lograr sus objetivos en indicadores propios de la empresa
	 
	Los indicadores propios de la empresa para las actividades de la cadena de valor no están del todo definidos y su efectividad no es medible
	 
	 
	 

	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Estandarización

	Los procesos en la empresa están estandarizados y documentados de manera correcta, y estos estándares se cumplen en el ejercicio
	Hay un procedimiento estándar empírico pero no documentado que se realiza en el proceso
	 
	Existen formatos y procedimientos estandarizados, pero no necesariamente se cumplen en el ejercicio de la empresa
	No hay ningún nivel de estandarización para las actividades del proceso
	 

	2.5
	 
	2
	 
	1
	 
	0
	2

	Nivel de integración entre procesos
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	3.6

	Visión holística de procesos

	Los responsables de procesos entienden sus actividades como parte de un proceso mayor de producción de la empresa y ven su contribución al mismo, manteniendo un enfoque holístico del ejercicio de la empresa
	Los responsables de procesos ven sus actividades como conectadas con la anterior y siguientes, pero no tienen visión del ejercicio de la empresa como un todo
	Los responsables de procesos ven su proceso aisladamente del resto de actividades de la empresa y enfocan sus esfuerzos en sus metas específicas
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Conocimiento de proceso concatenado

	Los responsables de proceso conocen las necesidades y objetivos del proceso siguiente en la cadena de producción y lo toman en cuenta al ejercer su función
	Los responsables de proceso conocen las necesidades del siguiente proceso de producción, pero no están al tanto de sus objetivos
	Los responsables de proceso pueden identificar el siguiente proceso en la cadena de producción, pero no conocen las necesidades ni objetivos del mismo
	Los responsables de proceso no pueden identificar siguiente proceso en la cadena de producción de la empresa
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0.5
	 
	0
	1.5

	Interacciones de procesos

	El responsable de proceso está al tanto de las interacciones y dependencias con otros procesos para su labor
	El responsable de proceso toma en cuenta algunas de las interacciones y dependencias con otros procesos al ejercer su función
	 
	El responsable de proceso no entiende las relaciones y dependencias que puede tener con otros procesos para su funcionamiento
	 
	 
	 

	1.5
	 
	1
	 
	0
	 
	-
	 

	Procesos de apoyo - max 1.5

	Medición de disponibilidad de recursos cuando se requieren a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.6

	Tareas y responsabilidades definidas
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	La función de las personas está claramente definida, con funciones especializadas para cada uno y responsabilidades  claramente establecidas
	La función de las áreas está definida, pero dentro de ellas la función de las personas es versátil y no están claras las tareas y responsabilidades
	 
	Las tareas y funciones no están claramente  establecidas
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0.5
	 
	-
	4

	Se respeta la organización y jerarquía propuesta
	 
	 
	 
	 
	 
	4

	Se respeta la organización y la jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la jerarquía formal y los trabajadores conocen su jefe directo
	La organización y jerarquía observada en las entrevistas corresponde a la formal, sin embargo no todos los trabajadores tienen claro quién es su jefe directo
	La organización observada no corresponde a la formal y los trabajadores no tienen claro quién es su jefe directo
	 
	 
	 

	4
	 
	2
	 
	0
	 
	-
	4

	CULTURA

	 
	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	Los miembros de la empresa están al tanto de la misión, visión, objetivos y estrategia global de la empresa
	 
	 
	3.5

	Misión

	Los responsables de procesos conocen la misión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la misión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una misión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una misión en la empresa
	 

	1
	 
	0.75
	 
	0.25
	 
	0
	0.25

	Visión
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	Los responsables de procesos conocen la visión y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la visión y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una visión en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una visión en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	1

	Objetivos

	Los responsables de procesos conocen los objetivos y pueden expresar la esencia de los mismos en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen los objetivos y pueden repetir como los mismos están establecidos oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existen objetivos en la empresa, pero no los conocen
	 
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de objetivos en la empresa
	 

	1
	0.75
	 
	0.25
	 
	 
	0
	0.25

	Estrategia

	Los responsables de procesos conocen la estrategia y pueden expresar la esencia de la misma en sus propias palabras
	Los responsables de proceso conocen la estrategia y pueden repetir como la misma está establecida oficialmente, pero sin mostrar su interpretación
	Los responsables de proceso saben que existe una estrategia en la empresa, pero no la conocen
	Los responsables de proceso no están al tanto de la existencia de una estrategia en la empresa
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	 
	0
	2

	Gerentes son conscientes de fortalezas y debilidades de los empleados y los tienen en cuenta al delegar el trabajo
	 
	 
	 
	1.85

	Gerentes son conscientes

	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, y las considera al delegar trabajos
	Son conscientes de las fortalezas y debilidades, pero no las considera al delegar trabajos
	No son conscientes de las fortalezas y debilidades
	 
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	 
	-
	1.5

	Trabajadores perciben que se toman en cuenta - max 0.5

	Medición de percepción de tareas asignadas acorde a fortalezas y debilidades a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.35

	Equipos de trabajo funcionales y que se pueden repetir de un proyecto a otro
	 
	 
	 
	 
	 
	3.15

	Equipos funcionales - max 2

	Medición de relaciones dentro de los equipos de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	1.4

	Repetición entre proyectos

	Se busca mantener el equipo de trabajo de un proyecto a otro. (100% del equipo)
	Se mantiene parte del equipo de trabajo entre cada proyecto (75%)
	Gran parte del personal del equipo se renueva entre cada proyecto (50%)
	 
	Se renueva el personal del equipo entre cada proyecto (<50%)
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	1

	Repetición en etapas de producción

	Los equipos de trabajo se mantienen para todas las etapas de producción del proyecto
	Los equipos de trabajo se mantienen en las etapas de producción más relacionadas del proyecto (propuesta,  planeamiento, producción, liquidación)
	Los equipos de trabajo se mantienen en al menos dos de las etapas de producción
	 
	Los equipos de trabajo son independientes para cada etapa de producción
	 

	1
	0.75
	 
	0.5
	 
	 
	0
	0.75

	Personal de la empresa está contento con las condiciones de trabajo y motivado a trabajar y permanecer en la empresa
	 
	 
	 
	1.8

	Rotación de personal - max 1

	 
	Medición de rotación del personal a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.8

	Contento con el trabajo - max 1

	Medición de estar contento con las condiciones de trabajo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0.3

	Motivación - max 1

	Medición de motivación para trabajar a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	 
	0.7

	Metas personales de los trabajadores son compatibles con la empresa
	 
	 
	 
	 
	 
	1.15

	Responsables de proceso

	Tiene metas establecidas que se pueden relacionar con su ejercicio en la empresa
	Tiene metas establecidas que no están directamente relacionadas con la empresa pero no son incompatibles
	Tiene metas establecidas no compatibles con su ejercicio en la empresa
	No tiene metas establecidas o no las comparte
	 

	1
	0.75
	 
	0
	 
	 
	0
	0.75

	Personal operativo - max 1

	Medición de poder lograr metas personales a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	0.4

	Se fomenta la capacitación y adaptación a la cultura de la empresa para el personal nuevo
	 
	 
	 
	 
	2.5

	Formalización

	Se tiene un proceso de inducción claramente establecido y estandarizado, cuyo cumplimiento es percibido por los trabajadores
	Se tiene un proceso de inducción informal, sin estandarización, que es percibido por los trabajadores
	No se tiene un proceso de inducción
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	0
	 
	 
	-
	1
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	Proceso de inducción

	El proceso de inducción incluye capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, y además introducirla a la cultura de la empresa
	Se tiene un proceso de inducción para capacitar a la persona en sus funciones y responsabilidades, pero no se introduce a la persona en la cultura de la empresa
	 
	No se capacita a la persona en sus funciones ni responsabilidades
	 
	 
	 

	3
	1.5
	 
	0
	 
	-
	1.5

	Percepción del personal - max 2

	Medición de considerar el proceso de inducción adecuado a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	0

	COMUNICACIÓN

	 
	Criterio
	 
	 
	 
	Puntaje

	La información está disponible a tiempo y en manera clara cuando se requiere en los procesos productivos - max 4
	 
	 
	2.8

	Medición de disponibilidad de información a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2.8

	La toma de decisiones es fluida y se transmite a lo largo de la cadena de mando con facilidad, ya que la misma está bien establecida
	 
	4

	Conocimiento de jefe directo - max 2

	 
	Medición de conocer al jefe directo a partir de resultados de encuesta (%)
	 
	 
	2

	Niveles de transmisión de decisión

	La capacidad de decisión está en el nivel operativo o a un nivel en la jerarquía
	La capacidad de decisión está como máximo a tres niveles en la cadena de mando
	La capacidad de decisión está a más de tres niveles en la cadena de mando
	No hay una cadena de mando establecida o la decisión se debe tomar antes que pueda viajar a lo largo de la misma
	 

	2
	1.5
	 
	0.5
	 
	0
	2

	Existe un sistema de información estandarizado y al alcance de todos los integrantes, y los mismos saben usarlo y se inculca su uso
	 
	3.95

	Sistema de información

	Existe un sistema de información estandarizado y documentado, con evidencia de su uso en el ejercicio del proceso
	Existe un sistema de información estandarizado, poco documentado, cuyo uso no tiene evidencia
	No existe un sistema de información estandarizado
	 
	 
	 

	2
	0.5
	 
	0
	 
	-
	2

	Alcance del sistema

	La información del sistema está al alcance de todos los interesados
	La información manejada por la empresa está al alcance de las personas que la requieren para tomar decisiones
	 
	La información está al alcance de determinadas personas
	La información del sistema está centralizada y no está al alcance de los que la necesitan
	 

	1.5
	1.25
	 
	0.75
	 
	0.25
	0.75

	Tiempo real

	La información se actualiza en tiempo real con una base de datos global
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere con una periodicidad diaria
	La información está en una base de datos y se actualiza donde se requiere cuando el usuario lo solicita
	 
	 
	 

	1.5
	1
	 
	0.5
	 
	-
	0.5

	Uso del sistema - max 1

	 
	Medición a partir de porcentaje de implementación del sistema
	 
	 
	0.7

	Se recolectan datos en el ejercicio de la empresa que lleven a una mejor toma de decisiones y un conocimiento de la realidad de la operación
	1

	Periodicidad

	Se alimentan los sistemas de información  diariamente
	Se alimentan los sistemas de información  semanalmente
	 
	Se alimentan los sistemas de información  mensualmente
	Se alimentan los sistemas de información esporádicamente y sin compromiso de periodicidad
	 

	3
	2.5
	 
	1
	 
	0
	 

	Datos recolectados

	Se recolectan los datos necesarios según lo definido por el usuario de la información
	Se recolectan los datos que el informante considera necesarios, sin considerar al usuario
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	0.5
	 
	-
	 
	-
	1

	Los trabajadores son conscientes de las interacciones entre procesos y la manera de comunicarse entre sí
	 
	 
	4

	Canales claramente establecidos entre los procesos
	Canales no están claramente establecidos y son informales
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	1
	 
	-
	 
	-
	4

	El sistema de información agiliza la operación al tener canales directos entre los procesos que interactúan
	 
	 
	N/A

	Tiempo de espera de respuestas menor a 5 minutos
	Tiempo de espera de respuestas menor a 1 hora
	 
	Tiempo de espera de respuestas mayores a 1 hora
	No hay una medición de los tiempos de espera
	 

	4
	1
	 
	0.5
	 
	0
	N/A


 


ANEXO D


RESUMEN EJECUTIVO
 
El presente documento comprende un plan de gestión para el proceso de captación de la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A., desarrollado en conjunto con la gerencia de la empresa luego de un análisis de los factores necesarios para lograr la gestión integrada, un diagnóstico de la situación de la empresa y la identificación de los cuellos de botella en su proceso productivo.
Este plan comprende un listado de los objetivos, tares y responsabilidades del proceso de captación, así como una visión holística de la empresa para desempeñar el proceso. Se busca entender el proceso productivo como parte de la cadena de valor de Aricsa que finalmente busca generar valor al cliente, enfocando los esfuerzos del proceso en lograr esto. Se analizan las interacciones con otras áreas y procesos dentro de la empresa y se identifica al cliente interno de este proceso, para conocer sus objetivos y necesidades dentro de la cadena de valor.
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LA EMPRESA

 
[image: ]
Misión
Construimos en tiempo y calidad pactados con los mejores costos.
Visión
“Ser la constructora referente en tiempos, calidad y costos, cuidando el medio ambiente”
Principios
·         Manos a la obra
·         Buscando siempre hacer lo mejor
·         Comprometidos con la honestidad
·         Preservando el medio ambiente
Objetivos
Los objetivos a largo plazo de Aricsa como empresa no están definidos, es necesario definirlos con la gerencia y directorio.
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La cadena de valor
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
              FACULTAD DE INGENIERÍA CIVIL              Anexo D - 7

CAPTACIÓN

Objetivos
El objetivo general del área de captación es conseguir proyectos potenciales de construcción para la empresa Aricsa que ofrezcan oportunidades de utilidad a la empresa. Para esto, se tienen los siguientes objetivos específicos:
·         Contactar a clientes y desarrolladores inmobiliarios que tengan proyectos atractivos para construir
·         Conseguir reunirse con los responsables del proyecto y presentar a Aricsa como posible constructora
·         Conseguir invitación al concurso de dichos proyectos dentro de las posibilidades de Aricsa
·         Conseguir proyectos que se puedan ganar y obtener margen de utilidad al final del proyecto
Para medir el cumplimiento de dichos objetivos, el área de capacitación usa los siguientes indicadores directos:
·         Cantidad de potenciales clientes contactados por día
·         Cantidad de reuniones / cantidad de clientes contactados
·         Cantidad de invitaciones / cantidad de reuniones
Indirectamente también se utilizan los siguientes indicadores, pero que afectan también a otros procesos:
·         Porcentaje de concursos ganados (involucra principalmente al proceso de preparación de propuesta, secundariamente a captación)
·         Margen de utilidad de los proyectos (involucra principalmente al proceso de producción y preparación de propuesta, secundariamente a captación y procesos de apoyo)

Alcance
El presente plan es para su uso en el área comercial de la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A. para el proceso de captación de proyectos, parte inicial de su cadena de producción. Como tal, este plan compete a los empleados de la empresa que ejerzan la labor de captación de proyectos, así como a sus supervisores, a los gerentes de área y a cualquier otro interesado en entender cómo funciona el proceso de captación en el ejercicio de Aricsa.
El plan deberá ser utilizado como guía para el desempeño de las actividades y tareas correspondientes al proceso de captación por los encargados de esta labor. En este plan se incluyen procedimientos, reportes, responsabilidades y formatos necesarios para desempeñar de manera óptima la captación de proyectos.
 
El proceso de captación
El procedimiento para llevar a cabo el proceso de captación ha sido sistematizado de manera que se tienen tres actividades principales, cada una con sus respectivas tareas. A continuación un esquema de las tareas y actividades mencionadas; en la siguiente sección se describe a detalle cada tarea y como se debe realizar. Así mismo, en la siguiente hoja se encuentra un diagrama de flujo funcional para esquematizar como intervienen los demás actores del proceso y el flujo de actividades.
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Tareas
Buscar posibles clientes para la constructora
La primera actividad para realizar el proceso de captación de proyectos es buscar clientes para la constructora. El formato correspondiente a esta actividad es el reporte diario a Gerencia General, y el seguimiento de procesos activos se comienza en esta actividad y se termina en la siguiente.  Para realizar dicha actividad se tienen las siguientes tareas:
Contactar clientes de cartera de clientes para ver si tienen proyectos
Utilizando la base de datos de clientes de la empresa se realiza una consulta a los clientes pasados para verificar si cuentan con nuevos proyectos para construir. Se consulta la base de datos de clientes, donde está registrada la fecha del último proyecto, la cantidad de proyectos trabajados y la última consulta que se realizó con ellos para verificar si contaban con proyectos. Estableciendo como prioridad los clientes con mayor cantidad de proyectos, se realiza la consulta a los clientes que no se contactan hace más de dos meses. Luego de realizada la consulta, se actualiza la base de datos registrando la fecha de esta última consulta. De haber un proyecto disponible, se pasa a la tarea de filtrar los proyectos dentro de la capacidad de Aricsa.
Buscar en internet, revistas y periódicos proyectos en etapa de desarrollo y preventa
La siguiente tarea para buscar posibles clientes para la constructora es expandir la búsqueda a otras fuentes de potenciales clientes. Para esto, se consulta en la sección de viviendas de periódicos, revistas y páginas de internet especializadas en promocionar proyectos y departamentos nuevos. Al encontrar proyectos en etapa de desarrollo y preventa, se pasa a la siguiente tarea.
Filtrar inmobiliarias con constructoras
Habiendo identificado los proyectos publicitados en etapa de desarrollo y prevente es necesario filtrar cuales de estos están siendo desarrollados por empresas  inmobiliarias  con  constructora.  Esto  se  puede  realizar  mediante conocimiento previo del mercado o llamando a los números de contacto como cliente interesado en los proyectos y preguntar si cuentan con constructora. De tratarse de una empresa inmobiliaria y constructora, se descarta el proyecto. Es posible filtrar acá empresas cuya falta de seriedad de concurso ha sido comprobada en ocasiones anteriores.
Filtrar proyectos dentro de la capacidad de Aricsa
El siguiente paso para conseguir proyectos es filtrar cuales de estos escapan a la capacidad de Aricsa. Es necesario considerar dos factores en este filtro: capacidad financiera y capacidad técnica. En coordinación con el área de Administración y contabilidad se determina si Aricsa está en capacidad financiera para asumir un proyecto de la magnitud encontrada. Por otro lado, en coordinación con el área de Ingeniería o Producción se determina si se cuenta con la capacidad técnica para realizar el proyecto si se trata de un proyecto con consideraciones especiales. Tener en cuenta que este es un filtro preliminar y el filtro final se realizará en la etapa de preparación de propuesta, ya que ahí se cuenta con más información de las características del proyecto. El ultimo filtro es la capacidad de presupuestos de procesar la preparación de propuesta, y es medida por la cantidad de trabajo en progreso en ese proceso.
Identificar al encargado del proyecto
La última tarea en la actividad de conseguir proyectos para Aricsa es identificar al encargado del proyecto y conseguir su contacto. Para lograr esta tarea se utilizan los contactos del encargado, buscando comunicarse con alguien allegado a la empresa en cuestión y averiguar quién es el responsable del proyecto. Al identificarlo se busca conseguir también su información de contacto, posiblemente correo o teléfono. Si no se logra conseguir la información de contacto del encargado, se puede contactar a la empresa para solicitar una reunión con dicha persona. La última alternativa es dejar una presentación de Aricsa en la dirección legal de la empresa en cuestión.

Reunirse con los responsables de proyectos
La siguiente actividad en el proceso de captación es reunirse con los responsables de los proyectos identificados en la primera actividad. El formato para esta actividad es el acta de reunión, y luego de la decisión es necesario llenar el reporte del proceso de invitación. Las tareas para esta actividad son las siguientes:
Contactar al encargado del proyecto
Utilizando la información de contacto obtenida en la actividad anterior, la primera tarea para reunirse con los responsables del proyecto es contactar al encargado del proyecto. Utilizando el medio obtenido, correo o teléfono, se contacta a la persona presentándose como representante de la constructora Aricsa, explicando la trayectoria en el mercado y solicitando una reunión de presentación debido al interés que tiene Aricsa en construir su proyecto.
Coordinar una reunión
La siguiente tarea, de preferencia a realizar en simultáneo con la anterior, es coordinar una reunión de presentación. En una fecha y hora convenientes para el cliente se coordina una reunión con el representante del proyecto.
Preparar la reunión en función del cliente
Una vez coordinada la reunión, es necesario preparar la reunión con la ayuda del formato de acta de reunión. Es importante organizar la presentación de manera correcta para dar la impresión de profesionalidad que Aricsa busca que la caracterice y causar impacto en el potencial cliente. Para comenzar, es necesario identificar las necesidades y expectativas del cliente para este proyecto. Luego, se analiza las fortalezas y debilidades de Aricsa en dicho proyecto. El siguiente paso es determinar el tiempo estimado de duración de la reunión en función de la disponibilidad del cliente, y por ende elaborar una agenda de los temas a tratar. También debe llenarse el listado de documentos necesarios y la información que se desea conseguir de esta reunión. El propósito de esta reunión es maximizar las fortalezas de Aricsa para la construcción de este proyecto, presentándola como una alternativa atractiva al cliente. Finalmente, elaborar el material de apoyo audiovisual de la presentación y reunir los documentos necesarios (dentro de estos debe estar el folleto de presentación de la empresa). En los anexos se proporcionan formatos para la presentación en función del tipo de empresa y proyecto.
Reunirse con el responsable del proyecto y presentar a la empresa Aricsa
Ya teniendo la reunión preparada, la siguiente tarea es realizar la reunión en sí. Hay que recordar que el objetivo del proceso y de la reunión es conseguir la invitación al concurso, por lo que es muy importante dar una buena imagen de la empresa y ofrecer los servicios profesionales de Aricsa. Hay que considerar el análisis realizado en la etapa previa a la reunión de las necesidades y objetivos del cliente y tenerlos en cuenta. Factores importantes a tener en cuenta en el desarrollo de la reunión:
·         Puntualidad
·         Seriedad y profesionalismo
·         Objetividad
·         Empatía
·         Comunicación efectiva
En esta tarea se utiliza el acta de reunión para verificar que se tratan los temas deseados y se entregan los documentos necesarios.
Hacer el seguimiento a invitación a concurso del proyecto inmobiliario
La última tarea de reunirse con el responsable del proyecto es hacerle el seguimiento a la reunión y buscar conseguir la invitación al concurso del proyecto inmobiliario. Cuando se toma la decisión, hay que llenar el reporte de proceso de invitación informando porque se cree que se consiguió o no se consiguió la invitación al concurso. Así mismo, se elimina la entrada del formato de seguimiento de procesos activos y pasa a la base de datos de procesos terminados.

Entregar información de concurso a Presupuestos
La última actividad del proceso de captación es la entrega de información del concurso al área de presupuestos, de manera que termina este proceso y se inicia el siguiente en la cadena de valor. Para esta actividad está el formato de Protocolo de entrega a Presupuestos, y las tareas que se han definido son las siguientes:
Identificar necesidades y objetivos del área de presupuestos
La primera tarea es identificar las necesidades y objetivos del área de presupuestos, cliente interno de captación en Aricsa. Estas se encuentran en el formato de Protocolo de entrega a Presupuestos, y es suficiente con leerlas y tenerlas en cuenta. Sin embargo, es importante revisar la definición de las mismas en coordinación con el área de Presupuestos con una periodicidad mensual.
Entregar información necesaria del proyecto
La siguiente tarea es la entrega formal de la información del concurso al área de Presupuestos para que se proceda con la preparación de la propuesta. Se adjuntan todos los documentos necesarios, cuyo listado se anota en el protocolo, y se hace la entrega física del file del proyecto y virtual por correo oficial de la empresa.
Buscar feedback del cliente interno en el proceso de producción
Finalmente, se recibe feedback del área de presupuestos acerca del proyecto y de la entrega de documentos. Se comenta acerca de la complejidad del proyecto y plazos del concurso, así como la seriedad del mismo. Por otro lado se comenta si la entrega de documentos fue satisfactoria. Los comentarios quedan registrados en el Protocolo de entrega a Presupuestos.

Reportes
 
Reporte diario
El reporte diario busca un seguimiento de la primera actividad del proceso de captación en el día a día de la persona que ejerce la labor. Es una manera de controlar la cantidad de potenciales clientes contactados y las medidas tomadas para ubicar y coordinar una reunión con el responsable de los proyectos. Este formato, adjunto en la sección de anexos, se entrega a la gerencia general de manera diaria. A partir de este formato se desarrollan indicadores de cantidad de clientes contactados y cantidad de reuniones obtenidas.
 
Reporte de proceso de invitación
El reporte de proceso de invitación es llenado al terminar una reunión con el responsable del proyecto y conocer si se logró la invitación al concurso o no. Es una manera de retroalimentar a gerencia los motivos por cuales fue exitosa o no la invitación y las lecciones aprendidas a partir del proceso. Se llena luego del seguimiento de cada reunión y se entrega a gerencia general. A partir de este reporte se puede retroalimentar el proceso de captación, la eficacia comercial de Aricsa y conocer mejor a los clientes.

 
INTERACCIONES
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Matriz de interacciones
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Áreas involucradas
Comercial
El proceso de captación depende mucho del área comercial de la empresa ya que la efectividad en conseguir reuniones e invitaciones a concursos está directamente relacionada a la imagen comercial de la empresa. En Aricsa este es un tema que no se maneja como área ni persona específica, sin embargo existe esta imagen comercial como responsabilidad del desempeño de toda la empresa y el marketing que se dé a sus productos.
Administración y finanzas
El área de Administración y finanzas interviene en la tarea de filtrar proyectos dentro de la capacidad de Aricsa. A partir de esta área se puede estimar la capacidad financiera de la empresa de emprender un proyecto de magnitud o inversión significativas, para filtrar aquellos proyectos que escapen a la capacidad de Aricsa.
Producción
El área de producción interviene en dos etapas del proceso de captación. La primera es en la tarea de filtrar proyectos dentro de la capacidad de Aricsa. Si se trata de un proyecto con especial dificultad técnica (obras civiles, sistemas constructivos especiales o nuevos), se hace la consulta al área de producción para verificar que está dentro de la capacidad de la empresa. La segunda etapa en la que interviene es en la tarea de preparar la reunión en función al cliente. Si no se tienen claras las fortalezas de Aricsa para ejecutar dicho proyecto, se realiza la consulta al área de producción (nuevamente en el caso de proyectos especiales).
Área legal
El área legal interviene en el proceso de captación en la tarea de preparación de la reunión en función al cliente cuando se tienen casos de clientes especiales formados por gremios o grupos de personas. En este caso, se solicita una asesoría legal para determinar capacidad de Aricsa de negociación con dichos clientes.
Presupuestos
El área de presupuestos es el cliente interno del proceso de captación, ya que es el área encargada de la preparación de propuesta. Como tal, interactúa con el área de captación recibiendo la información de concurso para preparar la propuesta y también proporcionando información acerca de las necesidades de su proceso y la conformidad con el producto intermedio en la cadena de valor.
Gerencia general
Gerencia general es a quien reporta el proceso de captación, por lo que se interactúa con esta área entregando los reportes solicitados y evaluando resultados del proceso.

 
RESPONSABILIDADES

Las responsabilidades del proceso de captación, y por lo tanto de la persona responsable por el mismo, son las siguientes:
·         Realizar un mínimo de 10 llamadas por día a contactos de potenciales clientes
·         Conseguir un mínimo de 3 reuniones de esas 10 llamadas
·         De esas reuniones, buscar la invitación al concurso en al menos 1 de cada 5 reuniones.
·         Presentar la imagen de Aricsa como constructora responsable y eficiente a sus potenciales clientes
·         Mantener la buena imagen de la empresa en su representación en las reuniones y en todo momento
·         Realizar el seguimiento a los procesos activos e identificar factores que afectan la invitación al concurso
·         Trabajar de la mano con el área de Presupuestos, teniendo en cuenta sus necesidades y feedback

 
MEJORA CONTINUA

Para asegurar la efectividad de este plan, es necesario establecer un proceso de monitoreo y retroalimentación para lograr la mejora continua. Para esto, se utilizan los indicadores propuestos para medir el desempeño de este proceso y determinar si su efectividad mejora con la implementación del plan. Así, se puede validar la propuesta de sistema de gestión en cuestión. Por otro lado, existen sistemas de feedback de observaciones y comentarios en los formatos de reporte de proceso de invitación y en el protocolo de entrega a Presupuestos. Utilizando la información recolectada de esta manera, se debe revisar el plan en colaboración de las áreas de captación, Presupuestos y gerencia, implementando las mejores necesarias. Dicha revisión es recomendable con una periodicidad de seis meses como máximo.

 
ANEXOS
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	CAPTACIÓN
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE PROCESO DE INVITACIÓN
	Id CAP-4
Fecha:                

	Cliente:                  Proyecto
Responsable: Encargado:

	RESULTADO DEL PROCESO

	¿Se ganó el proceso?:
	 
	Ganador (en caso no se ganó):
	 

	ANÁLISIS

	Comentarios de la reunión

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	Fortalezas de Aricsa

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	Fortalezas de la competencia

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	MEJORAS PROPUESTAS

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
Encargado Nombre:
	 
	 
 
 
 
 
Nombre:
	 
 
 
 
Gerencia General
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	CAPTACIÓN
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
ACTA DE REUNIÓN
	Id CAP-3
Fecha:                

	Cliente:                  Proyecto
Responsable: Encargado:
Fecha de reunión:

	ANTES DE LA REUNIÓN

	Necesidades del cliente

	 

	 

	 

	 

	Fortalezas de Aricsa

	 

	 

	 

	 

	Debilidades de Aricsa

	 

	 

	 

	 

	DURANTE DE LA REUNIÓN

	Documentos a llevar
	Agenda

	Tarjeta de presentación
	 
	 

	Presentación de la empresa
	 
	 

	Folleto de Aricsa
	 
	 

	Otros:
	 
	 

	 
	 
	 

	 
	 
	 

	DESPUÉS DE LA REUNIÓN

	Fortalezas identificadas:

	 

	 

	 

	 

	Información obtenida del proyecto

	 

	 

	 

	 

	Comentarios
	Fecha estimada de decisión

	 
	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
Encargado Nombre:



 [image: ][image: ][image: ][image: ]
	CAPTACIÓN
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
PROTOCOLO DE ENTREGA A PRESUPUESTOS
	Id CAP-5
Fecha:                

	Cliente:                  Proyecto
Responsable: Encargado:

	NECESIDADES

	Obtener la información del concurso a tiempo y con los documentos necesarios para poder realizar una preparación de propuesta adecuada.

	DOCUMENTOS ENTREGADOS

	Información del proyecto y cliente
	 
	 

	Bases del concurso
	 
	 

	Planos
	 
	 

	Expediente técnico
	 
	 

	Memoria descriptiva
	 
	 

	RETROALIMENTACIÓN

	Comentarios de presupuestos:

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
Encargado              Presupuestos
Nombre:              Nombre:


 


ANEXO E


RESUMEN EJECUTIVO
 
El presente documento comprende un plan de gestión para el proceso de logística de la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A., desarrollado en conjunto con la gerencia de la empresa y la jefatura del área luego de un análisis de los factores necesarios para lograr la gestión integrada, un diagnóstico de la situación de la empresa y la identificación de los cuellos de botella en su proceso productivo.
Este plan comprende un listado de los objetivos, procedimientos y responsabilidades del proceso de logística, así como una visión holística de la empresa para desempeñar el proceso. Se busca entender el proceso como apoyo de la cadena de valor de Aricsa, contribuyendo a que los procesos de la misma tengan los recursos necesarios para generar valor al cliente, enfocando los esfuerzos del proceso de logística en lograr esto. Se analizan las interacciones con otras áreas y procesos dentro de la empresa.
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LA EMPRESA
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Misión
Construimos en tiempo y calidad pactados con los mejores costos.
Visión
“Ser la constructora referente en tiempos, calidad y costos, cuidando el medio ambiente”
Principios
·         Manos a la obra
·         Buscando siempre hacer lo mejor
·         Comprometidos con la honestidad
·         Preservando el medio ambiente
Objetivos
Los objetivos a largo plazo de Aricsa como empresa no están definidos, es necesario definirlos con la gerencia y directorio.
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La cadena de valor
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LOGÍSTICA

Objetivos
El objetivo general del área de logística es abastecer de materiales y servicios requeridos para la producción de la empresa en el momento oportuno, al costo adecuado y con las características requeridas. Para esto, se tienen los siguientes objetivos específicos:
[image: ]
Alcance
El presente plan es para uso del área de logística de la empresa A.R. Inmobiliaria Contratistas S.A. para los procesos de logística, que funcionan como apoyo en la producción de la empresa. Como tal, este plan compete a los empleados de la empresa que ejerzan labores dentro del área de logística, así como a sus supervisores, a los gerentes de área y a cualquier otro interesado en entender cómo funciona la logística en el ejercicio de Aricsa.
El plan deberá ser utilizado como guía para el desempeño de las actividades y tareas correspondientes a logística por los encargados de esta labor. En este plan se incluyen procedimientos, reportes, responsabilidades y formatos necesarios para desempeñar de manera óptima la logística en los proyectos de Aricsa.
El proceso de logística
El procedimiento para llevar a cabo la logística ha sido sistematizado de manera que se tienen diez actividades principales, cada una con sus respectivas tareas. A continuación, el organigrama del área de logística para entender los actores en los procesos. En la siguiente hoja hay un esquema de las actividades mencionadas; en la siguiente sección se describe a detalle cada actividad y las tareas que la componen y como se deben realizar. Así mismo, en la hoja siguiente al esquema se encuentra un diagrama de flujo funcional para esquematizar como intervienen los actores del proceso y el flujo de actividades.
Organigrama de Logística
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Tareas por actividad
Clasificación y planeamiento
La primera actividad del área de logística es la clasificación y el planeamiento de las compras del proyecto. Esta actividad debe ser llevada a cabo por el Jefe de Logística al inicio de cada proyecto. Para poder realizar esta tarea debe recibir del Ingeniero Residente el Cronograma de adquisición de recursos meta, la Relación de materiales y características y del Área de Presupuestos el Presupuesto del proyecto y los Análisis de Precio Unitario. Como resultado de la actividad se obtiene el Plan de adquisiciones, la Relación de compras a largo plazo, el Reporte de inventarios consumibles y el Reporte de compras masivas. Para realizar dicha actividad se tienen las siguientes tareas:
 
Clasificación ABC de los materiales
Utilizando la Relación de materiales y características y el Presupuesto del proyecto se hace un listado de todos los materiales con su respectivo precio unitario, cantidad en el proyecto y costo participativo. Luego, se ordenan los materiales de mayor costo participativo al menor, y se obtiene el porcentaje de participación del costo acumulado y el porcentaje de participación de existencias acumulado. Con este porcentaje se hace la clasificación ABC (a criterio del jefe de logística), en la que se da lo siguiente:
·         Materiales Tipo A – Representan alrededor del 20% de existencias pero gran participación del costo. Se les tratará con mayor cuidado y se evitará tener stocks innecesarios en obra
·         Materiales Tipo B – Representan alrededor del 30% (50% acumulado) de existencias y aún influyen en el costo.
·         Materiales Tipo C – Representan el 50% restante de los materiales, pero sin mucho impacto en el costo.
En la relación de materiales se toma nota de la categoría a la que pertenece cada material.
Determinar el tipo de material según fabricación
La siguiente clasificación que se da a los materiales es a partir de la fabricación que este tenga. Se tienen las siguientes tres categorías:
·         Stock – Son materiales que se producen en masa y están en stock en los proveedores, no es necesario esperar a su producción para poder adquirirlos.
·         Fabricación a pedido – Son materiales que existen en catálogos o personalizables que se fabrican a pedido, pero su diseño ya existe en los proveedores.
·         Diseño a pedido – Son materiales especializados que para ser producidos primero deben ser diseñados específicamente para el proyecto.
Nuevamente, en la relación de materiales se toma nota de la categoría a la que pertenece cada material.
Establecer el lead time de los materiales
El último parámetro a determinar para la clasificación de los materiales para el proyecto es el lead time, o tiempo de abastecimiento, de los materiales. Se determina cuanto demora el proveedor desde el pedido hasta que el material está en obra. Para esto, se utiliza la base de datos de proveedores y materiales de la empresa. En el caso de materiales nuevos, es necesario consultar a potenciales proveedores el tiempo de entrega del producto para determinar cómo se va a gestionar.
Clasificación de los materiales para el proyecto
Con los tres parámetros anteriores de los materiales se hace la clasificación de acuerdo a la gestión que se le dará. La clasificación es la siguiente, a ser realizada en este orden:
·         Materiales de compra masiva – Todos los materiales existentes en la relación de materiales de compra masiva de Aricsa (Anexo 1 del presente documento) entran en esta clasificación. Se genera el Reporte de compras masivas con la relación de dichos materiales.
·         Materiales de compra a largo plazo – Todos los materiales cuyo lead time sea mayor a 2 meses o que sean de diseño a pedido entran en esta clasificación. Se genera la Relación de materiales de compra a largo plazo con esta clasificación.
·         Materiales consumibles – Todos los materiales de categoría C, que sean en stock y tengan un lead time menor a dos semanas entran en esta clasificación
·         Materiales de compra normal – Los materiales restantes entran en esta clasificación. En caso existan materiales de categoría A en esta clasificación, se va a requerir de la aprobación adicional del jefe de logística para su compra y debe tomarse nota de esto en el plan de adquisiciones.
Elaborar el plan de adquisiciones
En el plan de adquisiciones se incluyen todos los materiales de compra normal, tomando nota de la cantidad requerida en cada fecha según el cronograma de adquisición de recursos meta y la referencia al listado de características. Luego, se determina la fecha de pedido utilizando el lead time y un margen de seguridad de 1 semana y se incluye también en el plan de adquisiciones. Además, se establece la ponderación de criterios a utilizar para la selección de proveedores, dándole un valor porcentual de importancia a cada ítem. Por lo tanto, el Plan de adquisiciones será un documento que registra las necesidades de pedido y utilización en campo de los materiales del proyecto en el tiempo y los criterios para adjudicar la compra.
 
Determinar los stocks de consumibles
Finalmente, para los materiales consumibles es necesario establecer los stocks de seguridad o mínimo, stock de ciclo, stock máximo y stock de lanzamiento de pedido. Los cálculos son los siguientes:
·         Stock mínimo – Utilizando el ratio de consumo del Análisis de precio unitario, se determina la cantidad de material necesaria para poder trabajar una semana con la cantidad de cuadrillas en el proyecto
·         Stock de ciclo – Como la frecuencia de pedido en Aricsa para este tipo de materiales es de un mes, se determina la cantidad necesaria para poder trabajar un mes con la cantidad de cuadrillas en el proyecto
·         Stock máximo – Es la cantidad obtenida al sumar el stock mínimo con el stock de ciclo.
·         Stock de lanzamiento de pedido – Primero, es necesario obtener el consumo en la cantidad de días del lead time del material. Luego, se suma ese valor al stock mínimo y se obtiene el stock de lanzamiento de pedido.
Utilizando los valores de stock obtenidos, se genera el Reporte de inventarios consumibles y se lanza la primera compra del stock máximo.
 
Compras masivas
La siguiente actividad en el proceso de logística es las compras masivas, realizada por el Jefe de Logística. Para esta actividad se utiliza el Cronograma de adquisición de recursos meta del Ingeniero Residente, y se obtiene una Orden de Compra o una Orden de Servicio que va a contabilidad a través del ERP. Las tareas para esta actividad son las siguientes:
Compilar requerimientos de todas las obras
Si Aricsa tiene más de un proyecto en la misma etapa, se juntan los requerimientos de compras masivas de todos los proyectos para poder negociar un mejor precio y se obtiene una cantidad de pedido total, pero manteniendo las entregas parciales en los proyectos individuales.
 
 
Negociar con proveedores precios para el proyecto
El Jefe de Logística negocia precios fijos globales directamente con el proveedor para el proyecto, pero con entregas parciales según el avance. Al ya tener proveedores fijos, es básicamente negociar el mejor precio según el mercado en el momento y obtener compromiso del proveedor a realizar las entregas en obra según avance y requerimientos de producción, con el cronograma como referencia.
Aprobar la compra
Una vez acordado un precio y las condiciones de la compra, se aprueba la compra (gerente de operaciones) y se genera la Orden de Compra u Orden de Servicio correspondiente. Los requerimientos de las entregas parciales ahora son directamente con producción, y logística sólo entra a actuar si hay un no cumplimiento del proveedor.
 
Compras a largo plazo
La siguiente actividad del proceso de logística es las compras a largo plazo del proyecto, nuevamente por el Jefe de Logística. Para esta actividad se necesita la Relación de compras a largo plazo, y se obtiene la misma actualizada con hitos, el Reporte de compra adjudicada y una Orden de Compra u Orden de Servicio. Las tareas que se han definido son las siguientes:
Establecer hitos de compra y criterios de selección
La primera tarea establecer los hitos de compra y criterios de selección para el material. Los hitos a tener en cuenta son fecha última de pedido, fechas de adelantos, fechas de producción o producción parcial, fechas de inspecciones, fechas de importación, fechas de llegada a puerto y desaduanaje, y fechas de llegada a obra (las que apliquen). Si no se tienen todos los hitos, se pueden dejar en blanco hasta tener mayor información, a excepción del hito de fecha última de pedido y fecha de llegada a obra. Además, se da una ponderación a los criterios de selección, de preferencia dando mayor importancia a características técnicas, confiabilidad y facilidades de pago.
 
 
Solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores
El siguiente paso es solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores para el material en cuestión. Si se requiere una visita a campo se coordina, de manera que las cotizaciones reflejen el material o servicio realmente requerido. La información de las cotizaciones se ingresa al cuadro comparativo del Reporte de compra adjudicada dándole valores a cada criterio.
Seleccionar un proveedor y actualizar hitos
A partir de la ponderación definida y los valores en cada criterio para los proveedores, se selecciona el proveedor con mayor puntaje y se le adjudica la compra. Se genera la Orden de Compra u Orden de Servicio correspondientes, se hace un contrato en coordinación con el área legal y se registra el proveedor seleccionado en el Reporte de compra adjudicada. Así mismo, se actualizan los hitos en la Relación de compras a largo plazo.
Seguimiento de los hitos de la compra
El último paso es hacerle el seguimiento a los hitos establecidos para asegurar que la compra va en buen camino y no se va a retrasar.
 
Compras normales
Para continuar se tiene la actividad de compras normales, realizada por los Compradores. Para esta actividad se necesita el Plan de adquisiciones del Jefe de Logística, y en algunos casos se inicia al obtener una Modificación de compras del área de Producción en obra. Como resultado se obtiene el Reporte de compra adjudicada y una Orden de Compra u Orden de Servicio. Las tareas que se han definido son las siguientes:
Realizar lookahead de cuatro semanas para las compras
A partir del plan de adquisiciones, se realiza todas las semanas un lookahead de las siguientes cuatro semanas para verificar las fechas de pedido, producción y entrega que vengan. Se hace seguimiento a las compras activas y cuando aparece una fecha de compra en cuatro semanas, se asigna un comprador responsable y se procede a la siguiente tarea (o cuando se tiene una Modificación de compras).
 
Verificar existencias en almacén central
Antes de proceder a la compra del material, se verifican existencias en almacén central. En caso hubiera el material requerido en el almacén central, se genera un Requerimiento de material al almacén central y se pasa a la siguiente actividad.
Solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores
El siguiente paso es solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores para el material en cuestión. Si se requiere una visita a campo se coordina, de manera que las cotizaciones reflejen el material o servicio realmente requerido. La información de las cotizaciones se ingresa al cuadro comparativo del Reporte de compra adjudicada dándole valores a cada criterio.
Seleccionar un proveedor
A partir de la ponderación definida y los valores en cada criterio para los proveedores, se selecciona el proveedor con mayor puntaje y se le adjudica la compra con aprobación del Jefe de Logística. En el caso de materiales de clase A, se requiere la aprobación adicional del gerente de operaciones. Se genera la Orden de Compra u Orden de Servicio correspondientes, se hace un contrato en coordinación con el área legal y se registra el proveedor seleccionado en el Reporte de compra adjudicada. Se actualizan las fechas de producción y entrega en el plan de adquisiciones.
Seguimiento con lookahead hasta entrega en obra
Por último, hay que hacerle seguimiento a la compra mediante el lookahead de las fechas de producción y entrega en coordinación con el proveedor.
 
Despacho de almacén central
En caso el material de la actividad anterior está en existencia en el almacén central, se procede a la actividad de despacho de almacén central por el Almacén Central. Para esto, se necesita el Requerimiento de material de los Compradores y se obtienen una Guía de transporte para el almacenero en obra. Las tareas de esta actividad son las siguientes:
Determinar producto a entregar
El primer paso es determinar que producto se va a entregar. Si se trata de productos que puedan caducar en el tiempo, se entregan los más antiguos del almacén dado que los mismos no hayan caducado ni lo harán antes de su utilización en el proyecto. En caso contrario, es indiferente que producto se entregue.
Determinar dimensiones y necesidades de transporte
A partir del material o equipo a entregar, se determinan las necesidades de transporte. Estos pueden ser de dimensión o de consideraciones especiales de permisos o seguridad para el transporte.
Coordinar transporte y entrega
Con las necesidades de transporte definidas, se pasa a coordinar el transporte y entrega. En el caso la necesidad de transporte sea cubierta con las camionetas de Aricsa, se procede al despacho inmediatamente. De lo contrario, se negocia con los transportistas las condiciones del transporte y la fecha de entrega para llevar el material o equipo al proyecto, y se genera la Orden de Servicio correspondiente.
Despachar el producto
Cuando llegue la fecha de despacho, se embarca el producto con su respectiva Guía de transporte y cualquier certificado de calidad o seguridad que se requiera con el material. Se coordina con obra para la recepción del mismo.
Actualizar inventarios
Al despachar el producto se actualizan los inventarios en el sistema con la orden de salida.
Recibir guías y confirmación de recepción
Una vez que el producto llega a obra, se reciben las guías y Confirmación de recepción del almacenero en obra.
 
 
 
Recepción de materiales en obra
La siguiente actividad en logística es la recepción de materiales en obra, responsabilidad del Almacenero. Para esto, requiere de una Guía de Remisión y Factura de los Proveedores o una Guía de transporte de Almacén Central y se obtiene la Confirmación de recepción. Las tareas de esta actividad son las siguientes:
Inspección visual y conteo del material
Al llegar el material a obra, el almacenero debe realizar una inspección visual del producto para verificar su integridad, calidad adecuada y cantidad adecuada. Se utiliza el Checklist de recepción a lo largo de toda la actividad, donde se indica también que en el caso de materiales perecederos se debe verificar la fecha de caducidad y que este dentro de lo requerido. Si no hay problemas con la inspección visual y conteo, se pasa a la siguiente tarea.
Firmar guía de remisión
Se procede a firmar la Guía de remisión o Guía de transporte en señal de conformidad con la recepción del producto.
Colocar material en almacén
Nuevamente utilizando el checklist, se almacena el material según su clasificación o requerimientos especiales. En el caso de materiales en la lista de control estricto (Anexo 2) o de materiales de clase A, se colocan en un depósito especial con mayor seguridad. En el caso de productos químicos o inflamables, también se colocan en almacenes especiales con características apropiadas. En el caso de productos perecederos, deben almacenarse de manera que el que primero se usa es el más antiguo. Finalmente, los otros materiales se almacenan en el almacén general, procurando que los productos pesados estén abajo y que no se sobrepase la capacidad de los anaqueles.
Actualizar inventarios
Una vez ingresado el material en almacén de obra, se actualizan los inventarios con las nuevas existencias.
 
 
Entrega de materiales a producción
La siguiente actividad es la entrega de materiales a producción, llevada a cabo por el Almacenero. En esta actividad se generan los Reportes de reunión diaria, los Reportes de reunión mensual y las Guías de salida. Las tareas de la actividad son:
Reunión diaria para determinar materiales
Diariamente, al final del día, se reúnen el maestro de obra, ingeniero de producción y el almacenero a determinar que partidas se van a ejecutar al día siguiente y que materiales se van a necesitar. El almacenero toma nota en el Reporte de reunión diaria para hacer las entregas al día siguiente. En caso se requiera un material clase A, se requiere la aprobación adicional del Ingeniero Residente.
Requisito de materiales en campo
Al día siguiente, los obreros se acercan a pedir material al almacén y se registra la partida a la que va y el material solicitado en el formato de Guía de salida.
Verificar partida y correspondencia del material
El almacenero debe contrastar con su reporte de la reunión del día anterior la correspondencia del material y la partida indicados por el ingeniero. En caso hubiera una diferencia, no se hace entrega del material sin autorización del ingeniero escrita del ingeniero en la guía.
Entregar material con guía de salida
Se hace entrega del material, registrando la cantidad entregada, partida a la que corresponde y firma del trabajador en cuestión.
Actualizar inventarios
Al despachar el producto se actualizan los inventarios en el sistema con la guía de salida y la partida a la que se destinó.
Reunión mensual para revisar consumo y avance
Mensualmente se hace una reunión para verificar el  avance y la salida de materiales de almacén con Producción, para que pueda verificar su rendimiento. Se aprovecha también para determinar la velocidad de consumo de los materiales consumibles, y si están con una diferencia de más del 5% de la considerada en los APUs o va a cambiar el número de cuadrillas, se ajustan los stocks de acuerdo a estas condiciones. Se genera el respectivo Reporte de reunión mensual.
 
Compras de consumibles
El procedimiento para la actividad de compras de consumibles es similar al de compras normales, pero sin manejo de lookahead y con mayor agilidad en la operación. Nuevamente el responsable es el Comprador, a excepción de la primera tarea que es responsabilidad del Almacenero. Como resultado del proceso se obtiene una Orden de Compra. Las tareas son las siguientes:
Solicitar compra al llegar al stock de lanzamiento de pedido
Al actualizar los stocks en obra se comprueba que no estén por debajo del stock de lanzamiento de pedido. Si lo están, se genera un Requerimiento de consumibles al comprador. Es posible automatizar este pedido en el sistema ERP de la empresa y se puede evitar esta tarea.
Solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores
El siguiente paso es solicitar cotizaciones al menos a tres proveedores para el material en cuestión. La información de las cotizaciones se ingresa al cuadro comparativo del Reporte de compra adjudicada dándole valores a cada criterio. En el caso de compras de consumibles, los dos valores a tomar en cuenta son precio y facilidades de pago, con una ponderación de 80% y 20% respectivamente. Es posible adjudicar la compra directamente al anterior proveedor dado que el tiempo desde las últimas tres cotizaciones no sea mayor a dos meses.
Seleccionar un proveedor
A partir de la ponderación definida y los valores en cada criterio para los proveedores, se selecciona el proveedor con mayor puntaje y se le adjudica la compra. Se genera la Orden de Compra correspondiente y se registra el proveedor seleccionado en el Reporte de compra adjudicada.
 
Compras de emergencias
Si surge una necesidad en obra con urgencia de materiales que pueden ser cubiertos con caja chica y son de producción en stock, y no son de clase A, se puede pasar a la actividad de compra de emergencias. Si no cumplen estos criterios, se debe hacer una Modificación de compra y pasar a la actividad de compra normal. El encargado de esta actividad es el Administrador de obra, y se genera el Reporte de compra de emergencias. Las tareas de esta actividad son las siguientes:
Requerimiento del material de Producción
Primero, se genera el requerimiento del área de Producción con autorización del Ingeniero Residente y se registra en el Reporte de compra de emergencia. Se indica la razón por la cual se generó la necesidad de compra de emergencia y fuera del plan de logística.
Búsqueda de proveedores cercanos
El administrador debe buscar proveedores cercanos del material en cuestión y elegir a un proveedor en base a la proximidad y rapidez de entrega, ya que se trata de un pedido de urgencia y no se puede priorizar precio ni perder tiempo buscando.
Compra con caja chica
Se realiza la compra mediante la caja chica en el momento, solicitando las facturas y documentos legalmente necesarios.
Entrega del material a producción
Se hace la entrega lo más pronto posible a producción para que continúen con sus actividades.
Reporte de compra de emergencia
Se termina de llenar el reporte de compra de emergencia, anotando el precio pagado y la desviación con respecto a compras ordinarias de ese material. Se ingresa la información de la compra al sistema.
 
 
Verificación de inventario
Esta actividad se lleva a cabo semestralmente en el Almacén Central y por todos los Almaceneros de todos los proyectos de la empresa. Para esto, se necesita el Inventario registrado del sistema ERP y se obtienen el mismo Inventario registrado actualizado y el Reporte de inventario. Las tareas de esta actividad son las siguientes:
Obtener registro de inventarios
Primero, se obtienen los registros de inventarios para cada almacén del sistema ERP, detallando cantidades de cada material.
Realizar un conteo de inventarios reales
Se realiza un conteo en campo de los materiales que realmente se encuentran en los almacenes, y se contrasta con la información del sistema. Cualquier diferencia se registra en el reporte.
Dar de baja materiales en mal estado
Si se encuentran materiales en mal estado o caducados, se dan de baja y se registra también en el reporte.
Reporte de inventario
Se termina de llenar el reporte de inventario, detallando el porqué de las diferencias. Es necesario llevar a cabo una investigación de remetrados, revisión de guías de entrada y salida, y avances reales en obra en caso de encontrar diferencias. Una vez identificada la causa de la diferencia, se registra en el reporte y el mismo se entrega al Jefe de Logística.
Actualizar inventarios en el sistema
Finalmente, se actualizan los inventarios a lo realmente existente, descontando las brechas y los materiales dados de baja.
 
 
 
Reportes
Reporte de inventarios consumibles
Este reporte realizado por el Jefe de Logística registra las cantidades de materiales de inventarios determinadas para el proyecto. Se ve el stock mínimo, stock máximo, stock de lanzamiento de reposición y stock de ciclo para cada material del proyecto. Este reporte está dirigido al Almacenero, que se encarga de registrar los stocks en el sistema y llevar el control de los mismos.
Reporte de compras masivas
Este reporte es elaborado por el Jefe de Logística para registrar el proceso de compras masivas. Tiene la relación de materiales y cantidades de compras masivas, proveedores y precios logrados. Tiene como finalidad quedar como registro y estar a la disponibilidad del Ingeniero Residente y el Gerente de Operaciones.
Reporte de compra adjudicada
Este reporte es elaborado por el Jefe de Logística o por el Comprador, dependiendo de quién sea responsable de esa compra. Se registra las cotizaciones solicitadas, la evaluación por proveedor de cada criterio y la elección del proveedor con mayor puntaje en la ponderación. Así mismo, se registra la aprobación de la compra de las personas necesarias según el tipo de compra. Este reporte es para uso del Jefe de Logística, las auditorías internas que se den y el Gerente de Operaciones.
Modificación de compras
La Modificación de compras es llenada por el equipo de producción en campo, sin embargo el Administrador debe verificar su correcto llenado y registrarla. En ella se indica las razones de la modificación de compra, las modificaciones hechas y las condiciones anteriores. Este formato es para uso de los Compradores y el Jefe de Logística.
Confirmación de recepción
Este formato es llenado por el Almacenero al recibir un producto en obra, registrando el tiempo de atención del pedido, conformidad de recepción y si hubo atraso de cuánto tiempo. Es para uso del Jefe de Logística y las auditorías internas que hubiese.
 
Reporte de reunión diaria
Este reporte es llenado por el Almacenero, indicando las partidas que se trabajaran al día siguiente y los materiales para esas partidas. Lleva la firma del Ingeniero de Producción, el Maestro de Obra y el Almacenero. Es para uso del Almacenero en la entrega de materiales.
Reporte de reunión mensual
Este reporte es llenado por el Almacenero a partir de la reunión con Producción en obra. Se registran los consumos considerados en el APU, el número de cuadrillas del mes anterior y del mes que viene y el consumo real en obra. Si hay modificaciones en los stocks, estos también se mencionan. Es para uso del mismo Almacenero y para supervisión del Jefe de Logística.
Reporte de compra de emergencias
Este reporte es llenado por el Administrador e indica las razones de la compra de emergencia, la persona responsable, la partida, el precio original y el nuevo precio y la desviación. Se adjunta la factura de la compra y se envía al Jefe de Logística.
Reporte de inventario
El Reporte de inventario es llenado por los Almaceneros y por Almacén Central. Se registran el inventario registrado, el inventario real, las brechas, el análisis de las mismas y los materiales dados de baja. Es para uso del Jefe de Logística. Luego se valoriza lo registrado para medición de KPIs.
Reporte de fin de proyecto
El reporte de fin de proyecto resume los KPIs de logística para el proyecto y detalla las causas de demora, no conformidad, modificaciones de compra y pedidos de emergencia. Es elaborado por el Almacenero en conjunto con el Administrador, y es verificado por el Jefe de Logística antes de pasar al Ingeniero Residente y al Gerente de Operaciones.

 
INTERACCIONES
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Matriz de interacciones
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Áreas involucradas
 
Producción
El proceso de logística de la empresa depende del área de producción ya que trabaja en función de la misma para que esta pueda cumplir sus objetivos. Para lograrlo, necesita que producción le comunique sus necesidades a tiempo y con el detalle necesario, de manera que la logística se encarga del abastecimiento. Es en esta comunicación de necesidades que suele fallar el área de logística, y se tienen pedidos a destiempo y atrasos.
Planeamiento
El proceso de logística depende del planeamiento ya que debe ser involucrada desde esta etapa para poder planificar sus compras y procesos internos. Recibe del proceso de planeamiento información del proyecto, las necesidades y características de materiales y el cronograma indicando cuándo los necesitan en el tiempo del proyecto.
Presupuestos
Presupuestos afecta al área de logística ya que establecen dentro de que marcos de costos debe trabajar logística para que el abastecimiento de materiales este dentro del margen previsto. Logística debe buscar materiales de la calidad indicada a igual o menor precio del indicado en presupuestos,  por lo que dependen del trabajo de presupuestos para lograr estos precios. Por otro lado, recibe los análisis de precios unitarios para determinar la cantidad de material necesaria por partida y los ratios de consumo para el avance de obra, y así programar stocks y compras.
Administración y finanzas
El área de administración y finanzas es la encargada de los pagos a los proveedores, por lo que muchas veces el trabajo de aseguramiento de llegada a tiempo a las obras está condicionado al pago temporáneo de esta área a los proveedores. Administración y finanzas fija el flujo de caja que le permite trabajar a logística y mantener a la obra abastecida a tiempo.
 
 
Área legal
El área legal interviene en la preparación de contratos con los proveedores de manera de asesoría legal y asegurándose que el contrato sea justo para las partes. Es necesaria su asesoría para cerrar compras grandes y elaborar todos los contratos.
Gerencia de operaciones
La Gerencia de Operaciones afecta a logística ya que aprueba las compras de materiales clase A y cierra las negociaciones de materiales de compra masiva.
Seguridad y SOMA
El área de SSOMA trabaja con logística en asegurar las condiciones adecuadas de almacenaje y manejo de productos peligrosos y regulados. Al recibir uno de estos productos en obra, se trabaja de la mano con el encargado de SSOMA para su almacenamiento y posterior entrega a campo.
Recursos humanos
Recursos humanos es la que proporciona a logística el personal calificado necesario para ejercer su labor, por lo que afecta en el desempeño del área. Si se tiene una necesidad de personal  no resuelta,  los resultados de logística se van a ver perjudicados.

 
RESPONSABILIDADES

La responsabilidad general del área es el cumplimiento de los objetivos establecidos en el capítulo dos. Sin embargo, las responsabilidades de cada actor en las actividades son las siguientes:
[image: ]
 

 
MEJORA CONTINUA

Para asegurar la efectividad de este plan, es necesario establecer un proceso de monitoreo y retroalimentación para lograr la mejora continua. Para esto, se utilizan los indicadores propuestos para medir el desempeño de este proceso y determinar si su efectividad mejora con la implementación del plan. Así, se puede validar la propuesta de sistema de gestión en cuestión. Por otro lado, existen sistemas de feedback de observaciones y comentarios en los formatos de reporte mensual, y principalmente en el formato de fin de obra. Utilizando la información recolectada de esta manera, se debe revisar el plan en colaboración de las áreas de producción, presupuestos y gerencia, implementando las mejores necesarias. Dicha revisión es recomendable al final de cada proyecto con las lecciones aprendidas del mismo, o con una periodicidad de un año como máximo.

 
ANEXOS
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE COMPRAS MASIVAS
	Id  LOG-06
Fecha:                  PROYECTO:                

	Código
	Material
	Proveedor
	Cantidad
	Precio del Presupuesto
	Precio Obtenido
	Ganancia / Pérdida

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
Responsable de coordinar entregas:              Firma:
 
Responsable de negociación:              Firma:
 
Aprobación Gerente de Operaciones              Firma:
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE INVENTARIOS CONSUMIBLES
	Id LOG-07
Fecha:                  PROYECTO:                

	Código
	Material
	Cant. Total
	Velocidad de Consumo
	Stock Mínimo
	Stock Máximo
	Stock de Lanzamiento de Pedido
	Pedido (stock de ciclo)
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE REUNIÓN MENSUAL
	Id LOG-15
Fecha:                  PROYECTO:                

	Código
	Material
	Partida
	Frente
	Avance
	Cantidad  Estimada
	Responsable
	Firma Responable
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE REUNIÓN MENSUAL
	Id LOG-16
Fecha:                
 
PROYECTO:                 MES:

	Código
	Material
	Consumo
estimado
	Consumo real del
mes
	Diferencia
Porcentual
	Nuevo Stock Mínimo
	Nuevo Stock Máximo
	Nuevo Stock de Lanzam. de ped.
	Cantida de pedido (stock de ciclo)

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



 [image: ][image: ][image: Logo Aricsa chico][image: ][image: ][image: ][image: ]
	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE COMPRA ADJUDICADA
	Id LOG-09
Fecha:                
 
 
PROYECTO:                

	Material:                                          Cantidad:                
Detalles:                                          Fecha solic.:
Comprador:              Fecha adjud.:
Tipo de material:              Fecha entrega:

	RESULTADO DEL PROCESO

	Proveedor:
	 
	Puntaje:
	 
	Precio obtenido:
	 

	CUADRO COMPARATIVO

	 
Criterio
	 
Peso (%)
	Proveedor 1:
	Proveedor 2:
	Proveedor 3:
	 
Máx puntaje

	Nota
	Parcial
	Nota
	Parcial
	Nota
	Parcial

	Criterios técnicos

	Certificados de calidad
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Certificación ISO 9001
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Confianza
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recomendaciones
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Otros:
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Criterios económicos

	Precio
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Facilidad de pago
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Solidez financiera
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Carta fianza / fondo de garantía
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Criterios de SSOMA

	Plan de Seguridad
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Índice de accidentabilidad
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Certificación
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	TOTALES

	 
	100%
	 
	 
	 
	 

	COMENTARIOS

	 

	APROBACIÓN

	 
 
 
Comprador                            Gerencia General                            Gerente de Operaciones (si aplica) Nombre:              Nombre:                            Nombre:
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
CONFIRMACIÓN DE RECEPCIÓN
	Id LOG-13
Fecha:                
 
 
PROYECTO:                

	Material:                            Cantidad:                
Encargado:              Fecha solic.:
Proveedor:              Fecha prog.:
Tipo de material:              Fecha real:

	CONFORMIDAD

	CONFORME
	 
	NO CONFORME
	 
	 

	OBSERVACIONES

	Marcar si aplica y detallar

	Entrega a destiempo
	 
	Detalles:
	 
	 

	Diferencia en cantidad
	 
	Detalles:
	 
	 

	Diferencia en calidad
	 
	Detalles:
	 
	 

	Falta de documentos
	 
	Detalles:
	 
	 

	Producto dañado
	 
	Detalles:
	 
	 

	Producto equivocado
	 
	Detalles:
	 
	 

	RETROALIMENTACIÓN

	Comentarios de almacenero:

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA

	 
 
 
Almacenero              SSOMA (si aplica)
Nombre:              Nombre:
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE INVENTARIO
	Id LOG-21
Fecha:                  PROYECTO/ALMACÉN:                

	Código
	Material
	Existencias  registradas
	Existencias reales
	Diferencia
	Razón
	Firma Responable

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	MATERIALES DADOS DE BAJA

	Código
	Material
	Existencias  registradas
	Existencias de baja
	Existencias  actualizadas
	Razón
	Registro Fotográfico (Nro. Anexo)
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
REPORTE DE COMPRA DE EMERGENCIA
	Id LOG-19
Fecha:                
 
 
PROYECTO:                

	Material:                            Cantidad:                
Encargado:              Fecha solic.:
Persona que realiza la compra:              Fecha prog.:
Tipo de material:              Fecha real:

	DATOS DE COMPRA

	Cantidad:
	Precio comprado:              Precio presupuesto:

	RAZONES

	Marcar el responsable
	Indicar la razón
	Detalles

	Almacenero
	 
	Error en metrado
	 
	 

	Comprador
	 
	Error en conteo de material
	 
	 

	Jefe de Logística
	 
	Materiales dañados
	 
	 

	Planeamiento
	 
	Materiales perdidos
	 
	 

	Producción
	 
	Retrabajos
	 
	 

	Modificación de alcance (cliente)
	 
	Modificación del alcance
	 
	 

	Otros:
	 
	Otros:
	 
	 

	MEJORA

	Acciones correctivas para alimentar causa:

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA

	 
 
 
Comprador Nombre:
	 
 
 
Responsable de razón Nombre:
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	LOGÍSTICA
TESIS DE GRADO:
"DIAGNÓSTICO Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO APLICADO A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA MEDIANA EN LIMA"
MODIFICACIÓN DE COMPRAS
	Id LOG-10
Fecha:                
 
 
PROYECTO:                

	Material:                            Cantidad:                
Encargado:              Fecha solic.:
Comprador:              Fecha prog.:
Tipo de material:              Fecha real:

	DATOS DE COMPRA

	Cantidad original:
	Nueva cantidad:
	Fecha requerida:

	RAZONES

	Marcar el responsable
	Indicar la razón
	Detalles

	Almacenero
	 
	Error en metrado
	 
	 

	Comprador
	 
	Error en conteo de material
	 
	 

	Jefe de Logística
	 
	Materiales dañados
	 
	 

	Planeamiento
	 
	Materiales perdidos
	 
	 

	Producción
	 
	Retrabajos
	 
	 

	Modificación de alcance (cliente)
	 
	Modificación del alcance
	 
	 

	Otros:
	 
	Otros:
	 
	 

	MEJORA

	Acciones correctivas para alimentar causa:

	 

	 

	 

	 

	APROBACIÓN

	 
 
 
Ing. Residente Nombre:
	 
 
 
Jefe de Logística Nombre:


 


ANEXO F


RESUMEN EJECUTIVO
 
El presente documento comprende un plan de gestión para el área de logística de la empresa Ingeniería Corporativa Contratistas Generales S.A.C., desarrollado en conjunto con la gerencia de la empresa luego de un análisis de los factores necesarios para lograr la gestión integrada, un diagnóstico de la situación de la empresa y la identificación de los cuellos de botella en su proceso productivo.
Este plan comprende un listado de los objetivos, tares y responsabilidades del área, así como una visión holística de la empresa para desempeñar los procesos del área. Se busca entender el proceso productivo como parte de la cadena de valor de Incorp S.A.C. que finalmente busca generar valor al cliente, enfocando los esfuerzos del proceso en lograr esto. Se analizan las interacciones con otras áreas y procesos dentro de la empresa y se identifica al cliente interno de los procesos del área, para conocer sus objetivos y necesidades dentro de la cadena de valor.
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LA EMPRESA
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Misión
“Somos una empresa peruana que desarrolla proyectos de Ingeniería y Construcción y que basada en su gente, tenemos la misión de:
·         Contribuir al éxito de nuestros clientes, brindándoles productos y servicios de calidad.
·         Impulsar el desarrollo de nuestra gente, conforme a nuestro “compromiso para crecer”.
·         Promover la seguridad como una forma de vida.
·         Desarrollar nuestras operaciones respetando el medio ambiente y las comunidades.
·         Fomentar la innovación y la mejora continua.
·         Retribuir adecuadamente a nuestros accionistas.”
Visión
“Ser reconocidos como un aliado estratégico de excelencia por nuestros clientes, socios de negocio y socios proveedores; en cada proyecto de ingeniería y construcción en el que participemos.”
Valores Corporativos
·         Integridad
·         Liderazgo
·         Trabajo en equipo
·         Innovación y mejora continua
·         Seguridad
·         Responsabilidad
 
 
Objetivos
Los objetivos a largo plazo de Incorp S.A.C. como empresa no están claramente definidos, por lo que es necesario ser definidos por la gerencia general.
 

La cadena de valor
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Área de apoyo - Logística

Objetivos
El objetivo general del área de logística es abastecer de materiales y servicios requeridos para la producción de la empresa en el momento oportuno, al costo adecuado y con las características requeridas. Para esto, se presenta a continuación la tabla de resumen de objetivos y los indicadores que permitirán medir el logro.
[image: ]
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Alcance
El presente plan es para uso del área de logística, y las divisiones dentro de la misma, de la empresa Incorp S.A.C. Como tal, este plan compete a los empleados de la empresa que ejerzan labores dentro del área de logística, así como a sus supervisores, a los gerentes de área y a cualquier otro interesado en entender cómo funciona en el ejercicio de Incorp S.A.C.
El plan deberá ser utilizado como guía para el desempeño de las actividades y tareas correspondientes a los procesos por los encargados de estas labores. En este plan se incluyen procedimientos, reportes, responsabilidades y formatos necesarios para desempeñar de manera óptima la logística de la empresa.
 
El área de logística
El procedimiento para llevar a cabo la logística ha sido dividido en tres áreas: área de compras, despacho y almacén. El área de compras está encargada de atender los requerimientos de compra y servicio de tanto los proyectos en ejecución como los clientes internos dentro de la oficina central. El requerimiento en procesado por el área, con apoyo de procura de cada obra, hasta que se genera la adjudicación de compra al proveedor seleccionado para suministrar el material o servicio solicitado.
Si el material solicitado tiene características técnicas (material de construcción y equipos), actúa el área de despacho, quien se encarga de supervisar el transporte del material comprado desde la planta del proveedor hasta la obra. Por último, el área de almacén está encargada de la recepción, almacenamiento y distribución de todo material que sea entregado en su respectiva obra. A su vez, también controla el inventario mediante los ingresos y egresos de material, así como también la valorización del mismo.
Este procedimiento ha sido sistematizado de manera que, para cada área, se dividen en actividades de planificación, acción, verificación y control, cada una con sus respectivas tareas. A continuación  un  esquema de  las tareas y actividades mencionadas; en la siguiente sección se describe a detalle cada tarea y como se debe realizar. Asimismo, más adelante se encuentra un diagrama de flujo funcional para esquematizar como intervienen los demás actores del proceso y el flujo de actividades.
 
Organigrama de logística
[image: ]
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Tareas de Área de Compras 
 
Planificar las compras
Recibir planes de compras
El plan de compras es generado por el Ingeniero de Procura con la aprobación del Ingeniero Responsable de cada proyecto. Una vez generado, es enviado al Gerente de Compras, quien también deberá aprobar el plan. En este plan, se detalla las características técnicas, la cantidad que se necesita adquirir y cuándo se necesita ese material o servicio en la obra. El plan se genera al inicio de cada proyecto listando los materiales y servicios necesarios en base al cronograma de avance y catálogo de materiales. En caso exista un cambio de ingeniería o no esté confirmado la utilización de ciertos materiales o servicios, éstos serán adicionados al plan de compras con dos semanas de anticipación.
Recibir plan de firmas de logística
El formato de plan de firmas de logística tiene la función de establecer las responsabilidades de aprobación de documentos relacionados con las actividades de logística. Este plan es generado por el Ingeniero Responsable y deberá ser aprobado por el Ingeniero de Procura, Gerente de Compras y Gerente de Logística al inicio de cada obra. En caso que cualquiera de los cuatro firmantes deje su puesto en esa obra o se modifique las responsabilidades establecidas, se emitirá un nuevo plan de firmas de logística actualizado.
Mantener actualizado el listado de proveedores y catálogo de materiales
El Comprador Técnico deberá mantener actualizado continuamente el listado de proveedores conocidos por la empresa en su base de datos de proveedores y el catálogo de materiales. En este listado se menciona la información general de la empresa, producto o servicio que ofrece, precios, contactos, forma de pago, respaldo financiero y observaciones producidas. Toda esta información es obtenida del mismo proveedor una vez que se trabaje con él y se utilizará para futuras compras similares en otros proyectos. En cuanto a los materiales, estos se crearán en base a una familia, se le asignará un código interno, y se describirá las características técnicas, proveedores y costo unitario promedio.
Recibir plan de gastos
El área de finanzas envía el plan de gastos al Gerente de Compras. Este plan de gastos mensual se especifica los recursos económicos con los que cuenta la empresa para realizar las compras o contratos de servicios en ese periodo.
 
Adjudicar las compras
Recibir requerimiento de compra o servicio
Los requerimientos de compra se realizan al inicio del proyecto para los materiales o servicios en base a los metrados existentes y confirmados a no variar (plan de compras) mediante el formato de Requerimiento de Compra. Estos son generados por el Ingeniero de Procura y enviados al Gerente de Compras para ser atendidos. En este caso, el material o servicio será entregado a lo largo de la duración del proyecto en base a la necesidad que se tenga. En caso no se tenga confirmación desde inicio, se trate de un cambio de ingeniería o una emergencia, se generan requerimientos específicos adicionales.
Categorizar requerimiento en compra directa o indirecta
El Gerente de Compras categoriza el requerimiento en directo o indirecto. Las compras directas se refieren a toda compra relacionada con materiales, servicios y equipo necesario para la producción de la obra, como el acero, concreto, conductores eléctricos, perforadoras, herramientas manuales, EPPs, subcontratos, etc. Estas compras merecen de un proceso de compra detallado, por  lo que se remiten al Comprador Técnico, sea civil o electromecánico dependiendo del tipo de material a trabajar, quien continuará con los procedimientos de compra.
Las compras indirectas son aquellas que tratan materiales, servicios y equipos que no impactan directamente el avance de la obra, como papel, economatos, etc. para tanto las obras como la oficina central. Para éstos, el pedido es realizado por el área de administración para materiales en oficina central y la administración dentro de la obra. El Gerente de Compras genera una orden de compra abierta con un proveedor seleccionado, generando compras cíclicas dependiendo del material, sin la necesidad de ser remitido a un comprador técnico. El Gerente de Compras consultará con el área legal si fuera necesario aclarar aspectos legales dentro de la compra.
Buscar proveedores para la compra
Una vez definido el material necesario, el Comprador Técnico busca los proveedores que puedan satisfacer dicha necesidad. Esto se realiza mediante la base de datos interna de proveedores estratégicos. En cuanto a los servicios especializados, la búsqueda de empresas especializadas lo realizará el área de obras. En caso se necesitara nuevos proveedores, debido a deficiencias de producción con los proveedores conocidos, estos se buscarán mediante otros medios externos como Internet, guías y referencias.
Evaluar capacidad de producción y financiera de proveedor
El Comprador Técnico analiza factores del proveedor, siendo estos la capacidad de producción, respaldo financiero, plazo de entrega, forma de pago y garantías, para así buscar la confiabilidad que el proveedor cumpla con los tiempos de entrega. Para asegurarse de la capacidad de producción, esta evaluación se complementa con una visita a la planta de producción del proveedor realizada por tanto el comprador encargado como procura. La evaluación se lleva a cabo utilizando el formato de evaluación de capacidad de producción y financiera de proveedor. Con esta información se actualiza la base de datos de proveedores sobre su capacidad de producción y financiera para futuras compras.
Seleccionar proveedores
Una vez que se tiene un listado de los proveedores, se seleccionan tres proveedores que tengan una misma línea de competencia, basándose esta en similares características en forma de pago y plazo de entrega. El Comprador Técnico envía a estos tres proveedores el requerimiento de compra generado por el Ingeniero de Procura para que respondan con sus cotizaciones respectivas.
Recibir dudas y dar respuesta a proveedores seleccionados
El Comprador Técnico recibe cualquier duda o consulta que tengan los proveedores respecto a las especificaciones del material o servicio solicitado. Las preguntas serán respondidas por el Comprador Técnico y se remitirán mediante correo electrónico o llamada telefónica al Ingeniero de Procura en caso se necesite información adicional.
Recibir cotizaciones de proveedores
Una vez absueltas las consultas, los proveedores envían sus cotizaciones al Comprador Técnico, quien lo remite al Gerente de Compras para que evalúe las propuestas presentadas. A su vez, también son enviadas al Ingeniero de Procura de la obra para dar su aprobación de las características técnicas del material a comprar.
Adjudicar compra a proveedor seleccionado
El Gerente de Compras selecciona al proveedor con la mejor propuesta, basada en el análisis de evaluación de capacidad de producción y financiera, mejor precio y que cumpla con los estándares de calidad requeridos de la obra. Esta propuesta debe ser aprobada por el Gerente de Compras. Si el monto de la compra supera el S/. 100,000, el Gerente General deberá también aprobar la orden de compra. Una vez aprobada, el Gerente de Compras envía la orden de compra u orden de servicio al proveedor a manera de adjudicación.

Realizar seguimiento a las compras
El Gerente de Compras realizará reuniones semanales con el Ingeniero Responsable de cada obra para coordinar el seguimiento de las compras. Los temas a tratar en la reunión se establecen en el formato de acta de reunión. Adicionalmente, se recibirá reportes de no conformidades por parte del Despachador, Almacenero e Ingeniero Responsable para complementar la verificación del desempeño. Estas no conformidades son aquellas relacionadas a demora de compra, falta de material, falta de coordinación con el proveedor o ineficiencia de servicios.
 
Controlar desempeño del área de compras mediante KPIs
El Gerente de Logística deberá recopilar la información necesaria de todos los actores involucrados en el área de compras para poder medir los siguientes Key Performance Indicators, y enviar los resultados al Gerente de Planeamiento y Control. En base a los resultados, el Gerente de Logística y Gerente de Planeamiento y Control, en conjunto con el Gerente General, se planteará acciones correctivas o preventivas que lleve el proceso a una mejora continua.
·         Tiempo desde solicitud hasta adjudicación de compras planificadas.
·         Porcentaje de compras de emergencia realizadas en el proyecto.
·         Porcentaje  de  compras  con  no  conformidades  referidas  a  carencia  de especificaciones técnicas.
·         Porcentaje  de  solicitudes  de  servicios  con  no  conformidades  referidas  a ineficiencia o ineficacia.
·         Porcentaje de compras con no conformidades referidas a entregas fuera de tiempo.
·         Sobrecostos producidos por falta de material en una compra directa planificada.
·         Sobrecostos  producidos  por  falta  de  material  en  una  compra  directa  de emergencia.
·         Porcentaje de costo real comprado respecto al costo planificado comprado semanal.
 
 
Tareas de Área Despacho
Elaborar cronograma de despacho
En base a las compras realizadas, el Comprador Técnico comunica al Supervisor de Despacho mediante un correo adjuntando la orden de compra la fecha de despacho del material. En base a estas fechas, el Supervisor de Despacho elabora un cronograma de despacho semanal para las tres semanas siguientes a manera de lookahead y se actualizará si las fechas de despacho varían debido a que el proveedor no podrá atender el despacho en la fecha acordada o cualquier otro motivo. El cronograma de despacho es entonces remitido al Despachador que atenderá el transporte. Adicionalmente, el Supervisor de Despacho coordinará con el Almacenero mediante correos o llamadas telefónicas la disponibilidad de recepción de obra, lo cual se plasmará en un cronograma de recepción de material en obra.
 
Supervisar el despacho de material a obra
El Despachador visitará la planta de producción o centro de distribución del proveedor de acuerdo a lo planificado en el cronograma de despacho. El Despachador supervisará el embalaje y carguío del material listado en la orden de compra, así como la verificación de la documentación del transportista (nombre, empresa, licencia, características del vehículo, placa del vehículo) contratado. El Despachador plasmará su supervisión en un checklist de despacho, el cual se envía al Supervisor de Despacho. Una vez que el embalaje y carguío estén conformes, se realiza el despacho propio del material a la obra por parte del transportista.
 
Realizar seguimiento de despacho
El Almacenero responderá con la conformidad de recepción de material en obra. El Almacenero emite un reporte de no conformidad en caso el material despachado llegara con daños, incompleto o fuera de tiempo. Adicionalmente, el Supervisor de despachado verificará que el checklist de despacho haya sido llenado correctamente.
 
 
Controlar desempeño del área de despacho mediante KPIs
El Gerente de Logística deberá recopilar la información necesaria de todos los actores involucrados en el área de despacho para poder medir los siguientes Key Performance Indicators, y enviar los resultados al Gerente de Planeamiento y Control. En base a los resultados, el Gerente de Logística y Gerente de Planeamiento y Control, en conjunto con el Gerente General, se planteará acciones correctivas o preventivas que lleve el proceso a una mejora continua.
·         Cantidad de despachos con no conformidades relacionadas a demora.
·         Tiempo de procedimiento de despacho.
·         Sobrecostos producidos por material despachado incompleto, dañado o fuera de tiempo.
·         Porcentaje costo real despachado vs costo planificado despachado.
 
 
Tareas de Área Almacén
Elaborar cronograma de recepción
El almacenero realizará el cronograma de recepción de material en obra en base a las comunicaciones con el Supervisor de Despacho. Con este cronograma, el Almacenero podrá realizar la planificación de los ingresos. Por otro lado, el Almacenero recibirá el cronograma de avance de obra para planificar los egresos. Conociendo el ingreso como el egreso, el Almacenero podrá avisar al Ingeniero Responsable de obra posibles agotamientos de material para así el Ingeniero de Procura genere los requerimientos de materiales debidos.
 
Elaborar reporte de inventarios
El Almacenero de obra elabora el reporte de registro de materiales valorizados de los inventarios diarios. Para esto, el Almacenero de obra realizará el inventario de su almacén, tomando en cuenta los ingresos y egresos de material, y saldos pendientes por suministrar y devolver semanalmente. Este registro es después enviado al Supervisor de Almacén en oficina central. El Supervisor de Almacén elaborará el registro del almacén central.
Realizar seguimiento de almacenes en obra
El Supervisor de Almacén recibirá los registros de materiales valorizados de inventario dentro de los almacenes de cada obra. Con esta información, el Supervisor de Almacén controla la valorización del almacén de cada obra con el formato de resumen de kárdex general.
 
Controlar desempeño del área de almacén mediante KPIs
El Gerente de Logística deberá recopilar la información necesaria de todos los actores involucrados en el área de almacén para poder medir los siguientes Key Performance Indicators, y enviar los resultados al Gerente de Planeamiento y Control. En base a los resultados, el Gerente de Logística y Gerente de Planeamiento y Control, en conjunto con el Gerente General, se planteará acciones correctivas o preventivas que lleve el proceso a una mejora continua.
·         Porcentaje valorizado de existencias en almacén real vs planificado
·         Rendimiento del área disponible del almacén
·         Tiempo de retraso en recepción de material en obra.
 
 
Reportes y formatos 
Plan de compras
El plan de compras es elaborado por el Ingeniero de Procura e Ingeniero Responsable de la obra. En éste se detalla la cantidad y la fecha en que se necesita la compra de material, equipo para los procesos de producción. En este plan no se encuentran las compras indirectas puesto a que estas son cíclicas y son realizadas por el área de Administración y Finanzas. Este formato es aprobado por el Ingeniero de Procura, Ingeniero Responsable y Gerente de Compras.
Plan de firmas de logística
El plan de firmas de logística es elaborado por el Gerente de Logística. En este plan se detalla las responsabilidades de los participantes del proceso de compras. Este plan se genera al inicio de cada proyecto y deberá ser actualizado en caso se cambié las responsabilidades o los participantes del proceso de compras. Este formato es aprobado por el Ingeniero de Procura, Ingeniero Responsable, Gerente de Compras y Gerente de Logística.
Plan de gastos
El plan de gastos es elaborado por el Gerente de Finanzas. En este plan se detalla los recursos económicos con los que cuenta la empresa mensual para la compra y pago a proveedores. Este formato es aprobado por el Gerente de Administración y Finanzas y el Gerente de Compras.
Formato de requerimiento de compra y servicio
El requerimiento de compra es elaborado por el Ingeniero de Procura. En este plan se hace presente el requerimiento de material, equipos y servicios para la producción. En el plan se detalla el nombre de la obra, la fecha de solicitud, la fecha de requerimiento, la descripción detallada del producto y la cantidad en le catálogo máster. Este formato es aprobado por el Ingeniero de Procura, Ingeniero Responsable y Gerente de Compras.
Evaluación de capacidad de producción y financiera de proveedor
La evaluación de proveedor es elaborada por el Comprador Técnico. En este formato, se describe las características básicas del proveedor como la razón social, dirección, producto o servicio que ofrecen, y homologaciones, como también las características de producción y financieras. Las características de producción a evaluar son la capacidad y tiempo de entrega. Las características financieras son la forma de pago, respaldo financiero y garantías.
Formato de orden de compra y servicio
El formato de orden de compra y de servicio es elaborado por el Gerente de Compras al adjudicar a compra a un proveedor después del proceso del área. En este formato se especifica la información general del proveedor, el proyecto que requiere del material, la forma de pago, la fecha y lugar de entrega, y el listado de material a comprar o servicio a contratar, donde se especifica el código interno, las características, la cantidad y el precio. Por último se detalla las condiciones generales para el proveedor y solución de controversias. La orden de compra y servicio es aprobada por el Gerente de Compras, el proveedor y por el Gerente General si el monto total es superior a S/. 100,000.
Acta de reunión de obra
El acta de reunión de obra es un formato llenado por el Gerente de Compras. Se realiza el listado de temas a tratar relacionados con el seguimiento de las compras, sean temas de información sobre el avance de las compras o temas relacionados a dificultades producidas por falta de recursos. Además, se adiciona las acciones o acuerdos establecidos de esta reunión junto con el responsable de llevar a cabo.
Reporte de no conformidad
El reporte de no conformidad es un formato utilizado por todas las áreas de cada proyecto. En el caso de logística, el formato de no conformidad es llenado por el Almacenero al recibir el material solicitado en caso exista una no conformidad relacionada a cantidad, fecha o daños. El Ingeniero Responsable también lo llenará en caso exista una no conformidad en el material que no haya mencionado el almacenero o en los servicios contratados. Por último, el Despachador llenará el formato de no conformidad si el proveedor no pudo entregar el material solicitado o se realiza alguna observación con la empresa transportista (ausencia de conductor o documentos necesarios). Todos los reportes serán firmados por el emisor, el jefe directo del emisor y el Gerente de Logística.
Cronograma de despacho
El cronograma de despacho es elaborado por el Supervisor de Despacho. Este cronograma se elabora semanalmente y detalla los despachos a realizarse en las próximas tres semanas. Estos detalles son el nombre y dirección de la obra, la empresa transportista contratada y la orden de compra a transportar. Este cronograma está sujeto a cambios continuos en caso los proveedores no se encuentren disponibles a despachar el material, el almacén no esté disponible para la recepción de material o haya un cambio de ingeniería que retrase el avance de la obra. Al final, este cronograma es aprobado por el Supervisor de Despacho.
Checklist de despacho
El checklist de despacho es un formato elaborado por el Despachador. En este formato se detalla la información general del proveedor, la información general del transportista, el material a ser transportado con su respectiva orden de compra y el reporte de supervisión de despacho. Este reporte es elaborado al final de cada despacho realizado y remitido al Supervisor de Despacho con previa firma de aprobación del Despachador, proveedor y transportista.
Cronograma de recepción de material
El cronograma de recepción de material es elaborado por el Almacenero de cada obra. Este cronograma muestra las fechas esperadas de recepción de material en las próximas tres semanas. El cronograma detalla la información general de la empresa transportista, el material a entregar con su respectiva orden de compra y la fecha de entrega. El cronograma es aprobado por el Almacenero quien lo remite al Supervisor de Almacén.
Registro de Existencias
El registro de existencias en almacén el realizado por el Almacenero de obra. Éste resume la cantidad y valorización semanal del ingreso, egreso, el saldo pendiente por recibir y por suministrar de material y equipos. El registro es aprobado por el Almacenero quien lo remite al Supervisor de Almacén.
Formato de resumen de Existencias
El resumen mensual de kárdex valorizado (existencias) lo elabora el Supervisor de Almacén. Éste consta de un breve resumen del stock valorizado mensual de todos los almacenes actuales de cada obra en ejecución. Al ser un resumen de todos los registros valorizados, no necesita de una firma.

 
INTERACCIONES

Matriz de interacciones
Área de compras
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Área de despacho
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	Supervisor almacén
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Áreas involucradas
Producción
Los procesos de logística de las áreas de compras, despacho y almacén dependen de producción, es decir, de las tres áreas de ingeniería. Dentro de las áreas de ingeniería existe el cargo de procura. Procura está encargado de verificar las especificaciones técnicas y calidad del material a ser comprado o el servicio a ser contratado, al igual de emitir un plan de compras y requerimientos de cada obra. Adicionalmente, se encuentra el cargo de almacenero. El almacenero es aquél encargado de gestionar el almacén y los inventarios de la obra, y elaborar los reportes respectivos.
Administración y finanzas
El área de Administración y finanzas interviene en la compra de material al proporcionar un plan de gastos al área de compras. Este plan de gastos marca un límite de cuánto dinero se puede utilizar para la compra de los materiales o servicios que realice el área.
Planeamiento y control
El área de planeamiento y control tiene la función de controlar el desempeño del área de logística a través de los KPIs presentados anteriormente. También apoya en la mejora continua del plan y de los procesos del área de logística.
Recursos humanos
Recursos humanos está encargado de brindar al área de logística de trabajadores que respondan al perfil profesional solicitado. Adicionalmente, informa a producción el flujo de trabajadores dentro de las obras para que el área de compras pueda realizar las adquisiciones de equipos de protección personal y colectiva.
Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente
SSOMA está encargado de requerir, mediante procura, los equipos de protección personal y colectivo para los trabajadores de las obras. También deberá estar presente durante la entrega y almacenamiento de productos peligrosos en obra para asegurar la seguridad de los trabajadores. Adicionalmente, SSOMA identifica los materiales peligrosos que deberán tener un mayor control tanto en la recepción como en el almacenamiento en obra.
Gerencia general
Gerencia general se relaciona con el área de compras al tener que aprobar las compras que superen el monto del millón de dólares. Además, logística debe informar a la gerencia sobre los avances de compra que se realicen. Por último, junto con la Gerencia de Planeamiento y Control  y Gerente de Logística, plantearán medidas correctoras o preventivas en los procesos del área
Clientes internos
Cualquier usuario de la empresa que requiera de material misceláneo o servicios deberán solicitar mediante un requerimiento al área de compras.

 
RESPONSABILIDADES

Las responsabilidades del área de logística, divididas en los diferentes cargos dentro de la misma, son las siguientes:
Área de compras:
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Área de despacho:
[image: ]

 

Área de almacén:
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MEJORA CONTINUA

Para asegurar la efectividad de este plan, es necesario establecer un proceso de monitoreo y retroalimentación para lograr la mejora continua. Para esto, se utilizan los indicadores propuestos para medir el desempeño de este proceso y determinar si su efectividad mejora con la implementación del plan. Así, se puede validar la propuesta de sistema de gestión en cuestión. Dicha revisión es recomendable con una periodicidad de seis meses como máximo.
 

 
ANEXOS
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Proyecto
	 
Doc. N°:
Rev Nº: A Página: 1 de 1

	 
Plan de firmas de logística

	Gerente logística: Gerente de compras: Ingeniero responsable: Ingeniero de procura:
 
Fecha de emisión:

	RESPONSABILIDADES Y FIRMAS (APROBACIONES)

	Gerente logística

	 

	 

	 

	 

	 

	Gerente compras

	 

	 

	 

	 

	 

	Ingeniero responsable

	 

	 

	 

	 

	 

	Ingeniero de procura

	 

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
 
Gerente de logística              Gerente de compras
Firma y nombre              Firma y nombre
 
 
 
 
Ingeniero responsable              Ingeniero de procura
Firma y nombre              Firma y nombre
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	Proyecto
	Doc. Nº:
Rev Nº: A Página: 1 de 1

	Requerimiento de Obra: Nº XX

	Obra: Propietario: Emisor:
	Dirección Obra: Fecha solicitud
Fecha requerida

	 

	 
Item
	 
EDT
	 
Descripción
	 
Unidad
	 
Cantidad
	 
PU
	 
Total
	 
Fase

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	CONS
	TANCIA
 
 
 
Ing. Responsable
Firma y nombre
Fecha:
	 
 
 
 
 
 
Fecha:
	 
 
 
 
Ing. de Procura
Firma y nombre
	 
	 
	 
 
 
 
 
 
Fecha:
	 
 
 
 
Gerente de compras
Firma y nombre
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	FICHA DE EVALUACIÓN DE PROVEEDOR

	PRODUCTO Y/O SERVICIO

	ACEROS ES              CIALES
	 
	MACHOS
	 
	LUBRICANTES
	 

	BARRAS ACERO
INOXIDABLE
	 
	CUCHILLAS
	 
	OTROS
	 

	BARRAS ACERO
	 
	HOJAS DE SIERRA
	 
	Especificar:

	PEINES
	 
	ABRASIVOS
	 
	 

	RAZON
SOCIAL
	 

	DIRECCIÓN
	 

	RUC
	 

	CONTACTO
	 

	TELEFONOS
	 
	FAX
	 

	E-MAIL
	 

	EVALUACIÓN

	 
CRITERIOS DE EVALUACIÓN
	 
 
PESO
	CALIFICACIÓN DE EVALUACIÓN

	 
3 PTOS
	 
0PTOS
	 
TOTAL PARCIAL

	Criterios relacionados a la Actividad:

	SI
	NO

	Cuenta con stock de materiales
	10
	 
	 
	 

	Buena calidad de materiales
	15
	 
	 
	 

	Cuentan con Certificación ISO 9000
	10
	 
	 
	 

	Cuentan con Certificado de
Homologación
	2
	 
	 
	 

	 
Prueba de materiales
	 
5
	Muy
bueno
	Bueno
(2)
	Regula
r (1)
	Malo
	 

	 
	 
	 
	 

	Entrega de certificado de calidad de
producto
	8
	 
	 
	 

	Criterios comerciales:
	PESO
	3PTO S
	2PTO S
	1PTO S
	0PTO S
	 

	 
Otorga línea de crédito
	 
10
	SI
	 
	 
	NO
	 

	 
	 
	 
	 

	Evaluación luego de visita a instalaciones
	 
10
	Muy
bueno
	Bueno
	Regul
ar
	Malo
	 

	 
	 
	 
	 

	 
Plazo de entrega
	 
15
	Antes
del plazo
	En el plazo
	Cumpl
e parcial
	No
cumpl e
	 

	 
	 
	 
	 

	 
Garantía
	 
10
	Repon
e 100%
	Repon e 50%
	Repon e 25%
	No repone
	 

	 
	 
	 
	 

	Forma de pago
	 
5
	45
días
	30
días
	15
días
	Conta
do
	 

	 
	 
	 
	 

	TOTAL GENERAL
	 

	Criterios a tomar en cuenta para una Evaluación Inicial


 
 
	CATEGORIA
	PUNTAJE
	CLASIFICACION

	 
Calificado Muy Bueno
	 
A
	 
300 – 201
	 
Requiere evaluación cada 2 años

	Calificado Bueno
	B
	200 – 101
	Requiere evaluación anual

	 
Calificado Regular
	 
R
	 
100 – 80
	 
Requiere evaluación semestral

	No Calificado
	M
	79 - 0
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W\\Qid' ez de medida no arbir adoplada por la parte inhctora.
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	Ce'*'<! de Con'P1"3
Gestor de Con-pra
Aprobado por
Sokéante
Pro)lJitd:o              Alrn:K4:n

	 

	CONOICIONES GENeRALES PARA a PRO\Il:EDOR::
1. &a  et caso de  Senieio de Tr.Jnspone el ProW!edor se Nli responsable dela ircevidad y el  estado en que legue la carga. cb3n11!'  el l'aslado
a nutsttoSAtnae s segúnlaptes e Orden de Set\lidc).
2.8 Prowedordt.beli   el N•deS*.I Q.lenQ de iQn.  N!oerei!:cliwo t4 p¡¡ COfT't:spondierce .
3.  &1 su  F"3Cl'-O deberá  bJieat  tem, tanidad , Oeseripdón  del tn3leria:l,  u- de  G"-a  de  Remisión  y el  tr de la  0 /S y en caso dt>    ikor óe
Equipos SI: in41,. 0.$CfipoiÓn dt T1'111boljos. y P.t .s; ()Qrio$ ,
4. Asu Faaura adpcar copia de la preserce 0/$ y¡¡. Glíia de Rerrisión. trmJdo yselado en de confonnidad.
5.Lospla:eos6t pasJ6 aeonbdos en. la 0/S corn.tn.urin a Córoru apardrdt J:a i!cha de reeotpeión de la raertn yb Len .
e. En caso de Aquiler  de 6qul>os el tN.-.ni o est  Cllei'U del Prowedor. el Cllill delle g¡¡1'31'f:í¡:ar  el f.rlcionan'WeniD  corüluo d e los
tt3bajos     lln de eW:ar rwatos en l:a Obra , mcostosque puedan ocas Gnar   os retratos serinaS\Imidos pot el pt"O"WHdor.
7, hra el S.nli<:io de: h$tilbción e:l Pr-oveedor e:ntrega   los tr.Jb.lljos:  :a e era s: cdon cStl  CONSORCO . cits:o oonnrio st dtbt subRnar a
ta  bnned:a<l.
8. U hSpeodón  y Acot:pación  por  p:arte  de  b t:mpr'e''D: . no  deSliga  al   edor de  S1U  responnbilidad  por  de ft<IOS  ylo 'llicioo$  OGJboS  o
:a rtiltH no 6ete<:Gdosen el fTO.me,..o de be hspeocion.
O. B Prowedoreoj aa ta presetu Ol'den S o en Cootdittación con Responsab de ObnJ yemen s•ist.Jcdón del Con,.,rcio .
SOWCION  DE CONTRO\IERS IA$;
Las partes oonntarlliu deberán efectuar 91S mejoru esi.Jenos ra que cuatqiM.r desaWt'llef\c a o oorwoversia que pucSe1'3 deri'warse del presen t contmo. iíndukl:n las de ,. nulidad o in-.olide.:. Sita n:suda en e5m:a doe buena fe.  rnedi.-e  n10  dire«o  y  amigable  entre  su s represeru,..H óe  na6os alei!>t10.
los tepteSetantes de atTlb3s panes. aau:ando dt oon1otrnidad con las pa1.0s señallbdas en el páms6  que precede . un.a w.: ptOdl.dda  una
contn:rwrsi .  deb trmr de n:soMr  las cQnlrovtrSi:as  qw  J ,nj:an  en  un  pla2o  no  malJOr  de  sitte  6u c dñs. s:alw  Ql.le  de mutuo
acuetdo  p3Cten        pblo  ma)U. Sólo  en  caso de  no  poder :ak:anzar  una  saluciÓn  en  tl'3lo di cto. cualquiera  de  las  partes podrá  sometet  la
conltO'Witf'Sia  a Arbcraje de  Oered'lo y Ad  Hoo . Okho :w t11je  utari 11 c:ltfO  de un  ir1>ilro {ln.oo du¡gnado de mutuo  .cuerdo entA  las P3'fes.  el
mtsn:o  que para  fijar  svs honoraños   n'-ts 6eberá  ceñirse a  la Tabla de  Honorarios Artlftrales  del  Ceni"' de Aftlir.,.;e  de  ta  C ra d e
CotMI'Ciio de IJrn.a •n• a b  de intetposición de IJI solicilJd arbiml.
3.    &1 caso qw dtrn:ro  de los.  diu (10) chs  *ndñ ck plante la controwrtb il      no se h AÑ est  l*83dO       ..,... ilc:ut:rdo  ftiPt:'*> al
.árbiro único que debe resol\ll!r la oo...roWI'Sia, tas pan.es encargan al abogado  e., Oliniano Sánd'le.t con domicilio l.bieado en el Ca. Jifted
ROM:nblat 278 Opto. 403. Suroo. PfO._;n cta y depattamerc.o de Lima . 11 tn 6e que PfOpoti¡SII:  una t•ma  6e tr es e3ndilm.os a irbh'o único.  nin._,no
de  los  Cl.lales  det.e  et'IOOf:Crarse  W.CUI:ado  cont.-..c:e.J*"erce        su persona. En C3SII)  de  persistir  la álla  de  acuerdo  etVe  las  partes.  el .ártltro
únk:o sreri elegido por  soneo. entre Jos tre:s c:wdid.ll:o.s propuestos . La de-signación del :Ít!)iro.blljo G.Jalqu;er de tos m.ecanhrTOs pt0pueft)S en
el  Rn• tfctAo ui nablt y no H1i Ajtta :a ot;tción :algun:a.saf'II'Qque et rtlitro dui;gnildo   m en causal de n:C  Ación.
4.  De plantearse recusación contra el Á'biuo único ,esta seri ruueb potl3 Cámara de Comeroio. de Uma
.  El Laudo Mirnl emitido  u ...t C .ii.Ce  pal"'l tu part.es  y poncfri   f n      prooed""-tnto 6e man.tra  def niiS"': .s:itndo  ti laudo  inapotlab .. aru el
Pod« Judicial o ante  OJaicpJier  inscancia admiristi'3Ña.  Bajo ningún oonce!*  las panes recunWán a  otros mecanismos cistintos al e)f)O
en la presen• diuNI:I. S1ltvo b oonciboión o el 1mo direeto. con el objotto  de  Sdue5o.Mr  laS  ewt IUIIes  cor.roversiH  que  pucl.tsen  s.rgit tl'ltft las p¡ rtes. La parte que pea a k> v: o en el pruf!f'ltt awenkl.  pretenda  cisoulir cualquier  duawnen<Q  trC.rt  bs: pa...-s en l:a  ú:a judic:í:a l (ci"' o penal) se hará acteedoora de l.a\3 m.tltJ :ascendoena a winte (20) l..lnid3des tnpo9'i'Was Tribut:ari.as ..._es al momen., de l:a int-acciÓn.sin petjuicio 6t la inproce6etlcia Oe pbno yb inwlidti de b rMdida noarbiltal adopt.ada por la p.llrtt iín hcson .
ti.   e;;o n  n conoepc.o  tas p.ar"teS  recu-rir.ln a otros mecaÑSmOS dts.nos al e)lpresado en la p esence dáusuta. sal• la ooncibción o el tr.Jto
directo. oon  el  ot;tt·o ót  'SOiudonw  las e'llt'n&Jalts con1r0wr.fts  .,. puditstn         enu. tas   nes. La  parte  qut  pese 2 lo expre:sado en el
prtante acuerdo.prelenda disw1ir OJaicpJier de:savenencia enn bes p.ilrtH en la :a judic:ill (chril o penal) se hali  acreed  de  un:a  mub ascendoeMe 3 wfte (20) ._....l«bdes lmpositiwas Ttib A:ariu \ligentH 31 motMrco doe ta ln.11'3cd6n. 9n peljddo de la i1T9rocedencb de pbno y/o ii'l't!Qiide,z dela medida no ar1>ilnl   p1:ada por b partt ini'3cl.
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	Reporte de No Conformidades (NCR)


 
	NUMERO :
	 
	AREA :
	FECHA:
	 

	CODIGO PROYECTO :
	 
	NOMBRE DEL PROYECTO :
	 
	 

	TIPO DE NO CONFORMIDAD
	SERVICIO
	PRODUCT
	IMPACTO EN COSTO              SI
	NO



PLANOS / SPECS / DOCUMENTO DE REFERENCIA              REV

ITEM DESCRIPTION

 
 
 

 
UBICACIÓN (FACILITY)

PO No.


CONTRATISTA / ALMACEN OBRA.

 [image: ]
 
DESCRIPCION NCR :
DESCRIPCION ENTREGABLE:              SISTEMA :
PROCESO :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SE ADJUNTA FOTO
FECHA PARA DE CIERRE :              REINSPECCION REQUERIDA              SI              NO ORIGINADOR  :                            FECHA
REVISADO POR :              FECHA
[image: ]VALIDADO POR :              FECHA
 
DISPOSICION DEL RESPONSABLE DE DISCIPLINA (OT)              SI              NO APLICA
 
 
 
FIRMA DEL RESP. AREA/DISCIPLINA:              FECHA
[image: ]FIRMA DEL JEFE DE OFICINA TECNICA/JEFE DE PLANEAMIENTO Y CONTROL (JPC) :              FECHA
 
 
DISPOSICION DEL  :              JEFE DE OFICINA TECNICA              JPC
CAUSAS :              FALTA DE RECURSO              DESCONOCIMIENTO              FALTA DE COORDINACION              MAL DISEÑO              OTRO
 
 
ACCION CORRECTIVA DISPUESTA :              REPARACION              RE-TRABAJO              USAR COMO ESTA              RECHAZAR              OTRO DETALLAR PLAN DE ACCION CORRECTIVA:
 
 
 
 
RESPONSABLE DE EJECUTAR LA ACCION CORRECTIVA:              FIRMA:
FIRMA DEL JEFE DE OFICINA TECNICA :              DATE:              REQUIERE MODIFICACION EN EL DISEÑO              SI              NO PLANO / ESPECIFICACION :                                          REV:              DCN / CN Nº :
 
 
	RE-INSPECCIONADO POR :
	 
	 
	FECHA :

	ACCION CORRECTIVA EJECUTADA DETALLAD
	A:
	 

	 
 
 
REQUIERE SEGUIMIENTO
	 
 
SI [image: ]
	 
 
NO [image: ]

	OBSERVACIONES:



 [image: ][image: ][image: ][image: ]
	[image: ]
 
	 
Proyecto
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Cronograma de despacho

	Supervisor de despacho:
Fecha inicio de semana:              Fecha final de semana: Fecha de emisión:

	DESPACHOS A REALIZAR

	Semana 1

	N° OC a despachar
	Despachador asignado
	Proveedor
	Empresa transportista
	Fecha de despacho
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Semana 2

	N° OC a despachar
	Despachador asignado
	Proveedor
	Empresa transportista
	Fecha de despacho
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Semana 3

	N° OC a despachar
	Despachador asignado
	Proveedor
	Empresa transportista
	Fecha de despacho
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Comentarios

	 

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
 
Supervisor de despacho
Firma y nombre



 [image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]
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	Proyecto
	Doc. Nº: Rev Nº: A
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	Checklist de despacho

	Despachador: Obra a entregar: Dirección:
Orden de compra:              Fecha :

	Datos del proveedor

	 
Proveedor: Dirección: Representante:

	Material a despachar

	 
Ítem
	 
Descripción
	 
Und
	 
Cantidad
	 
Observaciones

	 
	 
	 
	 
	 

	Datos del transportista

	 
Nombre:              DNI:
 
Empresa Transportista:
 
Placa de vehículo:              Licencia de conducir:
 
Características de vehículo:
	 

	 

	Supervisión de despacho

	 
Descripción
	 
SI
	 
NO
	 
Observaciones

	¿El material a despachar es el comprado?
¿El proveedor contó con la cantidad de material comprado en la fecha de despacho?
¿El proveedor entrego certificado de calidad de material?
¿La empresa transportista estuvo presente a tiempo?
¿El transportista cuenta con la documentación necesaria?
¿El transportista cuenta con la guía de remisión?
¿La guía de remisión es correcta?
¿El vehículo está en buenas condiciones?
¿El carguío se realizó correctamente?
¿Se adjunta evidencia fotográfica?
	 
	 
	 

	 
	CONSTANCIA

	 
 
Despachador              Proveedor              Transportista
Firma y nombre
Fecha:              Fecha:              Fecha:



 [image: ][image: ][image: ][image: ][image: ]
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Doc. N°:
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Crongrama de recepción de material en obra

	Almacenero:
Fecha inicio de semana:              Fecha final de semana: Fecha de emisión:

	MATERIAL A RECEPCIONAR

	Semana 1

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Semana 2

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Semana 3

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Comentarios

	 

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
 
Almacenero
Firma y nombre
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Crongrama de recepción de material en obra

	Almacenero:
Fecha inicio de semana:              Fecha final de semana: Fecha de emisión:

	MATERIAL A RECEPCIONAR

	Semana 1

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Semana 2

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Semana 3

	N° Orden de compra
	Proveedor
	Observaciones
	Fecha de entrega

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Comentarios

	 

	 

	 

	 

	 

	CONSTANCIA
 
 
 
 
Almacenero
Firma y nombre



 
	RESUMEN KARDEX

	STOCK VALORIZADO. (FECHA)

	 
	INGRESO AL
	EGRESO DEL
	 
	 

	OBRA
	ALMACEN
	ALMACEN
	STOCK S/.
	OBSERVACION

	OBRAS CIVILES
	INGRESO
	EGRESO
	-

	 
 
 
OBRAS ELECTRICAS
	 
	 
	 

	 
TOTAL
	 
-


 
 


[1] Cfr. Egan 1998 : 4
[2] Cfr. Egan 1998 : 7-8
[3] Cfr. Project Management Institute 2012: 28
[4] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010 : 38-40
[5] Cfr. Sallenave 1994: VII
[6] Cfr. Egan 1998:18
[7] Cfr. Sallenave 1994: 16-17
[8] Cfr. D’Alessio 2008: 242-250
[9] Cfr. Vásquez-Dodero y Weber 1997: 29-30
[10] Cfr. Sallenave 1994 : 236
[11] Cfr. Sallenave 1994: 22-23
[12] Cfr. Egan 1998: 19
[13] Cfr. Egan 1998: 4
[14] Cfr. Egan 1998: 13
[15] Cfr. Sallenace 1994: 2
[16] Cfr. Sallenave 1994: 3-4
[17] Cfr. Sallenave 1994 : 4-17
[18] Cfr. Sallenave 1994: 4-5
[19] Cfr. PMI 2012: 14
[20] Cfr. PMI 2012: 17
[21] Cfr. PMI 2012: 11-12
[22] Cfr. Sallenave 1994: 22-25
[23] Cfr. Sallenave 1994: 25-27
[24] Cfr. Egan 198: 13
[25] Cfr. Sallenave 1994: 28-30
[26] Cfr. Egan 1998: 19
[27] Cfr. PMI 2012: 27-28
[28] Cfr. Egan 1998: 25-26
[29] Cfr. Egan 1998: 14
[30] Cfr. Sallenave 1994: 31-32
[31] Cfr. Robinson y otros 2001: 3
[32] Cfr. Alavi y Leidner 2001: 113-114
[33] Cfr. Palacios 2011: 34-38
[34] Cfr. Palacios 2011: 28-40 y Alavi y Leidner 2001: 109
[35] Cfr. Palacios 2011: 32-33
[36] Cfr. PMI 2012: 32-33
[37] Cfr. Bhat 2000: 2-3
[38] Cfr. Bhatt 2000: 14
[39] Cfr. Palacios 2011: 55-58
[40] Cfr. Palacios 2011: 49-51
[41] Cfr. Palacios 2011: 51-52
[42] Cfr. Palacios 2011: 53-54
[43] Cfr. Palacios 2011: 53
[44] Cfr. Arcudia 2005: 26
[45] Cfr. Arcudia 2005: 27
[46] Cfr. Arcudia 2005: 28
[47] Cfr. Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo 2007: 20
[48] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 44-45
[49] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 14-15
[50] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 46
[51] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 19
[52] Cfr. Pérez Fernándes de Velasco 2010: 51-53
[53] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 54-61
[54] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 62-63
[55] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 85-86
[56] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 88-90
[57] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 90-102
[58] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 95-97
[59] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 107-108
[60] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 108-109
[61] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 109-110
[62] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 111
[63] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 111-118
[64] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 118-122
[65] Cfr. Pérez Fernández de Velasco 2010: 123
[66] Cfr. Creswell 2013: 97-102, 145-178
[67] Cfr. PMI 2012: 313-344
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