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I. Resumen Ejecutivo

El proyecto a desarrollar se denomina “Diseño de un sistema de gestión para mejores prácticas dentro de una empresa constructora”.

El proyecto consiste en diseñar un sistema de gestión tanto administrativo como operacional que permita a Icomet Ltda. aumentar eficiencias, para así revertir el difícil momento financiero que vive hoy en día provocado por la mala gestión interna y competir eficientemente en el mercado de la construcción en Chile.

El proyecto está enfocado a todo nivel organizacional y se re-diseñarán todos los procesos internos de gestión. 

Se realizó un análisis de las 5 fuerzas de Porter para el mercado de la construcción en Chile, lo cual arrojó, ser una industria con un atractivo alto. Se concluye este resultado porque se proyecta un alto crecimiento para esta industria y  crecientes niveles de inversión esperados para los siguientes años. Sin embargo, es un mercado altamente competitivo, por la cantidad de empresas igualmente equilibradas que existen en la industria, con un alto nivel de inversión y especialización. A su vez es un mercado cíclico, puesto que las inversiones más importantes dependen de la situación tanto política como financiera del país. Es decir, dependen del comportamiento de la economía nacional que al igual que la economía mundial, posee un comportamiento cíclico. 


El análisis interno de Icomet Ltda, mostró una fortaleza del negocio Media, dado por el gran Know-How que posee la compañía por su experiencia en trabajos con estándares de calidad internacionales en los proyectos referidos a Movimiento de Tierras y Drenajes en las Obras Públicas. Sin embargo tiene grandes debilidades en lo referente a gestión interna. Posee controles de producción y costos deficientes y  una integración vertical inapropiada,  lo que ha significado un déficit financiero, el cual podría influir negativamente en el futuro de la organización.


Se diseñó un sistema el cual permite una  correcta gestión interna, tanto en los procesos operacionales como administrativos, lo que permite cumplir con las metas de utilidades operacionales estudiadas para cada proyecto. Antes de la evaluación y reestructuración, la utilidad operacional de la empresa era de un 14%. Después de la implementación del proyecto el porcentaje de utilidad operacional  alcanzó un 28% el cuál se acerca considerablemente al porcentaje teórico que exige la organización.  Esta mejora en la rentabilidad   se debe al correcto control y ejecución de los trabajos, preocupándose especialmente en cumplir el presupuesto teórico. Este determina la estructura de costos operacional que se necesita para la ejecución de cada proyecto, minimizando significativamente los tiempos muertos, hurtos hormiga, cumplimiento de rendimientos teóricos etc...


La implementación del proyecto de gestión permite la mejora de los procesos internos,  tanto administrativos como de producción, puesto que permite el control, programación y desarrollo de los proyectos constructivos (tal como se estudió el presupuesto previo) y así cumplir con las con las metas propuestas por la gerencia.

Esta metodología de gestión permitirá a Icomet Ltda. salir de su situación desfavorable en términos internos, para luego crecer e ir de la mano del creciente mercado de la construcción en Chile.  


Posteriormente se analizó financieramente la empresa en términos de cantidad de proyectos a desarrollar para ser rentable. Este análisis arrojó que se necesita un proyecto cada diez meses como mínimo. 


La cantidad de proyectos a desarrollar en un escenario normal es de un proyecto cada 6 meses, lo cual al analizar la empresa en un horizonte de tiempo de 60 meses (5 años) arroja un VAN de  UF$6.366.02 con una TIR de 7.53%
II. Descripción del Proyecto


El proyecto a desarrollar es el diseño de un sistema de gestión administrativo y logístico para Icomet Ltda; que permita mejores prácticas internas, para así poder competir de mejor manera en el creciente mercado de la construcción en Chile. 


El proyecto consiste en diseñar la función de cada área de trabajo dentro de la compañía, pero específicamente en el área de producción, control y venta. Para esto, se evaluarán los procesos existentes hoy dentro de la compañía, y se reestructurarán si es necesario, para así mejorar las prácticas internas, eficiencias y aumentar las utilidades de la organización.


El objetivo del proyecto es el mejoramiento de los procesos internos de gestión, tanto a nivel administrativo como productivo, para así lograr convertir a Icomet Ltda. en una empresa consolidada, con niveles de facturación alta y utilidades que permitan a esta organización capitalizar activos y crecer, para así transformarse en una empresa de primera categoría en el MOP y  así competir en proyectos gubernamentales y privados con un alto retorno de inversión.


La metodología a utilizar es la realización de un estudio preciso y detallado de la situación  organizacional actual de la empresa, con lo cual se determinarán los procesos que necesiten reestructuración o eliminación. A su vez, se realizará un estudio de mercado donde participa Icomet Ltda. y un análisis interno estratégico de la empresa.


Posteriormente se describirán los nuevos procesos administrativos y de producción, evaluándolos financiera y técnicamente, tomando en cuenta la estructura de costos de una empresa constructora media y el aumento de la eficiencia después de la implementación del proyecto.

III. Estudio de Mercado.

3.1 Análisis Externo de la Industria de la Construcción en Chile.


Hemos visto en el último semestre del año 2004 un aumento en la cantidad de proyectos constructivos (Edificación y obras públicas en general) que se realizan actualmente en Chile lo cual implica un mejoramiento en la calidad de vida de los habitantes de nuestro país. Las políticas públicas van orientadas a disminuir los tiempos de viaje (Transantiago – Autopistas Interurbanas), mejorar la seguridad en las calles (Iluminación), embelleciendo la ciudad (Áreas Verdes) y construyendo nuevas viviendas más modernas y confortables de acorde al ritmo de vida que se desarrolla actualmente en Chile.
3.1.1 Análisis General de la Industria de la Construcción.


La construcción en Chile es una industria la cual ha mostrado, durante el último tiempo un crecimiento considerable en términos de proyectos, tanto públicos como privados, en la construcción de obras viales (Autopistas Interurbanas – Concesionadas) y de viviendas (Inmobiliarias)

Según datos entregados por el Banco Central de Chile, la economía nacional, durante el segundo trimestre del año 2004, experimentó un crecimiento de un 5.1%, se desatacó principalmente la componente de inversión en capital fijo “Obras de Construcción”, que creció un 3.5% en comparación con igual trimestre del año 2003. A su vez mantuvo el ritmo de expansión de un 3.7%, promediando un crecimiento de un 3.6% en el primer semestre. Según el informe del Banco Central, el mayor dinamismo dentro del sector se dio en el subsector de edificación, de acuerdo con el alto nivel de los permisos de edificación solicitados con destino habitacional y comercial.(Anexo 1)


El sector construcción posee un producto de aprox. US$8.000 millones/año, lo cual corresponde a un 8% del PIB nacional.

Dentro del mercado de la construcción hay diversas variables que determinan su comportamiento a nivel general. Estas variables o índices sectoriales son los siguientes: 

· Empleo Sectorial

· Despacho de Materiales

· Venta de Proveedores

· Actividades de Contratistas Generales (C.C.G.G.)

· Permisos de Edificación.

El análisis de estas cifras sectoriales unidas en forma global muestra el comportamiento del mercado de la construcción. Este índice general se denomina IMACOM (Índice Mensual de la Actividad de la Construcción)

Durante el último año el IMACOM arrojó un crecimiento de un 4.4% en el trimestre móvil terminado en Junio del 2004. El valor sigue la tendencia ascendente en las tasas de crecimiento anual observadas en los meses anteriores (2.2%, 2.6%, 3.2% y 3.8% de febrero a mayo, respectivamente). Además, el IMACON experimentó un incremento de 0.6% con respecto a  Mayo de 2004, lo que es equivalente a un crecimiento de 8% anualizado y muestra que el impulso de la actividad se mantiene firme, anticipando tasas de expansión anual positivas en los meses venideros. (Anexo 2)

El positivo comportamiento del IMACOM se sustentó principalmente, y como lo viene haciendo a lo largo del 2004, en el buen resultado de las ventas de proveedores (9.1%), que continúan acelerándose. Asimismo, tanto los  despachos de materiales como las solicitudes de permisos para edificación crecieron en Junio de 2004 llegando a 13.4% y 13%, respectivamente. Por otro lado, tanto el empleo sectorial como el índice de facturación  de contratistas generales hicieron un aporte negativo al indicador del sector, con mermas de 1.8% el primero y 2.3% el segundo. Al aporte negativo del índice de facturación de contratistas generales es el segundo consecutivo en el 2004 y es una de las principales causas por las que el sector no muestre un mejor desempeño. De todas maneras cabe destacar que el aporte negativo es menor al registrado en el mes de Mayo de 2004 6.6%, factor que refuerza los fuertes indicios que señalan que este indicador está volviendo a recuperarse.
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3.1.1.1 Empleo Sectorial

En la construcción se contabilizaron 427.000 trabajadores ocupados en el trimestre último, lo que significa que en los últimos 12 meses el sector perdió 7.600 empleados, en tanto que el número de cesantes se incrementó en 19.180 trabajadores adicionales en igual periodo, con lo que la tasa de cesantía sectorial se elevó a 17.9%, que es la tasa más alta para este trimestre desde 1999. Al igual que en lo ocurrido a nivel nacional, la caída del empleo en la construcción no significa necesariamente un menor nivel de actividad, puesto que mientras el número de trabajadores que labora por cuenta propia disminuyó en 35.600 personas, el número de trabajadores asalariados se incrementó en 26.560 personas.

3.1.1.2 Despacho de Materiales

Los indicadores de despachos de materiales muestran un importante crecimiento respecto del año 2003. Es así como en 12 meses el índice de venta de materiales creció un 10.2%. (Anexo 3)

3.1.1.3 Venta de Proveedores


Pese a una disminución nominal mensual de 0.2% en el subíndice de sueldos y salarios, durante el mes de Julio de 2004 el índice de costo de Edificación (ICE) registró una variación de 0.2%,  influido principalmente por una variación de 0.4% en los costos de los materiales. En los últimos 12 meses el ICE registra un incremento nominal de 4.3%, lo que significa que desde Julio del año 2003 el costo de edificación se ha incrementado un 2.9% en términos reales. Dentro el incremento del costo de edificación, los recursos que han incrementado en mayor medida  su precio, es la barra  de fierro para hormigón que ha aumentado un 22.5% más en comparación a Enero del presente año (Anexo 4).

A su vez el otro recurso importante en el área de la construcción es el petróleo. Durante el presente año el precio del petróleo ha aumentado considerablemente con respecto al año anterior. En Agosto de 2004 el valor del crudo West Texas Intermediate (WTI) llegó a US$46.6 por barril y representa un crecimiento de un 51% por sobre la registrada en igual fecha del año anterior.

3.1.1.4  Actividad de C.C.G.G.

Dentro del mercado de la construcción existe un Índice el cual mide la actividad de los denominados “Contratistas Generales”. Estos son empresas que prestan servicios a las empresas concesionarias o administradoras de proyectos. Particularmente este tipo de empresas se desempeña prestando servicios de mano de obra.


Dentro de este tipo de empresas es prácticamente nulo el crecimiento dentro del último año. En los últimos 12 meses  el indicador anotó una pequeña variación de un 1.8% y en el acumulado de los últimos 7 meses un incremento de solo un 0.7%. En lo que va corrido del presente año las actividades más dinámicas han sido los proyectos habitacionales y la edificación con destino comercio.

3.1.1.5  Permisos de Edificación.


Ha existido un importante incremento en los permisos habitacionales, que hasta el mes de Julio de 2004 (en Santiago) acumulaba 5.106 viviendas, cifra que supera un 137.2% lo autorizado en igual periodo del año 2003. Superior incluso a lo autorizado en todo el 2004. La gran mayoría de los proyectos corresponden a edificios de departamentos de superficies unitarias. (Anexo 5).

3.1.2 Inversiones a nivel general.

La proyección de crecimiento para el 2004 es de un 4% según la C.Ch.C. lo que significa una inversión de  US$9.597 millones. En ello, la mayor participación corresponde a la inversión en infraestructura con US$ 6.186 millones y un aumento de 3.3% anual. En tanto la inversión en vivienda llegaría a US$3.410 millones, con un repunte de 5.3%. (Anexo 6) 

En Chile se han materializado una gran cantidad de inversiones, tanto públicas como privadas, que ha influido en forma significativa en  el crecimiento de la industria durante el último año. Una inversión de US$454.2 millones materializaron las concesiones de obras públicas en el transcurso del primer semestre, un 46.3% más que lo realizado en los  en los primeros seis meses del año pasado. El 70% de la inversión llevada a cabo en la primera parte del año correspondió a las concesiones viales urbanas actualmente en construcción. Durante el segundo trimestre de 2004 la inversión prácticamente duplicó la de igual trimestre de 2003, después que durante el primer trimestre se registrara una pequeña disminución. Con esto, en el conjunto de las obras concesionadas, se han invertido US$5.130 millones desde que se iniciara este mecanismo en el año 1992.

Las obras que se encuentran actualmente en operación reportaron a las concesionarias ingresos en explotación por US$88.7 millones en el 2º Semestre. Cabe destacar que en esta época la recaudación de las concesiones decae por razones de estacionalidad. No obstante dicha recaudación superó un 17.3% a la registrada en igual trimestre del año pasado.  (Anexo 7)

El repunte del sector construcción se debe principalmente a los proyectos de infraestructura productiva privada que representa un 30 % de la construcción. Cabe señalar que existen diversos proyectos en distintos sectores productivos que beneficiarán el sector construcción para el siguiente año. Por ejemplo en el sector de la energía, la ampliación de la refinería de Con Con (US$270 millones). En el sector edificación no habitacional, como infraestructura para comercio y oficinas, existe el proyecto Costanera Center, ampliaciones de Supermercados Jumbo, etc... Además se suma la infraestructura pública, como es el Metro, la inversión en Merval y la de las plantas de tratamiento de aguas servidas. La subida del precio del cobre en la minería augura un importante crecimiento de la infraestructura productiva privada. 

3.1.3 Confianza Empresarial.

El indicador mensual de confianza empresarial (IMCE), desarrollado por la UAI e ICARE, registró en Junio de 2004 un aumento de 1.6 puntos respecto a la medición de Mayo de 2004, revirtiendo la tendencia negativa que traía desde Febrero de 2004 cuando había alcanzado un nivel máximo. Aunque los 4 sectores considerados en el indicador aportaron positivamente en el mes de Junio de 2004, los empresarios mineros siguen siendo los más optimistas, en tanto que los constructores, que también registran un nivel positivo de confianza (sobre la barrera neutral de los 50 ptos.) son los que muestran una visión más cauta y estable. (Anexo 8)

Según Víctor Manuel Jarpa (Presidente del Instituto de la Construcción) señaló que: “...no se debe mirar la globalización como una amenaza, sino como una nueva fuente de creación de nuevos negocios, posibilidades habilidades, oportunidades y desafíos”1.  Es por esto que la industria va a apuntar hacia otras economías. Cabe señalar que en el año 1999 las exportaciones en la construcción alcanzaron los US$100 millones, en el 2003 esta cifra se incrementó a US$250 millones. Se espera que para este año la proyección sea de US$370 millones. Existe a nivel gubernamental una preocupación por un mejoramiento de los procesos productivos y de gestión  de todos los sectores de la industria de la construcción, especialmente de las empresas constructoras, Pymes, subcontratistas, profesionales y proyectistas. Se está enfocando el mercado a una Normalización y certificación de los productos.

Anualmente, las empresas chilenas de ingeniería y construcción generan exportaciones por unos US$400 millones al año correspondiente al sector Inmobiliario y de Servicios. Su potencial actual, no obstante se estima en unos US$1.000 millones al año. Según una encuesta realizada por Pro Chile y la Cámara Chilena de la Construcción,  sólo un 47% de las empresas colocan sus servicios en el extranjero, mientras que un 21% cree no tener la capacidad para incursionar en un comercio exterior. Sin embargo un 54%  de las compañías considera que los servicios de construcción tienen una alta competitividad para poder desarrollarse exitosamente en el extranjero. (Anexo 9)


La inversión extranjera en el sector minería en los últimos 20 años ha sido de US$18.000 millones, de los cuales aproximadamente US$11.930 millones  corresponden a Ingeniería y Construcción.

Según Víctor Manuel Jarpa, el sector de la construcción seguirá  siendo el motor de la economía en los años venideros, pero es fundamental contar con recursos humanos que se capaciten  en todo nivel (profesional, técnico y mano de obra). Expuesto de esta manera es posible alcanzar la modernización y mejoramiento de la actividad por medio de obras de mejor calidad, aumento en el númer3o de obras, menor tiempo de ejecución y a un menor costo.2

Según las expectativas de la C.Ch.C., estos deberían ser auspiciosos dado que se espera que la economía en Chile crezca un 5.4% en el 2005.

3.1.4 Competitividad y características de las empresas participantes en el sector.

Según Jorge Mas F., presidente de Mas Errázuriz S.A y presidente de la comisión de exportación de servicios de la C.Ch.C.  dentro del sector construcción en Chile, las empresas poseen una alta experiencia en el desarrollo de proyectos, tanto de inversión privada como estatal. Dentro del sector ha habido un alto nivel de inversión durante los últimos años lo que ha significado una participación y crecimiento de estas empresas. Además de poseer una alta experiencia de trabajo para compañías multinacionales extranjeras que invierten en Chile, lo que ha significado un gran y completo equipamiento tecnológico de última generación para poder desarrollar eficientemente los proyectos con estándares internacionales exigidos.3
Dentro del mercado existe una alta eficiencia y bajos costos en los procesos productivos, debido a que existe una gran competencia tanto nacional como internacional. 

El mercado chileno de la construcción ha mostrado un importante crecimiento en los últimos veinte años donde el más importante crecimiento se observa en la obras de ingeniería. (Anexo 10) Se estima que en los próximos seis años la participación de mercado global llegue prácticamente a los US$13.000 millones es decir un 47%. con un aumento de un 7.5% anual.

Las empresas más importantes que actualmente participan en Chile son las siguientes:

· Empresas Europeas: Zublin, Soletange, Cavosa, Kvaerner, Necso, Ferrovial, Astaldi, Skanska, Dumes, Impregilo, Hotchtief, ,etc…

· Empresas Americanas: Redpath, Bechtel, S.N.C., ICA, Cartelote, Cosapi, Fluor, Graña y Montero.

· Empresas de Brasil: Méndez Junior, Odebrecht, Andrade Gutiérrez, etc…

· Empresas Chilenas: Besalco, Covalpo, DLP, Inarco, Invásco, Mas Errázuriz, Sigdo Koppers, Tecsa, Vial y Vives, Guzmán y Larraín, Acuña y Asociados, etc…

En los últimos años la participación de mercado de las empresas chilenas y extranjeras ha sufrido un cambio notorio. Hacia fines de los años 80 y principios de los años 90 la participación de mercado de las empresas chilenas con respecto a las extranjeras era de un 60% a favor de las nacionales. En el año 2004 esa diferencia se ha reducido importantemente con una participación de mercado prácticamente equilibrada. Sin embargo se espera que a fines del año 2010 esta diferencia se incremente a favor de las empresas extranjeras en un 20% más de participación que las compañías nacionales. (Anexo 11) 

Las empresas chilenas han adquirido vasta experiencia en desarrollos de infraestructura subterránea, producción y extracción de mineral y estéril en minas de rajo abierto, obras civiles y montajes de plantas en proceso, construcción y operación de tranques de relaves.1

En conclusión, el mercado de la construcción en Chile espera un desarrollo y crecimiento importante para los próximos años. Esto significa una preocupación  constante de las empresas en mejorar sus prácticas internas para así poder competir de mejor manera con las empresas multinacionales que cada vez poseen una mayor participación de mercado. Se debe profesionalizar, capacitar e invertir, tanto en recursos humanos como en infraestructura, mejorar los procesos productivos para así disminuir los costos, disminuir los tiempos constructivos y aumentar las utilidades para así competir eficientemente en este mercado competitivo. Además, se debe seguir aumentando el know how de las empresas para así producir eficientemente de acuerdo a la normativa internacional. 

Según el comportamiento y tipo de mercado de la construcción en Chile, según el análisis de las 5 Fuerzas de Porter se puede llegar a las siguientes conclusiones (Anexo 12):

· Barreras de Entrada: El mercado posee barreras de entrada altas, por lo tanto la industria es atractiva, puesto que el requerimiento de capital que se necesita para la inversión de algún proyecto de construcción es alto. Recordemos que los proyectos ejecutados en el 2004 alcanzan una inversión de US$8.000 millones con un aumento a casi US$13.000 millones al 2010. Además por el grado de competitividad la experiencia lograda por las empresas que participan en el sector es destacada, por lo cual los procesos productivos deben ser eficientes y con altos estándares de calidad. Sin embargo, se debe destacar que no existe un alto grado de identificación de la marca, y las materias primas empleadas en los procesos constructivos son de tipo masivo.

· Barreras de Salida: El mercado posee barreras de salidas altas por lo que la industria es muy poco atractiva. La especialización de los activos es muy alta dado que la maquinaria empleada es solamente utilizada en la construcción (camiones, retroexcavadoras, generadores, grúas, etc…) y su desgaste es importante en un periodo de tiempo corto (5 Años) Sin embrago, los activos pueden venderse fácilmente puesto que hay un mercado importante en lo referente a arriendo de maquinaria para la construcción en Chile. A su vez existen muchas restricciones gubernamentales (para proyectos del gobierno), puesto que el mercado se caracteriza por la adjudicación de proyectos por un presupuesto previo, y un contrato de trabajo por obras (Precio unitarios, suma alzada, etc…) lo que significa el compromiso por término de los proyectos en su totalidad. También la interrelación estratégica es muy importante dado que las empresas subcontratan servicios a terceros (mano de obra, maquinaria, etc…) por lo que a su vez, los unen contratos lo cual impide el término anticipado de los proyectos.

· Rivalidad entre Competidores: La rivalidad entre competidores es alta por lo que no es atractiva, puesto que  existe un alto número de competidores dentro del mercado (especialmente multinacionales extranjeras) que se encuentran igualmente equilibrados, especialmente en lo referente a su experiencia, tecnología y capital. Las empresas chilenas se encuentran en una posición desfavorable en relación con las empresas extranjeras, dado principalmente por el alto capital que poseen estas empresas. El alto crecimiento esperado para la industria muestra un alto atractivo para los próximos 5 años.

· Poder de los Compradores:    El poder de los Compradores es bajo, por lo que la industria es atractiva, puesto que el mercado es de entrega de servicios cumpliendo la normativa nacional de procesos constructivos, por lo tanto el producto en sí es uno solo: “La Construcción”, no existen sustitutos en la industria. Además, la experiencia en los procesos constructivos es muy importante, por lo tanto no existe amenaza de integración hacia atrás. Pero si la industria se puede integrar hacia delante, puesto que con el nivel de capital que poseen las empresas pueden construir y vender los productos (Inmobiliaria). Cabe mencionar que sólo en los proyectos habitacionales privados, pero no en los gubernamentales, ni en los de edificación no habitacionales puesto que son proyectos específicos para cada cliente y no se relacionan con el negocio de la construcción. Pero, sin embrago, el número de compradores de importancia es escaso, puesto que los proyectos de mayor envergadura son los proyectos gubernamentales (MOP, Codelco, etc…) con un alto nivel de inversión. 

· Disponibilidad de los Sustitutos: No existen sustitutos en el mercado por lo tanto la industria es Muy atractiva.

· Poder de los Proveedores: El poder de los proveedores posee un atractivo neutro. Existe un número de proveedores importantes en el mercado que va desde mano de obra (C.C.G.G.) hasta proveedores de insumos, maquinaria, combustibles, etc… Además la industria no posee una amenaza real de integración hacia atrás exceptuando los proveedores de mano de obra (C.C.G.G.), puesto que no es el negocio la fabricación de insumos, ni el arriendo de maquinaria, sino el servicio del proceso constructivo. Sin embargo, el costo constructivo ha ido aumentando en el último tiempo por el aumento principalmente del precio del combustible y de las barras de acero. El incremento del costo de edificación en el último año es de un 2.9%.

· Acciones Gubernamentales: Las acciones gubernamentales inciden positivamente en el atractivo de la industria, puesto que la industria está regulada por el estado en referencia al tipo de empresas que pueden participar de los proyectos. Estas empresas deben poseer ciertas características que respalden la inversión que va a hacer el Estado. El mercado está regulado por el Ministerio de Obras Públicas (MOP), el cual acepta y regula la construcción de proyectos tanto privados como estatales. Sin embargo, exige el cumplimiento de normas de medio ambiente, para la protección de este, por lo cual las empresas constructoras deben invertir en profesionales y tecnología para  cumplir esas exigencias.

Según el análisis de las 5 fuerzas de Porter, se llega a la conclusión de que la industria posee un Atractivo Alto.

Al realizar el análisis anterior se muestran las siguientes oportunidades y amenazas de la industria:

· Oportunidades:

· Alto crecimiento del mercado

· La globalización.

· Mejoras en los procesos productivos (Diferenciación por precio)

· Amenazas:

· Alta competitividad del mercado.

· Subida en el costo de edificación.

·  Alto número de integración de empresas extranjeras con un alto nivel de inversión y experiencia.

· Alta sensibilidad de precio por parte de los compradores.

IV.  Análisis Interno Icomet Ltda.

Ingeniería, Construcción y Metalurgia Ltda. (Icomet Ltda) es una empresa creada en el año 1989, desempeñándose principalmente en el mercado de la construcción (Infraestructura y habitacional). Su Dueño y representante legal es Don Guillermo Campusano F. Constructor Civil PUC, participante y ejecutor de diversos proyectos de inversión privada a lo largo de los últimos años.

La misión principal de Icomet Ltda. es el entregar a todos sus clientes un diseño de arquitectura que  corresponda a una solución completa, eficiente y de calidad de acuerdo a las normativas del mercado y necesidades de sus clientes. 

Durante los últimos años Icomet Ltda. no ha tenido los resultados esperados en cuanto a utilidades, puesto que su comportamiento ha ido de la mano de la situación general del mercado. El mercado se ha visto perjudicado en cuanto a la inversión por la crisis económica que afectó tanto a la economía chilena, como la mundial. Sin embargo, la situación para el 2004 y los años venideros es completamente antagónica, puesto que las expectativas de crecimiento para la industria son auspiciosas y ya se ha podido verificar a nivel nacional la tan esperada reactivación junto a un importante nivel de inversión en el sector. 

Icomet Ltda está conformado actualmente por el siguiente diagrama organizacional (Anexo 13):

Icomet Ltda posee solo una UEN, la cual es general para todos los proyectos constructivos. Sin embargo, posee 2 líneas de producción: Mármol e Infraestructura.

· Mármol: es una línea de producción esporádica para Icomet Ltda., puesto que no es un mercado en el que participe activamente. Solamente se gestionan proyectos a través de cotizaciones emitidas por clientes, el cual se presupuesta y se subcontrata el trabajo.  La empresa  desde 1989 hasta 1999 años participó activamente en este mercado pero declinó  el seguir participando de él por la alta competitividad existente en esa época.

· Infraestructura: Es la línea de producción en que se centra prácticamente la totalidad de los proyectos gestionados por Icomet Ltda.  Los proyectos ejecutados van desde Estructuras Metálicas (Galpones) a obras de Drenajes (Obras de Arte, Colectores de Aguas Lluvias) a Movimiento de Tierras (Rellenos estructurales, Excavaciones, etc…) 

Se cuenta con una amplia gama de proveedores, tanto de maquinaria como de insumos. Dentro de los más importantes se encuentra Sodimac, Transtar Maquinarias,  Transportes Javier Gómez  y  Copec; cada una enfocada a un tipo de requerimiento para ejecutar los proyectos.


El principal cliente que posee Icomet Ltda en la actualidad es Ferrovial Agroman Chile, empresa española líder en el mercado de la construcción con la cual actualmente se está ejecutando el proyecto vial “Acceso Sur a Santiago”.

4.1 Flow Sheet del Proceso de Información actual


El proceso productivo actual de Icomet es el siguiente (Anexo 14)


Al observar el proceso y constatar la metodología de trabajo productivo y la realidad financiera  se llegan a las siguientes conclusiones:

· No existe una programación de las obras, ni en términos de asignación de recursos, ni en rendimientos para el periodo de ejecución de la obra.

· No existe un control de calidad específico de las obras que se ejecutan. Cabe mencionar que en todo tipo de proyectos participan contralores externos a Icomet Ltda. que verifican la calidad de las obras, por lo cual surgen problemas, tanto en término de imagen de Icomet ante el cliente como financiero, pues arriesga multas considerables por la falta de control de calidad

· Se comienzan a ejecutar trabajos sin poseer la totalidad de los recursos dispuestos en obra, por lo cual se generan retrasos y pérdidas de eficiencia y rendimiento.

· El control de producción es erróneo, puesto que solamente alcanza a un 70 % de eficiencia. A su vez el control de producción también muestra fallas por la deficiente gestión de registro. La Eficiencia alcanza a un 80%

· Cuando se gestiona  proyecto constructivo, el precio por unidad o por obra vendida está pactado con anterioridad a la ejecución de los trabajos. Por esto, es muy importante el presupuesto tanto de costo, como venta proyectada según programación para la planificación de los recursos, flujos de caja e inversiones necesarias para la ejecución de los trabajos. La organización no realiza programaciones de recursos por lo que está supeditada al comportamiento “aleatorio” de la obra, lo que conlleva a una incertidumbre en términos financieros de la evaluación productiva en un periodo determinado.

· No existe un presupuesto de costo asociado a cada proyecto marginal en particular por lo que  no existe control de costos eficiente, puesto que no hay un comparativo a priori.

· La ineficiencia en la metodología de producción ha llevado a Icomet Ltda. a un problema financiero (caja) en el último tiempo.

· No hay un control óptimo de los recursos adquiridos por la empresa por lo que han surgido diversos “robos hormiga” dentro de la compañía.

· No existe claridad por parte de los Supervisores de Faena, Capataces, Maestros y Jornales de lo que deben realizar en su jornada laboral, sino que se dan órdenes de trabajo a viva voz después de que han ejecutado la anterior o según la urgencia de la ejecución de otro trabajo.

· No existe un departamento encargado especialmente en la búsqueda de nuevos proyectos a nivel general, ni de mejoras en las prácticas internas para aumentar eficiencias y rentabilidades.

· No existen equipos especialistas para cada actividad, es decir, la mano de obra directa es rotativa.

· Sin embargo, Icomet Ltda muestra un compromiso férreo con sus clientes. Una disposición a solucionar problemas de forma rápida, lo que genera en sus clientes una buena imagen a nivel de supervisores de los clientes. 

· Existe un gran know how alcanzado por la empresa puesto que se ha aumentado la experiencia al trabajar con empresas internacionales con estándares intencionales, lo que conlleva a un conocimiento elevado en los procesos constructivos de acuerdo a las necesidades de los clientes.

· Altamente competitivo en precios.


Al analizar la realidad de Icomet en términos de gestión, se muestra que posee un nivel bajo de las prácticas internas, más que nada porque no existe un procedimiento de trabajo claro, una planificación y una estructura organizacional adecuada para poder competir más eficientemente en el mercado de la construcción en Chile.


La gestión operacional de Icomet Ltda. no ha cumplido con las metas exigidas por la gerencia en términos de utilidad operacional. Según los análisis propuestos y estudiados por la gerencia, el precio de venta corresponde a un 30% sobre el costo operacional incluido los gastos generales de obra. Sin embargo la utilidad operacional ha sido de apenas un 14%. Esta situación ha acaecido por las razones anteriormente expuestas, por lo que se hace imperiosamente necesaria una reestructuración de sus prácticas internas para el cumplimiento de las metas exigidas y estudiadas por la gerencia.

4.2 Cadena de Valor Icomet Ltda.


La cadena de valor de Icomet Ltda. es la siguiente: (Anexo 15)


Después de analizar la cadena de valor de Icomet Ltda. se puede  llegar a las siguientes conclusiones:

· Debilidades:

· No existe programación de las obras.

· No existe control de calidad.

· Problemas de eficiencia y rendimiento.

· Ineficiente control de costos y producción

· No existe presupuestación técnica a nivel marginal.

· Debilidad Financiera.

· Problemas de Integración Vertical

· No hay equipos especialistas para cada actividad.

· Bajo nivel de capital.

· Fortalezas:

· Alto compromiso por solucionar los problemas de los clientes.

· Gran Know How a nivel de Jefe de obras.

· Excelente relación con los proveedores.

· Altamente competitivo en precios.



Según el análisis de los Factores internos Icomet limitada posee una fortaleza del negocio Media.
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Según Porter, las estrategias a seguir son las siguientes:

· Evaluar potencial para el liderazgo a través de la segmentación.

· Identificar las debilidades

· Fortalecerse.

V.  Estudio de Ingeniería


El estudio de ingeniería a desarrollar es crear una metodología de gestión para Icomet Ltda. para así mejorar las prácticas internas, permitiendo un aumento  en la eficiencia en la gestión tanto administrativa como operacional.


Como se dedujo de los análisis en los capítulos anteriores, Icomet Ltda. se encuentra en una posición desfavorable para poder competir efectivamente en el creciente mercado de la construcción, por lo cual se deben realizar reestructuraciones  importantes a todo nivel, principalmente en la metodología de gestión productiva, control de costos, control de producción, presupuestación, control de calidad y análisis de la obra tanto en términos marginales como globales.


Cabe recordar que las empresas que participan hoy en este mercado son empresas con un alto nivel de capital, eficiencia en los procesos constructivos y un procedimiento de gestión operacional que les permite cumplir con los estándares de calidad que exige el mercado. Es por esto que Icomet Ltda. debe cambiar sus políticas internas para así lograr sobrevivir y crecer en este mercado tan competitivo.


El sistema de gestión debe ser un sistema que permita crear una identificación por parte de los trabajadores hacia la empresa y así ofrecer una mejor oportunidad de trabajo, mejores remuneraciones y proyección laboral continua; consolidar un futuro de trabajo continuo con altos niveles de utilidad. También se deben crear equipos especializados para cada actividad. Se debe incrementar el capital para generar recursos de crecimiento, controlar eficientemente las actividades en ejecución, fortalecer la comunicación entre equipos y capacitar a todos los niveles de la organización para así mejorar el desempeño de cada uno de ellos y por ende a nivel organizacional. Hay que mejorar la retroalimentación de la información para así tomar decisiones de una forma más oportuna, eficaz y correcta.


Para comenzar, se diseñó una estructura organizacional distinta a la que existe actualmente en la empresa.


La estructura organizacional es la siguiente: (Anexo 16)

 
A continuación se detallará cada departamento con sus responsabilidades y funciones para así lograr una completa integración tanto vertical como horizontal dentro de la organización.

5.1 Descripción de las funciones y responsabilidades de cada departamento.

5.1.1 Gerencia General:


La Gerencia General es la encargada de administrar, controlar, evaluar y gestionar, en forma general, cada nivel organizacional de la empresa. Es la principal  fuerza de la compañía. Adopta la mayor responsabilidad y de su gestión depende exclusivamente el éxito o fracaso de la empresa. La función principal de este departamento debe ser distribuir eficientemente los recursos adquiriendo los mayores beneficios. 

5.1.2 Departamento de Investigación y Desarrollo:


El Departamento de Investigación y Desarrollo tiene como objetivo principal crear nuevos negocios para la compañía, como así también mejorar los procedimientos de control y  gestión dentro de la empresa. Este departamento, a su vez, debe investigar las nuevas tendencias de mercado, en cuanto a recursos, insumos y maquinaria que se utiliza en los distintos negocios que Icomet posea.


Su función principal es desarrollar estudios de mercados que permitan a Icomet, entrar en nuevos negocios o mejorar los procedimientos internos de gestión en los negocios ya existentes. Debe situarse en la captación de proyectos, tanto a nivel privado como público,  estudiar inversiones necesarias en tecnología y desarrollar el continuo mejoramiento de la gestión aumentando la eficiencia en los procedimientos tanto en ventas, como en  producción y control.  Debe existir una comunicación eficiente y fluida con el Departamento de Administración y Finanzas para así ajustarse a la realidad de la empresa en términos económicos y tener presente la estructura de costos actual de la compañía, para emitir presupuestos referidos a este ítem, contabilizando un margen de utilidad acorde a los requeridos por la empresa.

5.1.3 Departamento de Administración y Finanzas:


Este Departamento tiene como objetivo principal la gestión financiera y administrativa  de la empresa. En este departamento se realizarán los pagos a proveedores y recibirá toda la información del encargado de adquisiciones de cada obra para presupuestar, contabilizar y proyectar la caja en forma periódica.  Se gestionará la contabilidad, tesorería y auditoria a todos los requerimientos de dinero solicitados por producción y no debe autorizar los pagos a proveedores, si no viene detallada la solicitud de fondos y con la firma del encargado de control y presupuesto de obra (exclusivamente). Debe tener un contacto fluido y claro con cada departamento a nivel primario para así perder la claridad en relación a la situación financiera de la empresa (control de costos – inversiones – proyecciones).

5.1.4 Supervisión General:


Es el encargado  y responsable del buen funcionamiento de la empresa en lo referente a la gestión  productiva. Su deber es controlar cada obra, a nivel general, y tomar las decisiones estratégicas adecuadas dependiendo de la situación actual de las ventas y rendimientos de producción. Su control debe ser diario y flexible en lo referente al apoyo de cada área de la empresa. Su función principal es el manejo de la empresa y el aumento de la sinergia dentro de la compañía. La relación con el encargado de ventas y producción, y el encargado de control y presupuesto debe ser expedita y de confianza.

5.1.4.1 Departamento Operaciones: 


Este departamento tiene como objetivo principal la producción y las ventas de la empresa en cada obra. Su función es vender mensualmente, en términos monetarios, como mínimo, lo proyectado a principio de cada mes,  refiriéndose a la información entregada por los supervisores de nuestro cliente, a su vez aumentar los rendimientos de cada cuadrilla y la producción de la obra completa. Este departamento se debe guiar por lo informado por el Departamento de Estudio en cuanto a las órdenes de trabajo emitidas. Tiene la responsabilidad de hacer cumplir lo solicitado por el Departamento de Estudio en cuanto a la producción proyectada (como mínimo), costos proyectados, rendimientos, etc… Es por esto que la relación e información de entre estos dos departamentos debe ser fluida y complementaria, puesto que el programa debe ser flexible (cuando éste amerite), dependiendo de la situación de la obra. Solamente se aceptará un cambio de programación por casos fortuitos ajenos al rendimiento de la mano de obra (maquinaria, solicitud por parte de supervisores de  nuestro cliente, etc…)


Este departamento está intrínsicamente relacionado con la producción y mano de obra y su gestión debe enfocarse a los objetivos de la compañía.


Además, tiene a su cargo la infraestructura física de la obra (instalación de faena, seguridad, etc…)



También es necesario el control y apoyo técnico en lo referente a la seguridad en la obra. El encargado de esta área debe ser un Prevensionista de Riesgos, el cual debe controlar, sugerir y apoyar técnicamente, tanto a al supervisor de obra, como a los capataces, en los procedimientos, para evitar accidentes y reducir la tasa de ésta, para así, disminuir la comisión a largo plazo, además de la seguridad de la instalación de faena (Guardias de Seguridad)

  5.4.1.2 Supervisión, Control de Mano de Obra y Producción en terreno:


Este departamento es el encargado de controlar, en terreno, la producción y la mano de obra desempeñada en cada actividad. Es el principal apoyo del encargado de producción. En él cabe la responsabilidad de hacer cumplir las órdenes emitidas por su superior, además de controlar la obra en terreno. Debe tener muy en claro cuales son sus funciones y responsabilidades, puesto que solamente de ésta manera existirá un compromiso real y eficiente que llevaría a la empresa a cumplir sus objetivos. Es el primer escalafón de responsabilidad en el área productiva  y su gestión debe ser eficiente. Debe ser un solucionador de problemas y su comunicación debe ser continua con el encargado de producción.


A  su cargo se encuentran los capataces y subcontratistas.


Los supervisores deben ser especialistas en un área determinada, para así, aprovechar su experiencia en las actividades que realizan, y a su vez, deben poseer un listado de subcontratistas que se especialicen en su área de trabajo, para así ocupar al mejor en cada obra lo que conlleva a un aumento en la productividad y una reducción en los costos directos de producción.  


También debe existir un encargado de la medición y cubicación de cada actividad que desarrolle este departamento. Esta persona debe lograr cerrar cada cubicación con topografía del cliente para que no quede ninguna actividad fuera de estado de pago y también que no existan diferencias entre lo cubicado por Icomet y su cliente. La información de las producciones debe ser informada diariamente tanto el jede de operaciones como al jefe del departamento de estudio para su evaluación.

5.4.1.3 Departamento de Estudio:


Este departamento es el encargado del estudio, presupuesto, programa, planificación, órdenes de trabajo, control de producción y costos, asuntos administrativos, control de calidad y evaluación e incentivo de la obra. Este departamento tiene como función desarrollar los estudios pertinentes de cada actividad vendida, presupuestar costos, según precios unitarios, programar y planificar las órdenes de trabajo para cada día. El control debe ser diario y exhaustivo, puesto que también es el encargado de generar los estados de pago, lo cual conlleva a relacionarse directamente con los topógrafos y supervisores del cliente, para que no existan dudas de cubicaciones y producciones en los estados de pago. Es por esto que la información entregada por el departamento de operaciones debe ser acertada y fidedigna, pues la negociación se va a desarrollar tomando en consideración lo contabilizado por  producción. A su vez, se generarán las órdenes de trabajo de producción para cada día, por lo cual la relación con el jefe de operaciones debe ser clara, precisa y continua. Cada día deben reunirse para estudiar el desarrollo de la obra y las actividades que deben realizarse el día siguiente. La orden de trabajo debe contabilizar la producción mínima que debe desarrollar cada cuadrilla, lo cual está generado según el rendimiento histórico que se maneja para cada actividad. 


Debe asumir labores de control de costos y producción para la evaluación constante del presupuesto y programa establecido en la etapa de estudio. 


La función administrativa y  adquisiciones de insumos, herramientas, etc… de obra dependen de este departamento y debe ser autorizada solamente por el jefe de este departamento.

5.4.1.3.1  Bodega:

     Este departamento tiene como objetivo principal la administración de todos los insumos, herramientas, maquinaria,  transportes, combustibles y áridos que demanden las distintas actividades dentro de la obra. Debe ser la administradora de todos los recursos de la obra.

5.4.1.3.2  Departamento de Mantenciones


Este departamento es el encargado de cuidar el correcto funcionamiento de la maquinaria, tanto propia como arrendada,  dentro de la obra. Debe  generar una planificación de mantenciones preventivas para mantener siempre la maquinaria en condiciones óptimas para un buen funcionamiento y en términos productivos, reducir los tiempos muertos y la pérdida de producción por problemas de mantención de las máquinas. A su vez, es el encargado del control y suministro de petróleo a la distinta maquinaria usada en obra, por lo cual, es imprescindible que conozca los rendimientos por consumo de combustible. Debe manejar un stock de repuestos para la solución oportuna de conflictos mecánicos. Debe manejar eficientemente cada despacho según lo informado y autorizado por el Departamento de Control y Presupuesto.


El jefe de este departamento deberá informar las directrices a seguir semanalmente en relación a las mantenciones y reparaciones de la maquinaria la cual se encuentre afectada por alguna falla mecánica o mantención preventiva.


Este departamento informará diariamente a Bodega el estado de cada maquinaria y su disponibilidad de uso, para así llevar un control exhaustivo de la maquinaria en la obra.  

5.4.1.3.3 Áridos:


Este departamento debe controlar la demanda y producción de áridos que se generen para la obra. Solamente despachará áridos con la respectiva orden de despacho emitida por Bodega, la cual la recibirá del departamento de estudio. 


Para el control de la producción y la demanda de áridos el encargado de los áridos poseerá reportes de control., el cual será en triplicado. Este reporte será llenado por el encargado de los áridos cada vez que entregue material. En el reporte debe indicar la cantidad entregada, hora entregada, obra donde se dirige el camión y camión entregado y la firma tanto de él como del operador del camión. El encargado de los áridos le entrega dos copias al operador y este al entregar el material le debe entregar una copia al capataz que recibirá el material., el cual revisará si el material demandado es el que llega a la obra y si todo concuerda firma los dos reportes y el capataz se queda con una copia y otro el operador. 


Al finalizar el día los tres reportes deben ser entregados a Bodega la cual verificará si los tres coinciden en su información y posteriormente informará al Departamento de estudio los reportes correspondientes para ingresarlos en el sistema de control.  

5.1.5 Gerencia de Recursos Humanos:


Este departamento está encargado de la parte de contratos, aceptación de incentivos propuestos por obra, selección de personal, etc… es muy importante contar con este departamento puesto que trata explícitamente con la fuerza laboral de la compañía y mantiene la buena relación entre cada departamento de la organización, incentivos, capacitación etc…


Para ver el detalle un diagrama resumido en cuanto a las funciones de cada departamento ver Anexo 17


Este nuevo diagrama de funciones permitirá a la organización un mejor control de los recursos, claridad en las actividades a ejecutar en el día y una reducción significativa de los tiempos muertos con una alta eficiencia de gestión.

5.2 Flow Sheet del Nuevo Proceso de Información


Los pasos de un Flow Sheet definen tanto el procedimiento de negocios como las responsabilidades de cada uno de los departamentos que se ven asociados al Flow Sheet general. 


El Flow Sheet propuesto se muestra en el Anexo 18

Como se ve en el Flow Sheet propuesto, el proceso comienza con la venta o adjudicación de un proyecto o actividad. Este, debe ser emitido por el mandante con todas las especificaciones técnicas; es decir: planos, croquis, especificaciones, plazos, etc… con la firma del supervisor o quien ordena la ejecución de los trabajos con su respectiva Orden de compra, la cual certifica la actividad que se debe desarrollar. Posteriormente, el encargado de ventas entrega esta información al departamento de estudio, el cual emitirá el presupuesto de producción y de costos según la cubicación entregada por especificaciones en relación al precio unitario o precio venta ya establecido de antemano. Por ende se proyectará la producción tanto en términos de venta como de costos.


Posteriormente se programará y planificará esta actividad dentro del cuadro completo de todas las actividades que en ese momento se encuentren en desarrollo o planificadas con anterioridad para el futuro y se analizarán los recursos necesarios, según una estadística histórica, que se necesitará para desarrollar la actividad. Se estudiarán los recursos disponibles, adquisiciones a realizar, etc… para poder así programar y presupuestar en términos de costo esta actividad. Para poder programar y planificar esta actividad es necesario mantener una constante información con el departamento de mantención y bodega, el cual debe certificar, qué máquinas se encuentran disponibles o en condiciones, en términos de mantenciones, para ejecutar tales actividades.


Luego de estudiar qué recursos están disponibles y cuales se deben adquirir se envía la solicitud de recursos a la oficina central. Solamente serán aceptadas las solicitudes que se emitan con la firma del supervisor general o del jefe del departamento de estudio. No se aceptará ninguna solicitud que venga con la aprobación de cualquier persona no autorizada. 


Al adquirir los recursos solicitados la oficina central entregará éstos al jefe de bodega en la obra, quién los recepcionará y llevará un registro abierto el cual registre todos los movimientos de entrada y salida de materiales e insumos desde bodega.


Posteriormente, el departamento de estudio emitirá las órdenes de trabajo correspondientes a cada cuadrilla que trabajará en la realización de esta actividad, en la cual se detallará la cantidad de cubicación que deben producir, los materiales que deben ocupar, los insumos, la maquinaria, etc… Estas órdenes de trabajo se deben entregar al supervisor de producción el cual entregará las órdenes a los capataces que correspondan. 


La ejecución de las obras se llevará a cabo solo si se recepciona la orden de compra firmada por el cliente  y las órdenes de trabajos emitidas por Icomet Ltda.


En el mismo instante que comienza la ejecución de la actividad se realizarán controles diarios de producción y de calidad, tomando en consideración las producciones diarias y los costos diarios asociados, para así llevar un control acabado de los rendimientos que va adquiriendo la actividad. Este control lo desarrollará tanto el departamento de operaciones como el de estudio. 


En este control se tomarán en consideración los costos realizados ese día, es decir, las horas máquinas empleadas, mano de obra empleada, etc… y a su vez la producción realizada. Se llevará un registro diario y detallado de todos los recursos empleados. Este registro se entregará diariamente al departamento de estudio para realizar las evaluaciones pertinentes y apoyar al departamento operacional en término de rendimientos. Ese registro se llevará durante el periodo que dure la actividad. 


El control diario lo realizará en primera instancia el departamento operacional. Y lo llevará a cabo un Topógrafo profesional y equipado con todos los equipos necesarios para realizar esta tarea. Esta persona es la encargada de entregar los informes tanto al supervisor de producción como al departamento de estudio. 


Diariamente se deben reunir tanto el jefe de producción, como el jefe del departamento de estudio para hacer entrega de las órdenes de trabajo diarias y discutir los mejores procedimientos de obra para aumentar la eficiencia en cada actividad realizada.


A su vez, dentro del proceso de ejecución se contará con un encargado de la seguridad de la obra, el cual fiscalizará las cuadrillas exigiéndole los elementos de seguridad necesarios y colaborar con los procedimientos de trabajo para así evitar accidentes.


Luego de la ejecución de la obra, se realizará una medición final de la actividad, la cual mostrará las cubicaciones reales que serán entregadas al departamento de estudio, el cual re-evaluará esta actividad tanto productivamente como económicamente comparándola con el presupuesto inicial establecido de antemano. Se estudiará esta información y se harán informes explicando el resultado de este análisis.


Posteriormente a la medición final se hará entrega de la obra al cliente, reuniéndose con Topografía del cliente para cerrar las cubicaciones finales.


Finalmente, después de la entrega y evaluación final se hará el estado de pago correspondiente el cual no deberá tener diferencia en términos de cubicación  de Icomet v/s Cliente, puesto que se cerrarán en conjunto con Topografía del cliente las mediciones correspondientes a la actividad.

5.3 Sinergias Importantes que Deben Ocurrir entre el Departamento de Estudios y el Departamento de Administración y Finanzas.


La relación entre los distintos departamentos que se involucran dentro de una compañía es de suma importancia, puesto que depende de ello el correcto, ágil y exitoso funcionamiento de cualquier sistema de mejoramiento de gestión.


En lo referente a la relación entre el departamento de estudio y el departamento de administración y finanzas, ésta debe ser estrecha, clara y poco burocrática. Para esto, se enviará copia de todas las órdenes de compra emitidas por Icomet en donde se detalle la adquisición realizada, monto Neto a Pagar, Monto c/Iva a pagar y condiciones de venta. Además se debe enviar, hacia el departamento de finanzas, todas las facturas de compras recibidas en terreno a más tardar 5 días hábiles después de recibidas para contabilizarlas oportunamente y no generar conflictos contables en los cuadros de caja por gastos no informados. Todo gasto debe ser respaldado por una factura o boleta a nombre de Icomet Ltda. No se aceptarán vales ni comprobantes a no ser que  sean aprobados por el jefe del departamento de estudio, supervisor general o gerente general de la compañía.


El flujo de información debe ser diario.


Se emitirán informes hacia el departamento de administración y finanzas sobre el estado financiero de la obra,  es decir, gastos e ingresos acumulados reales a la fecha (acumulado dentro del periodo) y gastos e ingresos proyectados  (mensual). Estos informes serán semanales y actualizados para así entregar una información correcta y fidedigna. 


Al término del mes se entregará un resumen sobre los gastos totales reales acaecidos en el periodo y la proyección del estado de pago a cobrar a nuestro cliente para preparar el cuadro de caja del mes siguiente.


En relación a posibles modificaciones que pudieran surgir después del cierre del mes tanto en relación a los costos como a los ingresos, se debe entregar la última información a más tardar 5 días después de haber cerrado el mes productivo.


Cualquier compra acaecida en la oficina central debe ser aprobada por el jefe del departamento de estudio y presupuesto, siempre y cuando sea para trabajos realizados en obra. Para compras relacionadas a los gastos generales de la oficina central deberán ser informados al supervisor general para la contabilidad a  más tardar 5 días hábiles después de haber ejecutado la compra. A su vez todos los costos que se eximen de poseer facturas o boletas en relación a la obra, es decir, costos financieros, PPM, rendiciones de caja chica de oficina central, etc… deben ser informados a más tardar 5 días después de haber cerrado el mes productivo.

5.4 Procesos Administrativos Relacionados a la Gestión de Icomet Ltda.


Los procesos administrativos deben ser cumplidos minuciosamente  puesto que son necesarios para el correcto desempeño del área administrativa y de  estudio.


Para cualquier petición que se realice a todo nivel y hacia cualquier departamento de la compañía debe ser respaldado por un memorando que detalle la petición requerida, fecha y responsable, el cual debe firmar como recibida.


Sólo deben recibir los memos las personas a quienes están siendo enviados o alguna persona la cual debe ser elegida de antemano por la persona que debe recibir el memo. 


En relación a los informes administrativos se deben presentar según corresponda al área:


Para el  control de Mano de Obra, deben existir tanto en terreno como en la oficina central los siguientes documentos:


TERRENO




    OFICINA CENTRAL

Ficha de Ingreso                                               Ficha de Ingreso

Contrato de Trabajo                                         Contrato de Trabajo

Control de asistencia diaria                              Control de asistencia quincenal

Carta de Renuncia voluntaria                           Carta de Renuncia Voluntaria

Ficha Cargo de Bodega                                    Ficha Cargo Bodega Mensual

Pedido de Materiales                                        Contr. de Pens. y colac. Mensual

Control de Pensiones y Colaciones.                 Rendiciones de Gastos Mensual

Rendiciones de Gastos


La ficha de ingreso de personal corresponde a un documento elaborado por el departamento de estudio, el cual muestra la fecha de ingreso del trabajador y la información específica de cada uno de ellos, es decir, Nombre, Rut, etc…


No debe empezar a desarrollar sus funciones dentro de la empresa ningún trabajador que no posea contrato de trabajo vigente (a lo sumo 5 días después de haber iniciado sus labores). Esto es de suma importancia para el resguardo de la seguridad del trabajador y la ley del trabajo. (Ley Nº1 del artículo 9 del Código del trabajo)


El control de asistencia debe ser diario. No pueden existir problemas de registro y faltas de firmas, puesto que no se reconocerán horas trabajadas ni horas extras que no se encuentren respaldadas en el libro de asistencia.


Este registro debe ser enviado semanalmente a la oficina central para su control y proyección futura en relación a los anticipos de remuneraciones y liquidaciones mensuales.


La información final debe estar a lo sumo el último día hábil del mes calendario. No se aceptarán modificaciones después  de esta fecha.


La ficha cargo de bodega debe registrar todos los movimientos efectuados en término de ingresos y egresos de recursos. Debe registrar el día, fecha, recursos entregados y recibidos,  y la persona a que se le entregan estos recursos.  Solamente se entregarán recursos e bodega a los capataces, haciendo referencia a la autorización firmada por el jefe del departamento de estudio y la cantidad que este determine en cada orden de trabajo


Las órdenes de compra deben ser pedidas por bodega según stock existente, pero autorizadas por el jefe del departamento de estudio.


La administración en terreno debe llevar un control de todos los dineros recibidos para gastos sin créditos y rendirlos oportunamente a la oficina central  para revisarlos y hacer una rendición mensual, dependiendo de la fecha de cierre de la producción.


El administrativo es responsable de todos los dineros recibidos y entregados a cada persona en terreno, por lo cual debe ser minucioso en el control de estos, pues cualquier diferencia monetaria que exista entre lo rendido y entregado es asumida por el administrativo en cuestión.

5.5 Estructura y funciones específicas del área de bodega

Como se ha definido en los anexos anteriores, el área de bodega es un sector muy importante dentro de la compañía, sino el más importante, puesto que es dentro de esta área donde se gestionará la correcta adquisición y distribución de todos los recursos de obra, además del control de costos productivos, gastos generales de obra y control de producción. Este departamento pertenece al departamento de estudio.


El control de los recursos utilizados en obra debe ser diario y exhaustivo, debe acercarse lo más posible a la realidad para así controlar y reaccionar oportuna y rápidamente a problemas surgidos en la obra, tanto por despacho de materiales, herramientas, maquinaria, como por déficit de producción por rendimiento de las cuadrillas. 


El área de Bodega se separará en 2 sub-áreas:

· Administración General y Adquisiciones

· Control de Recursos.

5.5.1  Administración General y Adquisiciones.


Esta sub-área es la encargada del control general de los recursos humanos, es decir; contratos, finiquitos, leyes sociales, planillas de remuneraciones, anticipos, libro diario de asistencia, Asociación Chilena de Seguridad y asesoría legal en lo referente a la inspección del trabajo, certificados de obras, etc… Además, es la encargada de adquirir oportunamente todos los recursos materiales, maquinaria, combustible, etc… para una eficiente disponibilidad de todos los recursos en obra para cuando  se necesiten. Es el encargado de controlar los insumos despachados a obra de acuerdo a las órdenes de trabajo respectivas emanadas del área de estudio de este mismo departamento y a su vez de adquirir los insumos requeridos por las mismas órdenes de trabajo. Desde esta área se deben programar los despachos necesarios para la adquisición de los materiales requeridos oportunamente.


Es muy importante la comunicación entre ésta área y el área de estudio, puesto que según la disponibilidad de los recursos la planificación y programación se adapta a la realidad, por ende se debe informar al jefe del departamento de estudio de todos los sucesos acaecidos en lo referente a la adquisición y despacho de recursos. 

5.5.2 Control de Recursos.


Esta sub-área es la encargada del control de todos los recursos ocupados diariamente en obra, es decir, recursos humanos, materiales, maquinaria y combustible. Debe controlar su uso, consumo y utilización de acuerdo a lo programado y establecido en las órdenes de trabajo. Para esto, utilizará el sistema informático: “Programa de Obras”, el cual mostrará los avances tanto productivos como de costos diariamente, por cada obra, y por cada actividad; para así controlar y evaluar diariamente cada actividad producida. 


El control debe ser diario y sin errores, puesto que de este sistema se emitirán todos los informes necesarios tanto para la toma de decisiones estratégicas, como para el cierre de los estados de pagos de venta y costos (subcontrato, bonos por incentivos, maquinaria, combustibles, etc…) Además, este control permitirá llevar una secuencia estadística de costos por cada actividad, determinando rendimientos, materiales y maquinaria necesarios para un mejor acercamiento para futuros presupuestos.


La comunicación de esta área es muy importante para la correcta planificación y programación de todos los recursos de la obra, puesto que dará información oportuna de los  recursos disponibles a futuro para nuevos proyectos a realizar.
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5.6 Importancia del sistema de control y retroalimentación dentro del proyecto.


El sistema de control propuesto y retroalimentación de la información analizada por el sistema de control va enfocado al mejoramiento de la gestión productiva en Icomet Ltda.  Es un sistema de indicadores de desempeño, el cual permite identificar los procesos con mayores potenciales de mejoramiento. 


Dentro del proyecto de “Mejoramiento de la Gestión de Producción de Empresas Constructoras”,   que involucra a siete empresas de los C.C.G.G. de la C.Ch.C. y la Pontificia Universidad Católica de Chile y la Corporación de desarrollo tecnológico (CDT), están llevando a cabo el desarrollo de un Sistema de Indicadores de Desempeño enfocado tanto al mejoramiento continuo como al benchmarking entre empresas. Este permite construir un “Línea Base”, que refleja el desempeño alcanzado por los proyectos ya terminados, sin implementar ninguna mejora de gestión. Lo cual dará un piso de comparación entre todas las demás empresas, que dará cifras de comparación reales. Este proyecto estará listo a fin 2004, lo que permitirá, con el nuevo sistema de gestión de Icomet, compararse oportunamente con este índice de gestión para tomar las decisiones correctas sobre la implementación de futuras mejoras en la gestión, y donde implementarlas.

VI. Estructura de Costos e Ingresos tipo de una empresa Constructora Mediana.

La información utilizada para el análisis de costos está modificada en un cierto porcentaje, el cual no debería incidir en el estudio global y por ende en su conclusión.


Cualquier proyecto que se evalúa dentro del mercado de la construcción se denomina Presupuesto. El Presupuesto determina la adjudicación de cualquier proyecto para su posterior construcción prueba aprobación de éste por parte del mandante o cliente. El presupuesto determina el precio final de venta (Precio Unitario (P.U.), Obra vendida, etc...), en el cual se deben mostrar los precios unitarios por cada recurso empleado para la ejecución del proyecto (P.U. mano de obra, P.U materiales, etc...)


El precio Unitario por partida es la suma aritmética de la siguiente ecuación:


P.U. Partida = P.U. Mano de Obra + P.U. Materiales + P.U. Equipos + otros costos.


Los costos de mano de obra que se consideran son los Costos Fijos, que constituyen la remuneración del trabajador y los Costos Variables, que se dividen en:

a. Costos Variables Mensuales. Los que se dividen en:

· Sobre tiempo, que normalmente es un 50% en horas extras en días hábiles y del 110% horas extras de días Domingos y festivos.

· Tratos

· Participaciones

b. Costo variable anual. Son las gratificaciones según corresponda.

c. Leyes sociales, las que a su vez se dividen en:

· Imposiciones.

· Seguro de Accidente

· Otras asignaciones (Movilización, alimentación, etc...)

· Indemnizaciones


Los Costos de Materiales es el costo que incurre la empresa para la construcción del proyecto particular. El precio de los materiales se ve afectado por las ofertas del momento, calidad de los materiales, volúmenes de los materiales, volúmenes de compra, formas de pago, etc... Generalmente se incluye un porcentaje de pérdidas. Aquí están considerados posibles robos, pérdidas por mala utilización del material, por mal almacenamiento, mal transporte, mala programación de compra, etc...


Los Costos de Equipos, maquinaria y herramientas utilizables en cada partida, dependen fundamentalmente de la planificación de la obra y de la estrategia constructiva que se adopte.

Se deben considerar a su vez diversas partidas en la construcción de un presupuesto, las cuales son:

· Instalaciones de Faena: Se le denomina a todo lo que corresponde a la construcción de edificaciones e instalaciones necesarias para conseguir un adecuado suministro de servicio para el desarrollo de la obra. Depende  de la magnitud de la obra, el terreno disponible, el tipo de construcción,  etc...

· Gastos Generales: Se consideran Gastos Generales (GG) aquellos en que se incurre en la materialización del proyecto; se consideran en el presupuesto como un porcentaje del total del costo directo,  que varía entre un 20 a 35%. Los GG se dividen en gastos generales de obra y gastos indirectos.

· Gastos Generales de Obra:

· Personal: Personal que no ejecuta la obra (Profesionales, Administrativos, topógrafos, bodegueros, etc...) y asesores (calculistas, medio ambiente, seguridad)

· Instalaciones: Movilizaciones del personal, viajes, gastos de oficina en obra, etc...

· Equipamiento: Vehículos, equipos de laboratorio, topografía,  fletes, gastos de control de calidad, etc...

· Gastos Indirectos: 

· Oficina Central

· Varios Costos Indirectos, que se incurren por efectos del proyecto, asesorías y aspectos legales

· Imprevistos:

· Imprevistos que tienen una probabilidad importante de ocurrir en obra (Diferencias en cantidades de obra, reparaciones extras, clima desfavorable)

· Imprevistos que actúan como factor de seguridad ante errores de estudios y cualquier otra situación que puede afectar  a la obra durante su desarrollo. 

6.1 Descripción de un Proyecto Tipo.


Este capítulo consiste en definir y mostrar un proyecto estándar de ejecución. Este servirá de modelo para la evaluación del proyecto general de gestión.


Se analizarán dos tipos de proyectos constructivos, los cuales aportan cerca del 95% de las actividades totales en cuanto a obras de Drenaje en Obras Viales. Esto permitirá obtener un presupuesto de costo para al presupuesto de venta, que se analizará en el siguiente capítulo.


Los proyectos constructivos o servicios constructivos serán:

· Obras de Arte de THBP 1000

· Obras de Arte de TCC 1000

6.1.1 Descripción de la cubicación y metodología constructiva de una Obra de Arte de THBP 1000.


Una obra de arte es un sistema de drenaje de aguas (canales rurales), el cuál permite el flujo natural de aguas por los canales de regadío rural diseñada por debajo de la futura construcción de caminos o carreteras.


THBP 1000  es un  Tubo de Hormigón de base plana con diámetro de 1000 mm (1 mts), que se ocupa generalmente para este tipo de obras.


Un sistema de drenaje de THBP posee en la salida y entrada Muros de Boca de Hormigón H-20, el cuál permite la entrada y salida del flujo de agua de la tubería. El detalle de un THBP de 1000 y Muro de Boca se encuentra en el Anexo 19.


Existen diferentes longitudes  de construcción de este tipo de drenaje. Para el caso práctico se verá según una longitud fija de 100 m.

La cubicación teórica de la construcción de una obra de drenaje de THBP 1000 es la siguiente (ver Anexo 20)


Excavación


LT   =  100 m

        LE = 101,2 m (se debe excavar 0.6 m para cada lado para la construcción del Muro de Boca)


        AE  =  2,44 m

        HE = 2 m (bajo cota de terreno natural)

(LT = Largo Tubería, LE = Largo Excavación, AE = Ancho Excavación,     HE = Altura Excavación)


Por lo Tanto la Excavación es:


E = LE x AE x HE = 101,2 x 2,44
 x 2 = 493,85 
[image: image2.wmf]3
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Tubería


LT = 100 m

Por lo tanto la cantidad de tubería que hay que construir es de 100 m

Muro de Boca

MB = 3,02 
[image: image3.wmf]3
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 de Hormigón H-20 según Manual de Carreteras MOP. Para cada muro.


Relleno Bajo 3”

RB3 = E – LT x K


RB3 = Relleno bajo 3”


E      = Excavación


LT    = Largo Tubería


K     = Cte Tubería.


RB3 =  493,85 – 100 x 1,32 = 361,85 
[image: image4.wmf]3
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 Por lo tanto, un proyecto de Obra de Arte de THBP de 1000 posee las siguientes actividades a producir:


THBP 1000


Excavación = 493,85 
[image: image5.wmf]3
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Hormigón Muro de Boca = 6,04 
[image: image6.wmf]3
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Colocación THBP 1000 = 100 m

Relleno Bajo 3” = 361,85 
[image: image7.wmf]3
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Los Precios de cada una de estas actividades son:


Excavación = 493,85 x $2.000 = $987.700


Hormigón Muro Boca = 6.04 x $45.000 = $271.800


Colocación THBP 1000 = 100 x $19.000 = $1.900.000


Relleno Bajo 3” = 361.85 x $2.500 = $ 904.625


Nota. Estos precios son solo referenciales. Están modificados en un cierto porcentaje, el cuál no influye en el resultado final.

6.1.2 Descripción de la cubicación y metodología constructiva de una Obra de Arte de TCC 1000.

TCC 1000  es un  Tubo de Hormigón de Cemento Comprimido con diámetro de 1000 mm (1 m).

La característica de un sistema de drenaje de TCC es que  posee en la salida y entrada Sifones de recolección y flujo de agua. Generalmente se ocupa cuando la cota de terreno está muy alta en comparación con la cota de construcción de la carretera. Es por esto que se utiliza este tipo de construcción. El tubo, a diferencia del THBP va recubierto con Hormigón H-20 para Dado de refuerzo, el cuál aísla el tubo del terreno para evitar filtraciones. Este Hormigón se coloca con moldaje recto. El detalle de un TCC de 1000 y Sifones se encuentra en el Anexo 21.


Existen diferentes longitudes  de construcción de este tipo de drenaje. Para el caso práctico se verá según una longitud fija de 100 m.


La cubicación teórica de la construcción de una obra de drenaje de TCC 1000 es la siguiente (ver Anexo 22)


Excavación


LT   =  100 m

        LE = 100 m 


        AE  =  2,7 m.


        HE = 4 Mts. (bajo cota de terreno natural)

(LT = Largo Tubería, LE = Largo Excavación, AE = Ancho Excavación,     HE = Altura Excavación)


Por lo tanto la excavación es:


E = LE x AE x HE = 100 x 2,7 x 4  = 1.080 
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m



Tubería


LT = 100 m

Por lo tanto, la cantidad de tubería que hay que construir es de 100 m

Hormigón de Dado H-20

HD =  LT x 1,5 x 1,5 – LT x 1.13

HD = 100 x 1,5 x 1,5 – 100 x 1,13 = 112 
[image: image9.wmf]3
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Por lo tanto, la cantidad de Hormigón H-20 de Dado de refuerzo que hay que colocar es 112 
[image: image10.wmf]3
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Moldaje para construcción de Dado

El Moldaje puede ser Metálico o de Madera. Generalmente se ocupa moldaje de Madera.

M = 2 x LT x 1,5.

M = (2) x 100 x 1,5

M = 300 
[image: image11.wmf]2
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Nota: La Superficie superior no se construye con moldaje.

Por lo tanto la cantidad de Moldaje que hay que colocar es 300 
[image: image12.wmf]2
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Relleno Bajo 3”

RB3 = E – Vol. Dado


RB3 = 1.080 – 100 x 1,5 x 1,5 =  855 
[image: image13.wmf]3
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Sifones para TCC 1000


Excavación: 


E = LS x  H x A


E = 2 x (2 x 4 x 2,7). Son dos sifones.


E = 43,2 
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Hormigón Estructural H-30 Cámaras

  
HC = 1.5 M3 de Hormigón x m de Altura


HCS1 = 1,5 x 6 = 9 
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HCS2 = 1,5 x 5 = 7,5 
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Relleno Estructural



RB3 = Vol. hasta superficie de Sifón – Vol Sifón.


Vol. Hasta Superficie de Sifón 1 = 6 x 2,7 x 2 = 32,4


Vol. Sifón 1 = 1,36 x 1,36 x 6 = 11,09 


RB3 S1 = 32,4 – 11,09 = 21,31 
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RB3 S2 = 27 – 9,24 = 17,76 
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Por lo tanto, el Relleno Estructural para los sifones es 39,07 
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Finalmente un Proyecto de Obra de Arte de TCC de 1000 posee las siguientes actividades a producir:


TCC 1000 con Sifón


Excavación = 1.123,2 
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Hormigón H-20 Dado =  112 
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Moldaje para Dado = 300 
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Colocación TCC 1000 = 100 m

Relleno Bajo 3” = 894.07 
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Hormigón H-30 para Cámaras = 16,5 
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Los Precios de cada una de estas actividades son (*):


Excavación = 1.123,2 x $2.000 = $2.246.400


Hormigón H-20 Dado = 112 x $9.000 = $1.008.000


Moldaje para Dado = 300 x $7.000 = $2.100.000 


Colocación TCC 1000 = 100 x $12.500 = $1.250.000


Relleno Bajo 3” = 894.07 x $2.500 = $2.235.175


Hormigón H-30 Cámaras = 16.5 x $45.000 = $742.500 


(*)Nota: Estos precios son solo referenciales. Están modificados en un cierto porcentaje, el cuál no influye en el resultado final.

6.2 Carta Gantt del proceso Constructivo de una obra de Arte.

La planificación y secuencia constructiva de cualquier obra de arte se rige en base a estándares de rendimiento y dosificación. Con esto, se realiza el presupuesto de Costo del proyecto y posteriormente, de acuerdo a su estructura de gastos generales, se fija el gasto general de administración y general y utilidades, lo que significa el presupuesto de venta final.

6.2.1 THBP 1000

Para la Construcción de la obra de arte de THBP 1000, los rendimientos de ejecución son los siguientes.

	THBP 1000
	
	

	Actividad
	Rendimiento
	Unidad

	Excavación
	60
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/hr

	Sello y Cama de Arena
	30
	m/hr

	Colocación de Tubos
	6
	Tubos/hr

	Anillos de Unión
	3
	Anill/hr

	Emboquillado de Tubos
	15 
	Anill/hr

	Muro de Boca
	1
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	Relleno Estructural
	15
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La carta Gantt de Ejecución y producción de la obra de arte de THBP 1000 se encuentra en el Anexo 23.


Esta Carta Gantt se confeccionó de acuerdo a las medidas de las obra de arte de THBP 1000.

6.2.2 TCC 1000

Para la Construcción de la obra de arte de TCC 1000, los rendimientos de ejecución son los siguientes:

	TCC 1000
	
	

	Actividad
	Rendimiento
	Unidad

	Excavación
	60
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	Moldaje
	18
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	Hormigón 20 Dado
	25
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/hr

	Relleno Estructural
	15
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	Hormigón H-30 Cámaras
	3
	
[image: image32.wmf]3

m

/hr

	Colocación TCC 1000
	10
	Tub/hr

	Emboquillado
	15
	Tub/hr



La carta Gantt de producción para la Construcción de un THBP 1000 y TCC 1000 se encuentran en el anexo 24
6.3 Presupuestos de Costo Directo para Construcción de Obras de Arte.

La construcción de obras de arte, según las especificaciones técnicas, debe seguir la secuencia constructiva señalada anteriormente. Es muy importante para realizar el presupuesto de costo; para luego fijar los precios, sea por obra vendida o precios unitarios, los rendimientos y la correcta distribución de recursos de operaciones para la producción eficiente y según lo planificado. Para cada actividad se necesitan recursos claramente establecidos, tanto en su composición  como en cantidad. 


A continuación se generará un presupuesto de costo para cada actividad que se necesite para la producción o construcción de las obras de arte:

6.3.1 Excavación y Sello

Los recursos a ocupar para esta actividad son los siguientes:

· Excavadora. Se ocupa Excavadora, puesto que posee un rendimiento  mayor en excavaciones que una retroexcavadora, por su tamaño de balde (1M3 por pala)

· Lienza y Cal: Cumple una función de marcar el sector donde estará la obra de arte a construir.

· Placa: Se genera el sello para la medición topográfica. Se ocupa solamente para emparejar el terreno. 

· Jornales: Se ocupa 1 Jornal, el cuál marcará y limpiará el terreno de construcción de los excedentes.

· Capataz: Realizará el seguimiento y ejecución de la obra, dando los sellos y ejecución de las tareas necesarias en obra. Se ocupa 1 Maestro.

· Camión 12 M3: Se ocupa para trasladar el material extraído de la excavación al botadero. (Supone distancia menor a 1 Km.)
6.3.2 Colocación de THBP 1000, Anillos y Emboquillado

· Excavadora: Realiza el proceso de la Colocación del tubo dentro de la obra.

· Jornales: Se ocupan dos, los cuales están encargados de  colocar las agujas de transporte para el tubo y la excavadora, colocación dentro de la obra del tubo según sello, preparación y armado de los anillos de unión, además del emboquillado interior de los tubos.
· Maestro: Encargado de la mezcla y armado de los anillos.

· Capataz: Encargado del control y correcta ejecución.

· Trompo Concretero: Donde se realiza la mezcla para los anillos y el emboquillado.

· Arena: Mezcla de anillos y emboquillado.

· Cemento: Mezcla de Anillos y emboquillado

6.3.4  Hormigón H-20 para Dado


Solamente se ejecuta la colocación del hormigón. El suministro lo realiza el mandante. La empresa consta con profesional externo especializado en colocación de Hormigón, por lo cual se subcontrata este servicio.

6.3.5 Moldaje Dado


La empresa consta con profesional externo especializado en colocación de Hormigón, por ende el moldaje también se subcontrata.

6.3.6 Hormigón H-30 Cámaras

Solamente se ejecuta la colocación del hormigón. El suministro lo realiza el mandante. La empresa consta con profesional externo especializado en colocación de Hormigón, por lo cual se subcontrata este servicio.

6.3.7 Relleno Estructural y Transporte
· Retroexcavadora: Realiza el relleno estructural. Es más rentable utilizar retroexcavadora, puesto que se debe realizar por capas de 30 cm para su control de laboratorio. El control de laboratorio lo realiza el mandante, se depende de su eficiencia en los tiempos de control por lo cuál es muy probable que existan tiempos muertos.
· Placa compactadora: se utiliza para compactar el material de relleno. El material, para aceptar el control de laboratorio, debe poseer un porcentaje de compactación de al menos un 96%

· Jornal: Son dos jornales los que se ocupan en esta actividad. Uno de los Jornales se preocupa de mantener húmedo el material de compactación, mientras  se compacta el material. Otro limpia la superficie de relleno de material rechazado que haya podido filtrarse en el seleccionador de material.

· Maestro: Es el encargado dell manejo de la placa compactadora.

· Capataz: Es el encargado del control y seguimiento directo de la obra, analizando el nivel de compactación del material.

· Camión: Realiza la función del traslado del material desde la planta hasta la obra específica.

· Card Cheque: Es el encargado del control de entrada de material hacia la obra.

6.3.8 Colocación de TCC 1000 y Emboquillado
· Excavadora: Realiza el proceso de la Colocación del tubo dentro de la obra.

· Jornales: Se ocupan dos, los cuales están encargados de  colocar las agujas de transporte para el tubo y la excavadora, colocación dentro de la obra del tubo según sello, preparación y armado de los anillos de unión, además del emboquillado interior de los tubos.

· Maestro: Encargado de la mezcla y armado de los emboquillado

· Capataz: Encargado del control y correcta ejecución.

· Trompo Concretero: Donde se realiza la mezcla para los emboquillados.

· Arena: Mezcla de emboquillado.


Presupuesto para cada actividad.


El Costo Unitario por actividad es el siguiente: (Ver Anexo 25)
	Actividad
	Costo
	Unidad

	Excavación
	$742
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	Colocación THBP 1000
	$12.815
	m

	Colocación TCC 1000
	$7.330
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	Hormigón H-20 Muro Boca
	$30.000
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	Hormigón H-20 Dado
	$4.500 
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	Hormigón H-30 Cámaras
	$30.000
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	Relleno Estructural c/Transporte
	$1.652
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	Moldaje
	$4.500 
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6.4 Comportamiento de un Proyecto Constructivo General

Supongamos que los proyectos en los cuales Icomet Ltda. participa  son proyectos con una duración de 24 meses. Las obras poseen un comportamiento, en cuanto a cantidad de partidas a desarrollar por proyectos constructivos, de la siguiente manera:
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Según el comportamiento anterior se puede decir que las obras constructivas poseen una etapa de crecimiento, mantención y decaimiento.


Este proceso de producción de obra se da principalmente porque los proyectos constructivos poseen periodos de ajuste, análisis y modificaciones por parte del mandante de las obras, en término de sus características en los primeros meses de ejecución. Por esto, generalmente se comienza con una producción baja, la cuál va incrementándose mensualmente hasta llegar a un promedio mensual. Posteriormente al finalizar la obra las ventas bajan pues solamente van quedando detalles y terminaciones. 


El comienzo y el final van acompañados por la instalación de faenas y la desinstalación de faenas respectivamente, lo cual es el centro de operaciones de control, gestión, bodega etc... que cuál hay que construir. En este caso la empresa mandante no cancela venta por este concepto puesto que lo asume en los gastos generales indicados en el presupuesto general.

6.4.1 Descripción del Proyecto  tipo en General.

El proyecto, en su etapa normal,  posee la siguiente producción: (Anexo 26) 


Según muestra la Carta Gantt de producción, en un mes con comportamiento normal, se pueden ejecutar seis proyectos de obra de arte de THBP 1000 y dos proyectos de TCC 1000, lo que equivale a una venta de $43.548.900 en los meses de comportamiento normal.


El costo directo de producción según la planificación de producción para la venta en un mes normal es de $25.346.313


Para el Proyecto Tipo, están estudiados los siguientes costos de obra no directos:

· Gastos Generales de Obra: 

· Personal: El cuadro del Personal necesario es el siguiente:

	Cargo
	Monto Imponible

	Jefe de Obra
	$ 1.000.000

	Supervisor Nº1
	$ 500.000

	Supervisor Nº2
	$ 500.000

	Encargado Administrativo
	$ 380.000

	Encargado Bodega
	$ 380.000

	Encargado Áridos
	$ 380.000

	Topógrafo
	$ 500.000

	Jefe de Seguridad
	$ 350.000

	Secretaria de Obra
	$ 200.000

	
	$ 4.190.000 x Mes


· Instalaciones: El cuadro de instalaciones es el siguiente:

	Detalle
	Monto Mensual

	Comunicación (Teléfonos)
	$ 500.000

	Servicios Básicos
	$ 50.000

	Materiales de Oficina
	$ 250.000

	Otros
	$ 500.000

	
	$ 1.300.000 x Mes


· Equipamiento: El cuadro de Equipamiento es el siguiente:

	Detalle
	Monto 

	Camionetas 4 x 4  (5)
	$ 25.000.000

	Computadores (9)
	$ 5.400.000

	Equipo Medición
	$ 1.500.000

	
	$ 31.900.000


· Gastos Generales Indirectos:

· Personal: El cuadro del Personal necesario es el siguiente:

	Cargo
	Monto Imponible

	Gerente General
	$1.500.000

	Supervisor General
	$1.200.000

	Gte. Adm. Y Finanzas
	$1.200.000

	Gte. Recursos Humanos
	$1.200.000

	Gerente I&D
	$1.200.000

	Secretarias (5)
	$1.000.000

	Ayud. Depto. I&D (2)
	$1.000.000

	
	$ 8.300.000 x Mes


· Equipos : 

	Recurso
	Monto Imponible

	Plotter
	$1.500.000

	Software
	$500.000

	Computadoras (7)
	$3.600.000


                $5.600.0000
5.7.2 Utilidades 


La empresa para el estudio de sus proyectos constructivos fija un piso de porcentaje de utilidad para gastos Generales de Oficina central y Utilidad de un 30% sobre los costos originados en obra.

VII. Detalle de Producciones y Costos para la Evaluación Económica.

7.1 Detalle de Producciones.


El proyecto corresponde a las siguientes cubicaciones totales, de acuerdo a estudio de planos y presupuesto presentado por el mandante.


La planificación de producción está desarrollada de la siguiente manera por lo expuesto en el capítulo anterior sobre el comportamiento de las obras en su comienzo y término.

· En el 1º mes se construye la instalación de faena durante la primera mitad del mes. Se da el comienzo a dos obras de THBP 1000.

· En el mes 2º se construye de forma normal (6 mensuales) las obras de Arte THBP 1000.

· En el 3º mes se da comienzo a las obras de TCC 1000. Esto ocurre en la segunda mitad del mes.

· Desde el cuarto mes hasta el mes 21 se está trabajando de forma continua, es decir, se construyen 2 obras de arte de TCC 1000 y 6 obras de THBP 1000.

· A partir del mes 22 hasta el mes 24 se reducen la cantidad de obras en la misma proporción que en el comienzo del proyecto.


Las cubicaciones según planos para el proyecto estándar son:

· Obras de Drenaje THBP 1000 (122 obras):

· Excavación: 60.240 
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· Colocación de THBP 1000:  12.200 m
· Hormigón H-20 Muro Boca:  736.88 
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· Relleno Estructural C/Transporte: 44.416 
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· Obras de Drenaje TCC 1000 (38 obras):

· Excavación:  42.682 
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· Colocación TCC 1000: 3.800 m
· Hormigón H-20 Dado:  4.256 
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· Moldaje: 11.400 
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· Hormigón H-30:  627 
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· Relleno Estructural: 33.975 
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7.2 Detalle de Inversiones.

La inversión que se hará será la adquisición de los siguientes recursos para la oficina central:

· 1 Plotter: $1.500.000 x 1 = $1.500.000. Vida útil 60 Meses (5 Años)

· 1 Software: $500.000 x 1 =$500.000. Vida útil 60 Meses

· 7 Computadoras: $600.000 x 7 =$4.200.000. Vida útil 96 Meses Años.

Total = $6.200.000

La inversión por proyecto estándar constructivo es el siguiente:

· 5 camionetas  4 x 4 = $5.000.000 x 5 = $25.000.000. Vida útil 120 Meses

· 9 Computadoras: $600.000 x 9 = $5.400.000. Vida útil 60 Meses.

· 1 Equipo Medición: $1.500.000 x 1 = $1.500.000. Vida Útil 120 Meses

· 1 Excavadora: $48.000.000 x 1 = $48.000.000 Vida útil 240 Meses

Total = $79.900.000

7.3 Depreciación.


Los valores de depreciación están estudiados según la vida útil del activo a adquirir por la compañía. 


El proyecto completo se estudiará a 5 Años (60 Meses). Por lo tanto los Valores Libro de los activos adquiridos están influidos por la duración del proyecto.


Las inversiones de la oficina central se realizan una sola vez, en cambio la de los proyectos marginales son cada vez que se gana algún proyecto.


 El cuadro de depreciación de encuentra en el anexo 27

7.4 Cálculo de la Tasa de Descuento


El cálculo de la tasa de descuento se calculará por medio de la variable financiera EVA.  El EVA mide el valor que genera una empresa en cierto periodo, calculado  como la diferencia  entre la rentabilidad alcanzada y la exigida.  La rentabilidad alcanzada por una empresa es más rigurosamente expresado a través del ROCE (Retorno sobre capital empleado), mientras que la rentabilidad exigida a una empresa también se entiende como costo de capital de los activos, más conocido como WACC (Weighted Average Cost of Capital) o CAPM (Capital Asset Pricing Model), el cual depende del riesgo del negocio y de las tasas de interés del mercado. Por lo tanto, el valor que genera una empresa en un cierto periodo se mide como ROCE menos su CAPM respectivo.


Se tomará el siguiente cuadro de ROE en el año 2003, lo cuál servirá para calcular el CAPM promedio, en la industria de la Construcción. (Fuente: www.econsut.cl/news/ElAweb.pdf - Desempeño Empresarial Chileno 2003)

	Empresa
	ROE
	ROCE
	DIF
	D/P

	Ruta de los Ríos
	6%
	6%
	0
	2.0

	Besalco
	6%
	7%
	-1%
	0,6

	Autopista del Bosque
	6%
	4%
	1%
	2.3

	Cons. Rutas del Pacífico
	4%
	5%
	-1%
	2.5

	Concesionaria del Elqui
	2%
	6%
	-4%
	1.2

	Autopista Los Libertadores
	1%
	5%
	-4%
	2.4

	Cons. Ruta de la Araucanía
	0%
	5%
	-4%
	1.9

	Cons. De Los Lagos
	0%
	5%
	-4%
	1.5

	Autopista del Sol
	-2%
	8%
	-10%
	1.2

	Autopista del Itata
	-3%
	2%
	-6%
	1.4

	Cons. Talca Chillán
	-9%
	5%
	-13%
	2.3





Fuente Econsult. D/P Deuda neta/Patrimonio


El ROE promedio es 1% y el ROCE promedio es 5.27%.


EL EVA para la industria de la construcción en el año 2003 fue de –0.8%, (Fuente: Econsult)  por lo tanto CAPM es:


CAPM: ROCE – EVA


CAPM: 5.27% - (-0.8%)


CAPM: 6.07%

VIII. Evaluación Económica.

El  proyecto se implementó en un proyecto en específico, para poder así analizar los resultados post implementación.


La rentabilidad exigida por gerencia, y a su vez la estudiada para la adjudicación de proyectos es de un 30 % sobre los costos directos y gastos generales de obra. 


Al hacer un presupuesto se fijan los recursos a utilizar, rendimientos productivos, tiempo de ejecución, etc... 

Para un cálculo más simple se analizará el proyecto en valor monetario UF, donde UF = $17.300

8.1   Evaluación del proyecto en forma general.


Según el flujo de caja que se muestra en el anexo 28, se evaluaron tres escenarios, los cuales muestran la cantidad de proyectos necesarios para la  rentabilidad del proyecto. El Primer escenario es la adjudicación de proyectos con una duración de  2 años cada proyecto. Se adjudicarán proyectos cada seis meses.


El segundo escenario es la adjudicación de proyectos con una duración de  dos años cada proyecto. Se adjudicarán proyectos cada un Año.


 El tercer escenario es la adjudicación de proyectos con una duración de  dos años cada proyecto. Se adjudicarán proyectos cada nueve meses.

8.1.1  Escenario 1. 


Este escenario muestra una adjudicación de un proyecto estándar cada seis meses. Según el flujo de caja el Van del proyecto es de UF$6.366.02 con una TIR de 7.53% lo cual significa que el proyecto es rentable.


El detalle de producciones, costos,  etc.. para el proyecto de gestión completo se muestra en el anexo 29. (Solamente se muestra para el escenario 1, los demás escenarios son de forma análoga. Solamente cambia dependiendo del tiempo de adjudicación de cada proyecto)

8.1.2 Escenario 2. 


Este escenario muestra una adjudicación de un  proyecto estándar cada doce meses. Según el flujo de caja el Van del proyecto es de UF$ -1.436.49 lo cual significa que el proyecto no  es rentable.

8.1.3  Escenario 3.

Este escenario muestra una adjudicación de un proyecto estándar cada nueve  meses. Según el flujo de caja el Van del proyecto es de UF$6.261 con una TIR de 6.48%, lo cual significa que el proyecto es rentable.


El escenario número uno, es el normal, puesto que la empresa tendría los recursos de inversión para adjudicarse proyectos cada 6 meses. 


La utilidad operacional de Icomet Ltda. antes de la implementación del proyecto era de un 14%, después de la implementación del proyecto aumenta a un 27%, lo que implica lo importante e inmediato de este sistema de gestión a largo plazo para toda la compañía.

IX. Conclusiones.


El proyecto consiste en diseñar metodologías de gestión para mejorar las prácticas internas, tanto productivamente como administrativamente. Después del análisis se pueden obtener las siguientes conclusiones:


Antes de la implementación del proyecto la  metodología de gestión que poseía la organización, era ineficiente y mal estructurada, puesto que no existía un control afinado de los recursos que hay en cada proyecto lo que significó pérdidas en recursos, tiempos muertos y gastos generales que afectó negativamente en la rentabilidad de la empresa.


La metodología de gestión está enfocada a hacer cumplir lo presupuestado con anterioridad, tomando en consideración las fluctuaciones de mercado, estacionalidad, precios de proveedores, etc… Es decir, se evalúa periódicamente la actividad, tanto en término de costos como de venta, permitiendo un seguimiento 100% correcto.


Según los análisis financieros el Van del proyecto es de UF$6.366.02 con una TIR de 7.53%, lo cual significa que el proyecto es rentable en las condiciones expuestas en el análisis anterior. Sin embargo, es muy importante señalar que depende a su vez de la cantidad de proyectos que se adjudiquen en un año, por esto la cantidad mínima a adjudicarse es de un proyecto (estándar)  cada 11 meses.

 
Este tipo de gestión crea una retroalimentación de la información que permite tomar decisiones acertadas de acuerdo a la forma como se desarrolla el proyecto. Se puede aumentar o corregir deficiencias, tanto en los procedimientos constructivos como en la calidad final de la obra entregada.


Este proyecto debe ser implementado en el mas corto plazo, a nivel organizacional, y debe ser entendido por cada persona que integre la compañía, puesto que está en el compromiso, claridad, y cumplimiento de los procesos y funciones en su totalidad, lo que permitirá a la empresa un ordenamiento interno para poder desempeñarse de mejor forma y aprovechar mejor el creciente y atractivo mercado de la construcción en Chile.


Esta nueva estructura organizacional permitirá a Icomet Ltda. desempeñarse con una mayor eficiencia dentro del mercado, generar recursos para inversiones y a su vez crecer a niveles que le permitan participar activamente de los grandes proyectos constructivos del país.
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XI. Anexos

Anexo 1 – Comportamiento Actividad Económica Año 2004.

	ACTIVIDAD ECONÓMICA
	I Trim
	II Trim
	I Sem

	
	%  de Variación Igual periodo Año 2003

	Agropecuario-Silvícola
	6.9
	4.6
	5.8

	Pesca
	32.10
	24.8
	28.9

	Minería
	-0.2
	6.4
	3.2

	Industria Manufacturera
	6.8
	5.0
	5.9

	Electricidad, Agua, Gas
	1.2
	2.3
	1.7

	Construcción
	3.6
	3.7
	3.6

	Comercio, Restaurantes y Hoteles
	5.6
	7.6
	6.6

	Transporte y Telecomunicaciones
	4.0
	3.9
	4.0

	Servicios Financieros
	4.4
	4.7
	4.6

	Propiedad de Vivienda
	2.2
	2.3
	2.3

	Servicios Personales
	3.2
	3.5
	3.4

	Administración Pública
	1.9
	2.0
	2.0

	Sub Total
	4.6
	4.8
	4.7

	PRODUCTO INTERNO BRUTO
	4.8
	5.1
	4.9



Fuente: Banco Central

Anexo 2 – IMACOM en Niveles 
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción

Anexo 3. Resumen de Indicadores de Materiales de Construcción.

	Indicador
	Resultado Mensual
	Unidad
	Mes Anterior
	Variaciones %

Acumulado en el Año
	12 Meses

	Ventas de Materiales
	178.61
	Índice: Prom 1990=100
	-3.8%
	6.7%
	10.2%

	Ventas de proveedores


	154.03
	Índice: Prom 1996=100
	-3.3%
	5.2%
	1.9%

	Hormigón Premezclado: Total país
	396.286
	M3
	-30.0%
	5.8%
	13.0%

	Hn premezclado: RM
	215.682
	M3
	-4.6%
	0.6%
	11.8%

	Cemento
	6.987
	Miles de sacos 12.5 Kg
	-0.1%
	-2.8%
	5.4%

	Barras de Acero para Hn
	34.980
	Ton
	-1.3%
	3.6%
	38.6%


Fuente: Cámara Chilena de la Construcción
Anexo 4. Evolución Costo Construcción.
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción. Elaboración propia

Anexo 5. Permisos de Vivienda en Comuna de Santiago.
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción. Elaboración propia
Anexo 6 . PIB por clase de actividad económica a precios constantes / Construcción

	PIB por clase de actividad económica a precios constantes / Construcción 



(Millones de pesos de 1996)
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	Año
	Ene-Mar
	Abr-Jun
	Jul-Sep
	Oct-Dic
	 Total

	1996
	733,650
	739,899
	720,709
	717,469
	2,911,727

	1997
	765,591
	763,033
	771,484
	794,135
	3,094,243

	1998
	759,847
	834,636
	775,910
	781,883
	3,152,276

	1999
	764,066
	705,367
	667,026
	704,554
	2,841,013

	2000
	749,479
	708,293
	666,868
	696,300
	2,820,940

	2001
	771,071
	741,495
	690,197
	694,487
	2,897,250

	2002
	788,827
	736,810
	696,601
	723,814
	2,946,052

	2003
	797,235
	755,545
	739,712
	759,974
	3,052,466

	2004
	825,935
	783,500
	
	
	


Fuente: Cámara Chilena de la Construcción.
Anexo 7 – Inversiones en el Mercado de la Construcción.
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción. 
Anexo 8 – Índice de Confianza Empresarial
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción.
Anexo 9 . Competitividad Internacional de Servicios de Ingeniería y Construcción.
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Fuente: Cámara Chilena de la Construcción.
Anexo 10 . Composición del Mercado Nacional.
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Fuente: Instituto de la Construcción.
Anexo 11 . Participación Chilena y Extranjera en el mercado Chileno.
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Fuente: Instituto de la Construcción.
Anexo 12 . Modelo de las 5 Fuerzas de Porter.



Anexo 13 . Organigrama Actual de Icomet Ltda.






Anexo 14 . Flow Sheet del proceso de información  actual de Icomet Ltda.










Anexo 15 . Cadena de Valor Icomet Ltda
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Anexo 16 . Estructura Organizacional para la reestructuración.


Anexo 17 . Nuevo Diagrama Funcional de Icomet Ltda.


Anexo 18 . Flow Sheet del Nuevo Proceso Productivo.


Anexo 19.  Detalle Constructivo de THBP 1000 y Muro de Boca
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Anexo 20.  Cubicación Construcción Obra de Drenaje THBP 1000




















Anexo 21. Detalle Constructivo TCC 1000 y Sifón.
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Anexo 22.  Cubicación Construcción Obra de Drenaje TCC 1000




Anexo 23. Carta Gantt de Construcción de Obra de Arte THBP 1000

Anexo 24. Carta Gantt de Construcción de Obra de Arte TCC 1000

Anexo 25 Cuadro estructura de Costos Directo por Actividad

	Excavación
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Excavadora
	60 M3/Hr
	493,85
	8
	Horas
	$ 21.000
	$ 172.848

	Placa Compactadora
	 
	 
	2
	Días
	$ 12.000
	$ 24.000

	Jornal (1)
	 
	 
	1,5
	Días
	$ 10.000
	$ 30.000

	Capataz (1)
	 
	 
	1,5
	Días
	$ 25.000
	$ 37.500

	Insumos (Pit. Cal)
	 
	 
	 
	GL
	$ 4.000
	$ 4.000

	Camión 12 M3
	 
	 
	2
	Días
	$ 65.000
	$ 65.000

	Tras. Y Tiempos Muertos
	 
	10
	 
	%
	$ 33.335
	$ 33.335

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 366.682

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 742


	Colocación de Tubos THBP 1000
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Excavadora
	6 T/H
	50
	8
	Horas
	$ 21.000
	$ 175.000

	Jornal (2)
	 
	 
	3,5
	Días
	$ 10.000
	$ 35.000

	Maestro (1)
	 
	 
	3,5
	Días
	$ 15.000
	$ 52.500

	Capataz (1)
	 
	 
	3,5
	Días
	$ 25.000
	$ 87.500

	Trompo Concretero
	 
	 
	4
	Días
	$ 7.000
	$ 28.000

	Insumos (Agujas y Piola)
	 
	 
	 
	GL
	$ 55.000
	$ 55.000

	Arena
	0,2 Lt/An
	49
	9,8
	Lt
	$ 7
	$ 69

	Cemento
	1 Sac/Anill
	49
	49
	Sac
	$ 3.050
	$ 149.450

	Anillos
	3 An/Hr
	49
	16
	Horas
	 
	 

	Trans. Y Tiempos Muertos
	 
	10
	 
	%
	$ 58.252
	$ 58.252

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 640.770

	 
	 
	 
	 
	 
	C/ML
	$ 12.815


	Hormigón H-20 Dado
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Subcontrato
	 
	
	 
	 
	$ 4.500
	$ 207.000

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 207.000

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 4.500


	Moldaje Dado
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Subcontrato
	 
	
	 
	 
	$ 4.500
	$ 499.500

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 499.500

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 4.500


	Hormigón H-30 Estructural
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Subcontrato
	 
	
	 
	 
	$ 30.000
	$ 180.000

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 180.000

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 30.000


	Relleno Estructural
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Retroexcavadora
	15 M3/Hr
	361,85
	24
	Horas
	$ 10.500
	$ 253.295

	Placa Compactadora
	 
	 
	3
	Días
	$ 12.000
	$ 36.000

	Jornal (2)
	 
	 
	3
	Días
	$ 10.000
	$ 60.000

	Maestro (1)
	 
	 
	3
	Días
	$ 15.000
	$ 45.000

	Capataz (1)
	 
	 
	3
	Días
	$ 25.000
	$ 75.000

	Trans. Y Tiempos Muertos
	 
	10
	 
	%
	$ 42.900
	$ 42.900

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 512.195

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 1.415

	Transporte B3 (Planta - OA)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Camión 12 M3
	 
	470,405
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	12
	20
	Viajes
	 
	 

	 
	 
	Dist
	1
	Km
	 
	 

	 
	 
	Dist. Recorr.
	2
	Km
	 
	 

	 
	 
	Veloc.
	60
	Km/Hr
	 
	 

	 
	 
	Vuelta
	0,03
	Hr
	 
	 

	 
	 
	Carga y Descarga
	0,2
	Hr
	 
	 

	 
	 
	Tiempo Vuelta
	0,23
	Hr
	 
	 

	 
	 
	Tiempo Total
	4,6
	Hr
	 
	 

	 
	 
	Tiempo Total
	0,6
	Días
	$ 160.000
	$ 91.468

	Jornal
	 
	Card Cheque
	1,0
	 
	$ 10.000
	$ 10.000

	Trans. Y Tiempos Muertos
	 
	10
	 
	%
	$ 10.147
	$ 10.147

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 111.614

	 
	 
	 
	 
	 
	C/M3
	$ 237

	
	
	
	
	
	CT RB3/M3
	$1.652


	Colocación de Tubos TCC 1000
	 
	 
	 
	 
	 

	Recurso
	Rend
	Cub. Completa
	Total Recurso
	Unid
	Costo Unit.
	Total

	Excavadora
	10 T/H
	100
	17
	Horas
	$ 21.000
	$ 350.000

	Jornal (2)
	2
	 
	3
	Días
	$ 10.000
	$ 60.000

	Maestro (1)
	 
	 
	3
	Días
	$ 15.000
	$ 45.000

	Capataz (1)
	 
	 
	3
	Días
	$ 25.000
	$ 75.000

	Trompo Concretero
	 
	 
	3
	Días
	$ 7.000
	$ 21.000

	Insumos (Agujas y Piola)
	 
	 
	 
	GL
	$ 55.000
	$ 55.000

	Arena
	0,02 Lt/Emb
	99
	1,98
	Lt
	$ 7
	$ 14

	Cemento
	0,2 Sac/Emb
	99
	19,8
	Sac
	$ 3.050
	$ 60.390

	Anillos
	15 Emb/Hr
	99
	7
	Horas
	 
	 

	Trans. Y Tiempos Muertos
	 
	10
	 
	%
	$ 66.640
	$ 66.640

	 
	 
	 
	 
	 
	Costo Total
	$ 733.044

	 
	 
	 
	 
	 
	C/ML
	$ 7.330


Anexo.26 Comportamiento del Proyecto Tipo en Su etapa Normal

Anexo 27. Cuadro de depreciación.

	A.- Cuadro Depreciación Oficina Central
	
	
	
	

	Ítem
	Valor Inicial
	Vida Útil (meses)
	Valor Salvamento
	Depreciación
	Depreciación acum.
	Valor Libro

	Plotter
	$ 1.500.000
	60
	$ 0
	$ 25.000
	$ 1.500.000
	$ 0

	Software
	$ 500.000
	60
	$ 0
	$ 8.333
	$ 500.000
	$ 0

	Computadoras
	$ 4.200.000
	60
	$ 0
	$ 70.000
	$ 4.200.000
	$ 0

	
	$ 6.200.000
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	B- Cuadro Depreciación Proyecto Marginal
	
	
	
	

	Ítem
	Valor Inicial
	Vida Útil (meses)
	Valor Salvamento
	Depreciación
	Depreciación acum.
	Valor Libro

	Camionetas
	$ 25.000.000
	120
	$ 7.500.000
	$ 145.833
	$ 8.750.000
	$ 16.250.000

	Computadoras
	$ 5.400.000
	60
	$ 0
	$ 90.000
	$ 5.400.000
	$ 0

	Equipo Medición
	$ 1.500.000
	120
	$ 300.000
	$ 10.000
	$ 600.000
	$ 900.000

	Excavadora
	$ 48.000.000
	240
	$ 24.000.000
	$ 100.000
	$ 6.000.000
	$ 42.000.000

	
	$ 79.900.000
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-      Investigación permanente en la introducción de nuevas tecnologías de gestión








-     Buena organización de las adquisiciones


-     Buena selección, evaluación y desarrollo de proveedores





Operaciones


- Instalación de oficina de producción cerca de la faena.


- Muy buena relación con los proveedores.


- Buena reacción ante necesidades urgentes de los clientes 





Ventas


 - Alta competitividad en los precios.


- Buena imagen del negocio





Infraestructura


Gerencial





Gestión de RRHH





Tecnología





Adquisiciones





Logística de Entrada


 - Alta  gestión en la adquisición de los productos.








Post venta








Finanzas





Buena Gestión Financiera





Gerencia Gral.





Depto. I&D





RRHH





Sup. General





Adm. y Fin.





Est. De Merc.





Des. De Gest.





Obras Civiles





Mármol





Edif. no hab.





Edif. Hab.





Dep. Op.





Sup. de Obras





Dep. Estudio





Capataces





Jornales





Est. y Con. Pre – Post venta





Seguridad





Control Prod.





Adm. Y Adqui.





Bodega





Maq.  y  Comb.





Áridos





Ad. Y Adqu.





Mant.





Oficina Central





Administración General


Finanzas


Legal


SII


Representación


Contabilidad General


Gerencia





Supervisor General





Operaciones





Estudio





Ordenes de Trabajo


Control de Producción


Control de calidad


Medición Final


Entrega





Presupuesto


Programa


Planificación


Adquisiciones


Bodega


OT


Control de Producción


Control de Costos


Evaluaciones


Estados de Pago





Materiales e Insumos.


Maquinaria y mantenciones.


Transportes


Producción Áridos


Transporte Áridos


Petróleo





Distribución Mano de Obra


Distribución Materiales.


Distribución Insumos


Maquinaria


Herramientas


Transporte personal


Seguridad





Venta





Cotización





Orden de


Compra





Adquisiciones





Despacho





Presupuestos





Ordenes de


Trabajo





Ejecución





Control


Producción y 


Costos





Control


Producción





Control


De Calidad





Medición


Final








Entrega





Estado de


Pago a


Cliente





Información a 


Oficina Central





Revisión


Estado de Pago


Cliente





Facturación





Operaciones





Estudio





Oficina Central





Relleno Bajo  3”





H= 2 Mts


A = 2.44 Mts


r = 1 Mt 


L = 101,2 Mts





H





0.025





Terreno Natural





r





0.3





Relleno Bajo  3”





A





Muro de Boca





Muro de Boca





THBP 1000





L





r





Terreno Natural





H





A





H= 2 Mts


A = 2,7 Mts


r = 1 Mt 


L = 100 Mts


K = 1,13 = Cte Tubo





Relleno Bajo 3”





1,5 





1,5 





L





TCC 1000





Sifón para TCC 1000





Sifón para TCC 1000





LS





LS





LS =2  Mts


HS1 = 6 Mts


HS2 = 5 Mts





HS





H





A





LS





LS








1 Info, informativo semanal de Duoc Uc, Número 118  (� HYPERLINK "http://www.duoc.cl/info2/info300304/central11.html" ��www.duoc.cl/info2/info300304/central11.html�








2 Ibíd. 1


3 El Sector Construcción en la Industria Minera – Encuentro de MineraÇao Brasil – Chile. Uma visao de futuro – www.asimet.cl/presentaciones/Encuentro_de_Mineria_Chile_Brasil/CChC.pdf 
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Hoja1

		CARGO		MES		INGRESOS REALES NETOS		COSTOS REALES NETOS		UTILIDAD		%		SUBCONTRATO MANO DE OBRA		%		ARRIENDO MAQUINARIA		%		INSUMOS		%		MANTENCIÓN		%		GASTOS GENERALES		%		COMBUSTIBLE		%		KATO		%		REMUNERACIONES		%		ACHS		%		FINIQUITOS		%		CAPACITACIÓN		%		HIGIENE		%

		Compañía		Enero		$ 6,497,941		$ 13,786,935		-$ 7,288,994		-52.87%		$ 0		0.00%		$ 2,794,367		43.00%		$ 1,690,206		26.01%		$ 111,867		1.72%		$ 1,538,997		23.68%		$ 562,228		8.65%		$ 618,818		9.52%		$ 5,587,280		85.99%		$ 173,371		2.67%		$ 709,800		10.92%		$ 0		0.00%		$ 0		0.00%		$ 13,786,935

				Febrero		$ 31,909,950		$ 34,333,995		-$ 2,424,045		-7.06%		$ 324,230		1.02%		$ 11,752,239		36.83%		$ 5,810,875		18.21%		$ 680,661		2.13%		$ 2,222,594		6.97%		$ 1,522,971		4.77%		$ 1,265,516		3.97%		$ 10,386,538		32.55%		$ 345,872		1.08%		$ 0		0.00%		$ 0		0.00%		$ 22,500		0.07%		$ 34,333,995

				Marzo		$ 59,831,462		$ 42,202,004		$ 17,629,458		41.77%		$ 3,588,708		6.00%		$ 12,198,818		20.39%		$ 5,290,401		8.84%		$ 890,187		1.49%		$ 2,567,776		4.29%		$ 3,172,690		5.30%		$ 1,091,105		1.82%		$ 12,850,187		21.48%		$ 498,017		0.83%		$ 9,114		0.02%		$ 0		0.00%		$ 45,000		0.08%		$ 42,202,004

				Abril		$ 33,891,503		$ 41,929,541		-$ 8,038,038		-19.17%		$ 322,298		0.95%		$ 14,807,690		43.69%		$ 1,798,297		5.31%		$ 1,538,164		4.54%		$ 3,766,376		11.11%		$ 3,842,721		11.34%		$ 1,087,106		3.21%		$ 14,211,965		41.93%		$ 441,992		1.30%		$ 19,932		0.06%		$ 0		0.00%		$ 93,000		0.27%		$ 41,929,541

				Mayo		$ 77,277,014		$ 66,834,629		$ 10,442,385		15.62%		$ 2,895,495		3.75%		$ 16,574,231		21.45%		$ 17,547,775		22.71%		$ 1,331,359		1.72%		$ 2,182,272		2.82%		$ 5,827,943		7.54%		$ 1,279,040		1.66%		$ 18,118,051		23.45%		$ 563,471		0.73%		$ 287,823		0.37%		$ 0		0.00%		$ 184,500		0.24%		$ 66,791,959

				Junio		$ 47,199,255		$ 56,047,060		-$ 8,847,805		-15.79%		$ 0		0.00%		$ 17,064,650		36.15%		$ 8,917,973		18.89%		$ 1,267,686		2.69%		$ 2,521,922		5.34%		$ 4,453,923		9.44%		$ 814,030		1.72%		$ 19,424,105		41.15%		$ 604,104		1.28%		$ 123,611		0.26%		$ 0		0.00%		$ 237,900		0.50%		$ 55,429,904

				Julio		$ 52,186,359		$ 43,873,609		$ 8,312,750		18.95%		$ 0		0.00%		$ 14,800,359		28.36%		$ 2,540,529		4.87%		$ 2,657,397		5.09%		$ 1,341,907		2.57%		$ 4,814,579		9.23%		$ 0		0.00%		$ 16,978,069		32.53%		$ 565,370		1.08%		$ 0		0.00%		$ 0		0.00%		$ 175,400		0.34%		$ 43,873,609

				Agosto		$ 38,639,391		$ 42,496,044		-$ 3,856,653		-9.08%		$ 409,812		1.06%		$ 13,158,623		34.05%		$ 4,529,289		11.72%		$ 2,251,931		5.83%		$ 1,666,623		4.31%		$ 2,558,222		6.62%		$ 0		0.00%		$ 17,082,873		44.21%		$ 567,943		1.47%		$ 177,730		0.46%		$ 0		0.00%		$ 93,000		0.24%		$ 42,496,044

				Septiembre		$ 55,028,641		$ 49,575,949		$ 5,452,692		11.00%		$ 1,681,493		3.06%		$ 13,674,738		24.85%		$ 6,842,543		12.43%		$ 2,195,189		3.99%		$ 1,459,297		2.65%		$ 5,911,798		10.74%		$ 0		0.00%		$ 15,492,565		28.15%		$ 496,933		0.90%		$ 1,726,894		3.14%		$ 0		0.00%		$ 94,500		0.17%		$ 49,575,949

				Octubre		$ 37,311,535		$ 35,918,370		$ 1,393,165		3.88%		$ 789,866		2.12%		$ 11,142,975		29.86%		$ 2,837,277		7.60%		$ 715,853		1.92%		$ 975,061		2.61%		$ 4,084,079		10.95%		$ 0		0.00%		$ 14,522,542		38.92%		$ 483,601		1.30%		$ 295,117		0.79%		$ 0		0.00%		$ 72,000		0.19%		$ 35,918,370

				Noviembre

				Diciembre

						$ 439,773,051		$ 426,998,137		$ 12,774,914		2.90%		$ 10,011,901		2.28%		$ 127,968,689		29.10%		$ 57,805,164		13.14%		$ 13,640,293		3.10%		$ 20,242,824		4.60%		$ 36,751,154		8.36%		$ 6,155,615		1.40%		$ 144,654,175		32.89%		$ 4,740,674		1.08%		$ 3,350,022		0.76%		$ 0		0.00%		$ 1,017,800		0.23%		$ 426,338,311

						$ 43,977,305		$ 42,699,814		$ 1,277,491				$ 1,001,190				$ 12,796,869				$ 5,780,516				$ 1,364,029				$ 2,024,282				$ 3,675,115				$ 615,562				$ 14,465,418				$ 474,067				$ 335,002				$ 0				$ 101,780				$ 42,633,831

										Mano de Obra		33.88%

										Subcontratos		2.34%

										Maquinaria		29.97%

										Insumos		13.54%

										Mantención		3.19%

										Gastos Generales		4.98%

										Combustible		8.61%

										Achs		1.11%
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		Anexo 20. Flujos de Caja

		Ren. 30 %

				Mes 0		Mes 1		Mes 2		Mes 3		Mes 4		Mes 5		Mes 6		Mes 7		Mes 8		Mes 9		Mes 10		Mes 11		Mes 12		Mes 13		Mes 14		Mes 15		Mes 16		Mes 17		Mes 18		Mes 19		Mes 20		Mes 21		Mes 22		Mes 23		Mes 24

		Ingr.				$ 17,761,025		$ 43,327,373		$ 52,488,154		$ 49,197,908		$ 74,487,287		$ 50,352,015		$ 53,632,787		$ 53,296,218		$ 59,823,615		$ 49,268,498		$ 50,458,616		$ 50,458,616		$ 50,458,616		$ 50,458,616		$ 49,268,498		$ 59,823,615		$ 53,296,218		$ 53,632,787		$ 50,352,015		$ 74,487,287		$ 49,197,908		$ 52,488,154		$ 43,327,373		$ 17,761,025		$ 1,209,104,221		$ 50,379,343

		C.D.				-$ 10,600,790		-$ 28,794,334		-$ 34,666,862		-$ 31,267,537		-$ 49,701,835		-$ 32,140,884		-$ 32,063,848		-$ 32,288,070		-$ 37,938,730		-$ 31,805,361		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 31,805,361		-$ 37,938,730		-$ 32,288,070		-$ 32,063,848		-$ 32,140,884		-$ 49,701,835		-$ 31,267,537		-$ 34,666,862		-$ 28,794,334		-$ 10,600,790

		Marg. B.				$ 7,160,235		$ 14,533,039		$ 17,821,292		$ 17,930,371		$ 24,785,453		$ 18,211,131		$ 21,568,938		$ 21,008,149		$ 21,884,885		$ 17,463,137		$ 18,258,616		$ 18,258,616		$ 18,258,616		$ 18,258,616		$ 17,463,137		$ 21,884,885		$ 21,008,149		$ 21,568,938		$ 18,211,131		$ 24,785,453		$ 17,930,371		$ 17,821,292		$ 14,533,039		$ 7,160,235

		C.I.				-$ 3,061,537		-$ 4,534,415		-$ 5,708,641		-$ 6,577,008		-$ 7,596,079		-$ 6,591,435		-$ 9,192,141		-$ 8,709,021		-$ 8,079,435		-$ 6,093,484		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,093,484		-$ 8,079,435		-$ 8,709,021		-$ 9,192,141		-$ 6,591,435		-$ 7,596,079		-$ 6,577,008		-$ 5,708,641		-$ 4,534,415		-$ 3,061,537

		C. Adm.				-$ 4,650,857		-$ 6,643,609		-$ 6,857,927		-$ 6,564,037		-$ 5,800,105		-$ 6,289,097		-$ 5,819,396		-$ 5,698,923		-$ 5,704,167		-$ 5,508,073		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,508,073		-$ 5,704,167		-$ 5,698,923		-$ 5,819,396		-$ 6,289,097		-$ 5,800,105		-$ 6,564,037		-$ 6,857,927		-$ 6,643,609		-$ 4,650,857

		C.T.				-$ 7,712,394		-$ 11,178,023		-$ 12,566,568		-$ 13,141,045		-$ 13,396,183		-$ 12,880,532		-$ 15,011,537		-$ 14,407,944		-$ 13,783,602		-$ 11,601,557		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 11,601,557		-$ 13,783,602		-$ 14,407,944		-$ 15,011,537		-$ 12,880,532		-$ 13,396,183		-$ 13,141,045		-$ 12,566,568		-$ 11,178,023		-$ 7,712,394

		Util. Op.				-$ 552,159		$ 3,355,016		$ 5,254,723		$ 4,789,327		$ 11,389,269		$ 5,330,599		$ 6,557,401		$ 6,600,204		$ 8,101,283		$ 5,861,580		$ 5,690,677		$ 5,690,677		$ 5,690,677		$ 5,690,677		$ 5,861,580		$ 8,101,283		$ 6,600,204		$ 6,557,401		$ 5,330,599		$ 11,389,269		$ 4,789,327		$ 5,254,723		$ 3,355,016		-$ 552,159

		Deprec.				-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834

		V. Salv.																																																		$ 9,380,000

		V. Libro																																																		-$ 22,100,000

		EBIT				-$ 772,993		$ 3,134,182		$ 5,033,889		$ 4,568,493		$ 11,168,435		$ 5,109,765		$ 6,336,567		$ 6,379,370		$ 7,880,449		$ 5,640,746		$ 5,469,843		$ 5,469,843		$ 5,469,843		$ 5,469,843		$ 5,640,746		$ 7,880,449		$ 6,379,370		$ 6,336,567		$ 5,109,765		$ 11,168,435		$ 4,568,493		$ 5,033,889		$ 3,134,182		-$ 13,492,993

		Imp. A la Ren.						-$ 720,701		-$ 755,083		-$ 685,274		-$ 1,675,265		-$ 766,465		-$ 950,485		-$ 956,906		-$ 1,182,067		-$ 846,112		-$ 820,476		-$ 820,476		-$ 820,476		-$ 820,476		-$ 846,112		-$ 1,182,067		-$ 956,906		-$ 950,485		-$ 766,465		-$ 1,675,265		-$ 685,274		-$ 755,083		-$ 470,127

		EBIAT				-$ 772,993		$ 2,413,481		$ 4,278,806		$ 3,883,219		$ 9,493,170		$ 4,343,300		$ 5,386,082		$ 5,422,465		$ 6,698,382		$ 4,794,634		$ 4,649,366		$ 4,649,366		$ 4,649,366		$ 4,649,366		$ 4,794,634		$ 6,698,382		$ 5,422,465		$ 5,386,082		$ 4,343,300		$ 9,493,170		$ 3,883,219		$ 4,278,806		$ 2,664,055		-$ 13,492,993

		V. Libro																																																		$ 22,100,000

		Deprec.		$ 0		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834

		Inv.		-$ 28,300,000

		F.C.		-$ 28,300,000		-$ 552,159		$ 2,634,315		$ 4,499,640		$ 4,104,053		$ 9,714,004		$ 4,564,134		$ 5,606,916		$ 5,643,299		$ 6,919,216		$ 5,015,468		$ 4,870,200		$ 4,870,200		$ 4,870,200		$ 4,870,200		$ 5,015,468		$ 6,919,216		$ 5,643,299		$ 5,606,916		$ 4,564,134		$ 9,714,004		$ 4,104,053		$ 4,499,640		$ 2,884,889		$ 8,827,841

		VAN		$ 37,970,686

		Tasa 15% anual

		Ren. 10 %

				Mes 0		Mes 1		Mes 2		Mes 3		Mes 4		Mes 5		Mes 6		Mes 7		Mes 8		Mes 9		Mes 10		Mes 11		Mes 12		Mes 13		Mes 14		Mes 15		Mes 16		Mes 17		Mes 18		Mes 19		Mes 20		Mes 21		Mes 22		Mes 23		Mes 24

		Ingr.				$ 15,028,560		$ 36,661,624		$ 44,413,053		$ 41,628,999		$ 63,027,705		$ 42,605,551		$ 45,381,589		$ 45,096,800		$ 50,619,982		$ 41,688,729		$ 42,695,752		$ 42,695,752		$ 42,695,752		$ 42,695,752		$ 41,688,729		$ 50,619,982		$ 45,096,800		$ 45,381,589		$ 42,605,551		$ 63,027,705		$ 41,628,999		$ 44,413,053		$ 36,661,624		$ 15,028,560

		C.D.				-$ 10,600,790		-$ 28,794,334		-$ 34,666,862		-$ 31,267,537		-$ 49,701,835		-$ 32,140,884		-$ 32,063,848		-$ 32,288,070		-$ 37,938,730		-$ 31,805,361		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 31,805,361		-$ 37,938,730		-$ 32,288,070		-$ 32,063,848		-$ 32,140,884		-$ 49,701,835		-$ 31,267,537		-$ 34,666,862		-$ 28,794,334		-$ 10,600,790

		Marg. B.				$ 4,427,770		$ 7,867,290		$ 9,746,191		$ 10,361,462		$ 13,325,870		$ 10,464,667		$ 13,317,740		$ 12,808,730		$ 12,681,252		$ 9,883,368		$ 10,495,752		$ 10,495,752		$ 10,495,752		$ 10,495,752		$ 9,883,368		$ 12,681,252		$ 12,808,730		$ 13,317,740		$ 10,464,667		$ 13,325,870		$ 10,361,462		$ 9,746,191		$ 7,867,290		$ 4,427,770

		C.I.				-$ 3,061,537		-$ 4,534,415		-$ 5,708,641		-$ 6,577,008		-$ 7,596,079		-$ 6,591,435		-$ 9,192,141		-$ 8,709,021		-$ 8,079,435		-$ 6,093,484		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,093,484		-$ 8,079,435		-$ 8,709,021		-$ 9,192,141		-$ 6,591,435		-$ 7,596,079		-$ 6,577,008		-$ 5,708,641		-$ 4,534,415		-$ 3,061,537

		C. Adm.				-$ 4,650,857		-$ 6,643,609		-$ 6,857,927		-$ 6,564,037		-$ 5,800,105		-$ 6,289,097		-$ 5,819,396		-$ 5,698,923		-$ 5,704,167		-$ 5,508,073		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,508,073		-$ 5,704,167		-$ 5,698,923		-$ 5,819,396		-$ 6,289,097		-$ 5,800,105		-$ 6,564,037		-$ 6,857,927		-$ 6,643,609		-$ 4,650,857

		C.T.				-$ 7,712,394		-$ 11,178,023		-$ 12,566,568		-$ 13,141,045		-$ 13,396,183		-$ 12,880,532		-$ 15,011,537		-$ 14,407,944		-$ 13,783,602		-$ 11,601,557		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 11,601,557		-$ 13,783,602		-$ 14,407,944		-$ 15,011,537		-$ 12,880,532		-$ 13,396,183		-$ 13,141,045		-$ 12,566,568		-$ 11,178,023		-$ 7,712,394

		Util. Op.				-$ 3,284,625		-$ 3,310,734		-$ 2,820,377		-$ 2,779,582		-$ 70,313		-$ 2,415,865		-$ 1,693,797		-$ 1,599,214		-$ 1,102,350		-$ 1,718,189		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 1,718,189		-$ 1,102,350		-$ 1,599,214		-$ 1,693,797		-$ 2,415,865		-$ 70,313		-$ 2,779,582		-$ 2,820,377		-$ 3,310,734		-$ 3,284,625

		Deprec.				-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834

		V. Salv.																																																		$ 9,380,000

		V. Libro																																																		-$ 22,100,000

		EBIT				-$ 3,505,459		-$ 3,531,568		-$ 3,041,211		-$ 3,000,416		-$ 291,147		-$ 2,636,699		-$ 1,914,631		-$ 1,820,048		-$ 1,323,184		-$ 1,939,023		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 1,939,023		-$ 1,323,184		-$ 1,820,048		-$ 1,914,631		-$ 2,636,699		-$ 291,147		-$ 3,000,416		-$ 3,041,211		-$ 3,531,568		-$ 16,225,459

		Imp. A la Ren.

		EBIAT				-$ 3,505,459		-$ 3,531,568		-$ 3,041,211		-$ 3,000,416		-$ 291,147		-$ 2,636,699		-$ 1,914,631		-$ 1,820,048		-$ 1,323,184		-$ 1,939,023		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 2,293,021		-$ 1,939,023		-$ 1,323,184		-$ 1,820,048		-$ 1,914,631		-$ 2,636,699		-$ 291,147		-$ 3,000,416		-$ 3,041,211		-$ 3,531,568		-$ 16,225,459

		V. Libro																																																		$ 22,100,000

		Deprec.		$ 0		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834

		Inv.		-$ 28,300,000

		F.C.		-$ 28,300,000		-$ 3,284,625		-$ 3,310,734		-$ 2,820,377		-$ 2,779,582		-$ 70,313		-$ 2,415,865		-$ 1,693,797		-$ 1,599,214		-$ 1,102,350		-$ 1,718,189		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 2,072,187		-$ 1,718,189		-$ 1,102,350		-$ 1,599,214		-$ 1,693,797		-$ 2,415,865		-$ 70,313		-$ 2,779,582		-$ 2,820,377		-$ 3,310,734		$ 6,095,375

		VAN		-$ 44,903,327

		Tasa 15% anual

		Rent. 40 %

				Mes 0		Mes 1		Mes 2		Mes 3		Mes 4		Mes 5		Mes 6		Mes 7		Mes 8		Mes 9		Mes 10		Mes 11		Mes 12		Mes 13		Mes 14		Mes 15		Mes 16		Mes 17		Mes 18		Mes 19		Mes 20		Mes 21		Mes 22		Mes 23		Mes 24

		Ingr.				$ 19,127,258		$ 46,660,248		$ 56,525,704		$ 52,982,363		$ 80,217,079		$ 54,225,246		$ 57,758,385		$ 57,395,927		$ 64,425,431		$ 53,058,382		$ 54,340,047		$ 54,340,047		$ 54,340,047		$ 54,340,047		$ 53,058,382		$ 64,425,431		$ 57,395,927		$ 57,758,385		$ 54,225,246		$ 80,217,079		$ 52,982,363		$ 56,525,704		$ 46,660,248		$ 19,127,258

		C.D.				-$ 10,600,790		-$ 28,794,334		-$ 34,666,862		-$ 31,267,537		-$ 49,701,835		-$ 32,140,884		-$ 32,063,848		-$ 32,288,070		-$ 37,938,730		-$ 31,805,361		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 31,805,361		-$ 37,938,730		-$ 32,288,070		-$ 32,063,848		-$ 32,140,884		-$ 49,701,835		-$ 31,267,537		-$ 34,666,862		-$ 28,794,334		-$ 10,600,790

		Marg. B.				$ 8,526,468		$ 17,865,914		$ 21,858,842		$ 21,714,826		$ 30,515,244		$ 22,084,363		$ 25,694,537		$ 25,107,858		$ 26,486,701		$ 21,253,021		$ 22,140,047		$ 22,140,047		$ 22,140,047		$ 22,140,047		$ 21,253,021		$ 26,486,701		$ 25,107,858		$ 25,694,537		$ 22,084,363		$ 30,515,244		$ 21,714,826		$ 21,858,842		$ 17,865,914		$ 8,526,468

		C.I.				-$ 3,061,537		-$ 4,534,415		-$ 5,708,641		-$ 6,577,008		-$ 7,596,079		-$ 6,591,435		-$ 9,192,141		-$ 8,709,021		-$ 8,079,435		-$ 6,093,484		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,093,484		-$ 8,079,435		-$ 8,709,021		-$ 9,192,141		-$ 6,591,435		-$ 7,596,079		-$ 6,577,008		-$ 5,708,641		-$ 4,534,415		-$ 3,061,537

		C. Adm.				-$ 4,650,857		-$ 6,643,609		-$ 6,857,927		-$ 6,564,037		-$ 5,800,105		-$ 6,289,097		-$ 5,819,396		-$ 5,698,923		-$ 5,704,167		-$ 5,508,073		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,508,073		-$ 5,704,167		-$ 5,698,923		-$ 5,819,396		-$ 6,289,097		-$ 5,800,105		-$ 6,564,037		-$ 6,857,927		-$ 6,643,609		-$ 4,650,857

		C.T.				-$ 7,712,394		-$ 11,178,023		-$ 12,566,568		-$ 13,141,045		-$ 13,396,183		-$ 12,880,532		-$ 15,011,537		-$ 14,407,944		-$ 13,783,602		-$ 11,601,557		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 11,601,557		-$ 13,783,602		-$ 14,407,944		-$ 15,011,537		-$ 12,880,532		-$ 13,396,183		-$ 13,141,045		-$ 12,566,568		-$ 11,178,023		-$ 7,712,394

		Util. Op.				$ 814,074		$ 6,687,891		$ 9,292,274		$ 8,573,781		$ 17,119,061		$ 9,203,831		$ 10,683,000		$ 10,699,913		$ 12,703,099		$ 9,651,464		$ 9,572,109		$ 9,572,109		$ 9,572,109		$ 9,572,109		$ 9,651,464		$ 12,703,099		$ 10,699,913		$ 10,683,000		$ 9,203,831		$ 17,119,061		$ 8,573,781		$ 9,292,274		$ 6,687,891		$ 814,074

		Deprec.				-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834

		V. Salv.																																																		$ 9,380,000

		V. Libro																																																		-$ 22,100,000

		EBIT				$ 593,240		$ 6,467,057		$ 9,071,440		$ 8,352,947		$ 16,898,227		$ 8,982,997		$ 10,462,166		$ 10,479,079		$ 12,482,265		$ 9,430,630		$ 9,351,275		$ 9,351,275		$ 9,351,275		$ 9,351,275		$ 9,430,630		$ 12,482,265		$ 10,479,079		$ 10,462,166		$ 8,982,997		$ 16,898,227		$ 8,352,947		$ 9,071,440		$ 6,467,057		-$ 12,126,760

		Imp. A la Ren.						-$ 1,220,633		-$ 1,360,716		-$ 1,252,942		-$ 2,534,734		-$ 1,347,450		-$ 1,569,325		-$ 1,571,862		-$ 1,872,340		-$ 1,414,595		-$ 1,402,691		-$ 1,402,691		-$ 1,402,691		-$ 1,402,691		-$ 1,414,595		-$ 1,872,340		-$ 1,571,862		-$ 1,569,325		-$ 1,347,450		-$ 2,534,734		-$ 1,252,942		-$ 1,360,716		-$ 970,059		$ 1,819,014

		EBIAT				$ 593,240		$ 5,246,424		$ 7,710,724		$ 7,100,005		$ 14,363,493		$ 7,635,547		$ 8,892,841		$ 8,907,217		$ 10,609,926		$ 8,016,036		$ 7,948,584		$ 7,948,584		$ 7,948,584		$ 7,948,584		$ 8,016,036		$ 10,609,926		$ 8,907,217		$ 8,892,841		$ 7,635,547		$ 14,363,493		$ 7,100,005		$ 7,710,724		$ 5,496,998		-$ 10,307,746

		V. Libro																																																		$ 22,100,000

		Deprec.		$ 0		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834

		Inv.		-$ 28,300,000

		F.C.		-$ 28,300,000		$ 814,074		$ 5,467,258		$ 7,931,558		$ 7,320,839		$ 14,584,327		$ 7,856,381		$ 9,113,675		$ 9,128,051		$ 10,830,760		$ 8,236,870		$ 8,169,418		$ 8,169,418		$ 8,169,418		$ 8,169,418		$ 8,236,870		$ 10,830,760		$ 9,128,051		$ 9,113,675		$ 7,856,381		$ 14,584,327		$ 7,320,839		$ 7,931,558		$ 5,717,832		$ 12,013,088

		VAN		$ 79,137,712

		Tasa 15% anual

		Rent.x %				14%

				Mes 0		Mes 1		Mes 2		Mes 3		Mes 4		Mes 5		Mes 6		Mes 7		Mes 8		Mes 9		Mes 10		Mes 11		Mes 12		Mes 13		Mes 14		Mes 15		Mes 16		Mes 17		Mes 18		Mes 19		Mes 20		Mes 21		Mes 22		Mes 23		Mes 24

		Ingr.				$ 15,575,053		$ 37,994,774		$ 46,028,073		$ 43,142,781		$ 65,319,621		$ 44,154,844		$ 47,031,828		$ 46,736,684		$ 52,460,708		$ 43,204,683		$ 44,248,324		$ 44,248,324		$ 44,248,324		$ 44,248,324		$ 43,204,683		$ 52,460,708		$ 46,736,684		$ 47,031,828		$ 44,154,844		$ 65,319,621		$ 43,142,781		$ 46,028,073		$ 37,994,774		$ 15,575,053

		C.D.				-$ 10,600,790		-$ 28,794,334		-$ 34,666,862		-$ 31,267,537		-$ 49,701,835		-$ 32,140,884		-$ 32,063,848		-$ 32,288,070		-$ 37,938,730		-$ 31,805,361		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 32,200,000		-$ 31,805,361		-$ 37,938,730		-$ 32,288,070		-$ 32,063,848		-$ 32,140,884		-$ 49,701,835		-$ 31,267,537		-$ 34,666,862		-$ 28,794,334		-$ 10,600,790

		Marg. B.				$ 4,974,263		$ 9,200,440		$ 11,361,211		$ 11,875,244		$ 15,617,787		$ 12,013,960		$ 14,967,980		$ 14,448,614		$ 14,521,978		$ 11,399,322		$ 12,048,324		$ 12,048,324		$ 12,048,324		$ 12,048,324		$ 11,399,322		$ 14,521,978		$ 14,448,614		$ 14,967,980		$ 12,013,960		$ 15,617,787		$ 11,875,244		$ 11,361,211		$ 9,200,440		$ 4,974,263

		C.I.				-$ 3,061,537		-$ 4,534,415		-$ 5,708,641		-$ 6,577,008		-$ 7,596,079		-$ 6,591,435		-$ 9,192,141		-$ 8,709,021		-$ 8,079,435		-$ 6,093,484		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,614,320		-$ 6,093,484		-$ 8,079,435		-$ 8,709,021		-$ 9,192,141		-$ 6,591,435		-$ 7,596,079		-$ 6,577,008		-$ 5,708,641		-$ 4,534,415		-$ 3,061,537

		C. Adm.				-$ 4,650,857		-$ 6,643,609		-$ 6,857,927		-$ 6,564,037		-$ 5,800,105		-$ 6,289,097		-$ 5,819,396		-$ 5,698,923		-$ 5,704,167		-$ 5,508,073		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,953,619		-$ 5,508,073		-$ 5,704,167		-$ 5,698,923		-$ 5,819,396		-$ 6,289,097		-$ 5,800,105		-$ 6,564,037		-$ 6,857,927		-$ 6,643,609		-$ 4,650,857

		C.T.				-$ 7,712,394		-$ 11,178,023		-$ 12,566,568		-$ 13,141,045		-$ 13,396,183		-$ 12,880,532		-$ 15,011,537		-$ 14,407,944		-$ 13,783,602		-$ 11,601,557		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 12,567,939		-$ 11,601,557		-$ 13,783,602		-$ 14,407,944		-$ 15,011,537		-$ 12,880,532		-$ 13,396,183		-$ 13,141,045		-$ 12,566,568		-$ 11,178,023		-$ 7,712,394

		Util. Op.				-$ 2,738,131		-$ 1,977,584		-$ 1,205,357		-$ 1,265,800		$ 2,221,603		-$ 866,572		-$ 43,558		$ 40,670		$ 738,376		-$ 202,235		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 202,235		$ 738,376		$ 40,670		-$ 43,558		-$ 866,572		$ 2,221,603		-$ 1,265,800		-$ 1,205,357		-$ 1,977,584		-$ 2,738,131

		Deprec.				-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834		-$ 220,834

		V. Salv.																																																		$ 9,380,000

		V. Libro																																																		-$ 22,100,000

		EBIT				-$ 2,958,965		-$ 2,198,418		-$ 1,426,191		-$ 1,486,634		$ 2,000,769		-$ 1,087,406		-$ 264,392		-$ 180,164		$ 517,542		-$ 423,069		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 423,069		$ 517,542		-$ 180,164		-$ 264,392		-$ 1,087,406		$ 2,000,769		-$ 1,486,634		-$ 1,426,191		-$ 2,198,418		-$ 15,678,965

		Imp. A la Ren.												-$ 300,115								$ 296,708														-$ 77,631						$ 163,111		-$ 300,115

		EBIAT				-$ 2,958,965		-$ 2,198,418		-$ 1,426,191		-$ 1,486,634		$ 1,700,654		-$ 1,087,406		-$ 264,392		-$ 180,164		$ 814,251		-$ 423,069		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 740,448		-$ 423,069		$ 439,911		-$ 180,164		-$ 264,392		-$ 924,295		$ 1,700,654		-$ 1,486,634		-$ 1,426,191		-$ 2,198,418		-$ 15,678,965

		V. Libro																																																		$ 22,100,000

		Deprec.		$ 0		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834		$ 220,834

		Inv.		-$ 28,300,000

		F.C.		-$ 28,300,000		-$ 2,738,131		-$ 1,977,584		-$ 1,205,357		-$ 1,265,800		$ 1,921,488		-$ 866,572		-$ 43,558		$ 40,670		$ 1,035,085		-$ 202,235		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 519,614		-$ 202,235		$ 660,745		$ 40,670		-$ 43,558		-$ 703,461		$ 1,921,488		-$ 1,265,800		-$ 1,205,357		-$ 1,977,584		$ 6,641,869

		VAN		-$ 26,534,665

		Tasa 15% anual
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Hoja1

		

				Trimestre		Acumulada		Flujo Mensual				Trimestre		Flujo Mensual
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				II		2950		250				II		250
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