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Resumen

El objetivo del articulo es proponer un sistema de control de gestién fundamentado en el Cuadro de Mando Integral (CMI). Este
ultimo puede ser aplicado en empresas constructoras que se dedican a los procesos de construccién de carreteras. Se trata de un
proyecto factible, apoyado en una investigacién de campo de cardcter descriptiva. La poblacidn del estudio estd conformada por el
grupo de empresas que ejecutaron obras de carreteras para la Alcaldia del municipio Iribarren del Estado Lara en el afo 2021. Para la
recoleccién de informacién se aplicaron dos cuestionarios; el primero, destinado a los procesos administrativos de la empresa y el
segundo, referido a los procesos gerenciales. La propuesta del modelo base de CMI contempla objetivos estratégicos genéricos e
indica el perfil de los indicadores de gestion desde cuatro perspectivas, ademds plantea secuencialmente las fases necesarias para la
compresion y aplicacién del sistema de gestion.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Gestion, Indicadores, empresas constructoras.

Abstract

The objective of this article is to propose a management control system based on the Balanced Scorecard (BSC). The latter can be
applied to construction enterprises involved in road construction processes. This is a feasible project, supported by descriptive field
research. The study population is made up of the group of enterprises that executed road works for the Mayor's Office of the
Iribarren municipality of Lara State in the year 2021. Two questionnaires were applied for the collection of information: the first
one, gathers information on the administrative processes of the enterprise; and the second one, gathers information on the
managerial processes. The proposal of the CMI base model contemplates generic strategic objectives and indicates the profile of the
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management indicators from four perspectives, as well as the sequential phases necessary for the understanding and application of
the management system.

Keywords: Balanced Scorecard, management, indicators, construction companies.
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INTRODUCCION

La industria de la construccién constituye uno de los principales motores del desarrollo econdémico y social
de un pais, movilizando cantidades significativas de recursos materiales y promoviendo la generacién de
empleos. En Venezuela, los gerentes encargados de las empresas constructoras generalmente utilizan algtin tipo
de indicador de gestién de costos, obtenidos de la contabilidad tradicional (Monsalve y Rodriguez, 2009). Las
empresas del sector obtuvieron resultados financieros satisfactorios para los stakeholders, pero limitados en
cuanto a efectividad y eficacia de los procesos. Por ello, no se benefician de las mejoras operacionales y, por
ende, financieras derivadas del empleo de sistemas de indicadores que permiten evaluar la gestién de cada
proceso y su interconexién con el sistema operacional de la empresa (Monsalve y Rodriguez, 2009; Ynciarte,
2013; Belloso et al., 2021).

La evolucién de los modelos gerenciales ha resaltado la importancia de los sistemas de gestion, entre ellos el
concepto del Cuadro de Mando Integral (CMI), desarrollado por Kaplan y Norton, el cual complementa los
indicadores de control tradicionales con indicadores financieros y no financieros que miden los logros
estratégicos desde el punto de vista de los clientes, de los procesos internos, de los empleados, y con ello los
resultados econdémicos — financieros. Ello ha generado un impacto positivo en los procesos de gestién de las
organizaciones que lo han implementado (Pulpillo, 2017; Carrillo, 2018). Por la importancia del tema, se
disend una propuesta de un sistema de gestién dirigida a la industria de la construccién, especificamente para
los procesos de construccion de carreteras.

Planteamiento del problema

La complejidad creciente de los negocios en la actualidad ha generado un nuevo problema para las
organizaciones debido a la volatilidad del entorno comparado al de hace unas décadas (Lépez, 2003), por lo
que los sistemas de gestion deben transformarse para satisfacer las nuevas necesidades. Ante esta situacion las
organizaciones deben desarrollar dichos sistemas como soporte al proceso de implementacién de la estrategia
empresarial. El referido autor resalta que en el drea de la gerencia empresarial se ha incrementado la
preocupacion por el conocimiento sobre los sistemas de informacién y control en general. Entre estos se
menciona el CMI, propuesto por Kaplan y Norton, el cual ha generado un impacto positivo en la evolucién
del control de gestion en las organizaciones.

En este sentido, la industria de la construccién estd experimentando presiones que producen cambios
significativos en su organizacién y procesos de trabajo (Kaufman et al., 2018). Es conocido, que la misma
constituye uno de los principales motores del desarrollo econémico y social de un pais. En este sentido, “.../a
relevancia de la industria de la construccion sigue siendo transversal en todas las economias, pues moviliza una
gran cantidad de insumos, impulsa significativamente la generacién de empleos directos e indirectos, y
contribuye en un porcentaje importante en la formacion de capital de los paises” (CAMACOL, 2016, p.1). Al
respecto, Rodriguez (2018) afirma que “...el drea de la construccién en América Latina representa el 9,1% del
mercado mundial, con inversiones realizadas por un valor de U$S 386.000 millones” (p. 8). En Europa,
especificamente en Espana, la industria de la construccién ha experimentado una recuperacién durante el
2022: “..el Valor Anadido Bruto de la Construccién alcanzado ha sido superior al ano anterior. Las
variaciones trimestrales en 2022 fueron mds acentuadas y presentan tanto variaciones positivas como negativas,
mientras que las variaciones anuales son mds moderadas, pero todas de signo positivo y a medida que avanza el
ano se incrementan” (Observatorio de la Fundacién Laboral de la Construccién, 2023, p. 6). No obstante, en
Venezuela se han desarrollado investigaciones en las que se refleja un franco decaimiento del producto interno
bruto (PIB), marcado por la desinversién en la industria de la construccién, especificamente en el sector
inmobiliario privado, mismo que se encuentra en los actuales momento casi paralizado (CAVECON, 2018).
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Adicionalmente, si bien es reconocida la importancia en materia econdmica y de desarrollo que representa la
industria de la construccién para los paises, es importante sefialar que segun Pellicer (2003) el interés de
investigacién sobre la gestién empresarial en el sector es escaso. En cuanto a las investigaciones realizadas en
Venezuela, las mismas reflejan una situacién que sirve de base para el desarrollo de la presente investigacion.
Entre ellas tenemos la realizada por Monsalve y Rodriguez (2009) quienes indican “que solo el 22% de las
empresas constructoras llevan algiin tipo de indicador de gestion de costos, 60% desconocen estos términos y
que no existe un modelo sencillo, 4gil y apropiado para la industria hoy. Los indicadores mds relevantes los
obtienen de la contabilidad tradicional y algunos de las propias valuaciones de obra, por tanto no existen
indicadores de productividad de los recursos y resultados” (p. 7). Los autores resaltan ademds que existe la
necesidad de disenar modelos de gestién integral para el sector que incluyan indicadores adecuados. En este
mismo orden de ideas, Ferndndez (2013) manifiesta que la seleccidon de indicadores de gestién permite la
evaluacion de la gestién financiera y administrativa de las empresas del sector construccion, asi como el
monitoreo de los niveles de desempeno y de eficiencia de los procesos clave.

Lo expuesto permite senalar que el proceso de desarrollo de indicadores proporciona informacion clave para
la toma de decisiones. Al respecto Kaplan y Norton (1997) sefialan que los indicadores financieros permiten
hacer seguimiento de los hechos y acontecimientos pasados y presentes, mas aun cuando las inversiones en
capacidades y recursos, asi como la gestion dptima de las relaciones con los clientes son criticas para el éxito.
Por ello, es recomendable reorientar el proceso de gerencia de las empresas de construccién sobre la base de la
incorporacién de indicadores de gestidn financieros y no financieros a fin de generar beneficios (Argielles y
otros, 2015; Wilson, 2020).

Es por ello que se propone un sistema de control de gestién fundamentado en CMI, que segun Kaplan y
Norton (1997) complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con medidas de los inductores
de la actuacién futura. El objetivo del CMI se deriva de la visién y la estrategia de una organizacién; y
contemplan la actuaciéon de la organizacién desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento. En este estudio, la propuesta estd orientada a las empresas constructoras en los
procesos de construccion de carreteras, especificamente aquellas ubicadas en el municipio Iribarren del estado
Lara, Venezuela.

MARCO TEORICO

Derivado del analisis y estudio sobre sistemas de control de gestién y evaluacién de desempefio en empresas
de construccidn civil, se consideraron como antecedentes a nivel internacional los trabajos de:

e Pulpillo (2017). Este autor propone utilizar el CMI para alcanzar los objetivos empresariales en una
empresa aseguradora y como mecanismo para involucrar los trabajadores en su consecucién.
Adicionalmente, plantea la necesidad de alinear los intereses trabajador-empresa a través de la
valoracién de las retribuciones.

o Carrillo (2018) quien plantea un sistema de control de gestion basado en CMI para una empresa textil
haciendo énfasis en los procesos de comunicacién entre todos los niveles organizativos, los esquemas de
incentivos para lograr la participacién activa y la motivacion del personal involucrado.

o Pellicer (2003) abarca el estudio de la gestién de empresas y su control en el sector construccién de
Espana, Europa, EEUU vy Japén. Para ello utiliza una perspectiva multidimensional y multifuncional,
superando las limitaciones actuales de la contabilidad financiera, analitica y presupuestaria. Este trabajo
aporta una metodologia para implementar modelos de gestién en empresas constructoras.

A nivel nacional se revisaron los siguientes trabajos relacionados principalmente con la implementacién del
CMI en diversos contextos:
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e Monsalve y Rodriguez (2009), quicnes presentan indicadores y modelos de gestion aplicados por
gerentes de empresas inscritas en la Camara Venezolana de la Construccién. Incluyen ademas una
propuesta de gestion de presupuestos de proyectos a través del modelo AVG para medir rendimientos
de proyectos de construcciéon. El modelo es un tablero integral de productividad econémica de
proyectos en base al CML

o Ferndndez (2013) indica las debilidades presentes en los sistemas de control interno de las empresas
constructoras, recomendando la aplicacién de herramientas administrativas para la actualizacién y
despliegue de la planificacién estratégica. Adicionalmente, propone un cuestionario para obtener
informacion referente a la eficiencia y eficacia, si bien es en los procesos de compra de empresa del sector
de construccién, proporciond la base para la formulacién del cuestionario utilizado en la presente
investigacion.

o Revilla (2016). En esta investigacion se emplea el método de técnica de drboles de indicadores de
gestion para el establecimiento de los controles para el seguimiento del proceso de construccién. Este
trabajo aporté informacidn referente a la validacién de los indicadores propuestos para incrementar la
confiabilidad de los mismos.

Los fundamentos tedricos asumidos en el marco de esta investigacién contemplaron el diseio de una matriz
de andlisis comparativo referente al desarrollo conceptual del CMI desde la perspectiva de autores relevantes
(Kaplan y Norton, 1997; Lépez, 2003; Gan y Triginé, 2006, Martinez y Milla, 2012; Sanna, 2016), ast como
los planteamientos sobre los procesos administrativos de las organizaciones, incluidos los sistemas de control
de gestién (Belerdn, 2003; Lépez, 2003; Serra y otros, 2005; Vega y Nieves, 2016 y Herndndez, 2017), sistemas
de control interno (Coopers & Lybrand e Instituto de Auditores Internos, 1997; Del Toro et al., 2005 y Serra
y otros, 2005) y los indicadores de gestion (Beltrdn, 2003 y Uribe y Reinoso, 2014). También se contemplé la
revision de materiales bibliogréficos relacionados con la construccién civil enfocada a los procesos de
construccién de carreteras (Merrit et al., 1999; Céardenas, 2000; COVENIN, 1987; Kraemer et al., 2003;
Crespo, 2004 y Suarez, 2005).

Finalmente, partiendo de que el CMI se fundamenta en un sistema de indicadores, que deben hacer que las
relaciones sean explicitas entre los objetivos en torno a las 4 perspectivas mencionadas y a su vez los indicadores
se basan en la traduccion de la estrategia de la empresa, se recomiendan los siguientes indicadores-objetivos
para las empresas del sector construcciéon (Wilson, 2020 y Gutiérrez, 2010) (ver Tabla No. 1).



Tabla No. 1

Indicadores-objetivos de empresas de construccién y su vinculacion en el CMI
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Indicador-Objetivo Perspectiva Estrategia Via de Accion
Uso de activos -Optimizar
Rendimiento de capital Financiera Mantenimiento costes - mejora proceso
constructivo
Incremento de ; g G . ;
VR I R Financiera Crecimicnto Aumento ingresos y de clientes
Excelencia operativa- i
Oportunidad Cliente intimidad con la _&F‘Ttﬂ; de
TR servicio + relaciones
Precio Cliente Excelencia operativa Atributo de Servicio
Calidad Cliente Excelencia operativa Atributo de Servicio
Wi e i ae Cliente — Procesos Internos Excelencia operativa \trsbiato de Servicic-
construccion Operaciones
Costos Procesos Internos Execelencia operativa Operaciones
Exeelencia operativa-
Entrenamiento de personal Aprendizaje y Crecimiento intimidad con la Clima y cultura para la accién
clientela
Retencion empleados Aprendizaje y Crecimiento Excelencia operativa Clima y cultura para la accion
Disponibilidad de ; o :
maquinaria Procesos Internos Excelencia operativa Operaciones
i Excelencia operativa- : .
Situshuaeibi de software Aprendizaje y Crecimiento mtimidad con la Teanalogis y tfbeants
especializados clicateln informacion

Adaptacién propia. Fuente: Wilson (2020) y Gutiérrez (2010).

Seguidamente, se presenta la operacionalizacion de las variables de interés sobre la base de la revisién tedrica

realizada (ver Tabla No. 2):
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Tabla No. 2

Operacionalizacion de las variables de estudio

1 2477-9725

Variable Dimension Indicadores
— Plamificacion
- MisionVisicn
= Ewaluacion de riesgo
— Estrategias
— ObjetvosMetas
= Recursos
- Sistema de Eutiﬁn.
» Planificacién — Estructara organica
» Orgamizacion - Niveles Jerirquicos
Procesos Administrativos s Diireccidn - Procesos
« Control — Programas de capacitacion

- Sistemas de informacion
= Comumicacidn
— Supervision v Monitoreo

— Indicadores de gestica

— Integridad y valores

= Manusles de normas v procedimientos
- Segregacion de fimciones

- Actvidadesx de control

- Ingeniens del provecto
= Programa de obra

= Presupuesto detallado
- Cronograma financiero

— Calidad de materiales

— Calificacion de marno de cbra

— Eficiencia de maquinarias v equipos
— Tacnmicas constructivas

- Inspeccidn de procesos

) = Control de calidad
o * Drogramacion
Constroccion de Carreteras + Ejecucidn = Avance real programa provectado

a Coatrol = Avance real presupuesto proyvectado

s Cisrre = Seguimiento al flujo de caja
— Efectividad de cobranza

— Ciermre contratos.

- Resumen de incidencias

— FPewmmen ejecocion programada
presupuestada

— Fepore final de calidad

= (Garanmas de obras aplicadas

- Evaluacion de desempefio

- Fendimiento de capital
— Incremento de contrataciones
. — Opormunidad
. Rm:hﬂld_:ddnhmprm — Cottos/Precios
* Satisfaccién del cliente — Calidad
Cuadro de Mando Integral | o procesos Operativos — Mejora de tiempos de construcciéa
-

Crecimiento y aprendizaje | - Enmrenamiento de personal

= Eetencidn de empleados

- Disponibilidad de L

— Acmalizacion de software especializado

Elaboraci6n propia.
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MARCO METODOLOGICO

La presente investigacién de campo de tipo descriptivo (Arias, 2012; Herndndez et al., 2014) se basé en los
datos aportados por empresas constructoras, especificamente, en el drea de construccidén, mantenimiento y
rehabilitacién de carreteras. Las empresas seleccionadas para el estudio son aquellas formalmente inscritas en la
Alcaldia del municipio Iribarren que ejecutaron obras de carreteras en el ano 2021, las cuales segan EMICA
S.A fue de un total de cinco (5) empresas.

Se utilizé como téenica de recoleccion de datos el cuestionario validado mediante juicio de expertos (Ortiz,
2004; Arias, 2012; Herndndez et al, 2014). Se disenaron dos cuestionarios: el primero, referido a los procesos
gerenciales y el segundo, relacionado con los procesos administrativos. El primer cuestionario permiti6
determinar el comportamiento de los procesos administrativos de las empresas a través de 53 preguntas y el
segundo permitié recabar informacidén sobre los procesos gerenciales mediante 41 preguntas, ambos con
preguntas cerradas dicotdmicas, las cuales consideran las cuatro perspectivas que maneja el CMI (ver Tablas 3

y4).
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Tabla No. 3

Cuestionario No. 1- Procesos Administrativos de la Empresa

b B L AT T e

35.
36.
37
38.
39.

41.
42
43,

45.
4a.
47,

45,
50.
31.
52.
53.

£5e encuentra definida la mision en la empresa?

iEntiende el personal la mision de la empresa?

£5%e encuentra definida lavisionen la empresa?

iEntiende el personal lavisian de la empresa?

iExiste una planificacion en la empresa?

i5e haceunseguimiento periddico a la planificecion elaborada?

éLa planificacion desarrollada, es consistente con el desarrolio de la mision em presarial?

£ Existen memnismos que permitan identificar y evaluar losriesgos de la empresa?

£ Realizan discusiones sobre evaluacion de riesgos asociados?

éCuenta laempresacon estrategias definidas?

iEstandefinidos los objetivos estratégicos?

i La empresatiens metas establecidas?

En casodeser afirmativa la pregunta anterior, £ Son mediblesestas metas?

£ 5on factibleslas metas establecidas?

iLla empresalogralas metas propuestas en el afio 20207

4 Existeuncronograma decumplimiento de metaspropuesas?

¢ 32 handefinido los recursos necesarios para alanzar las metas establecidas?

ila empresacuentacon sistema de gestion?

iConoce Ud. Iaherramienta degestion denominada Cuadro de Mando Integral?

¢ Existe una estructura organizativa formalmente establecida en la empresa?

iCree Ud. que la estructura organizacional es adecuada para el tamafoy |as actividades de sus opemciones?
iTieneconocimiento el personal de los niveles dejerarquicos, su responsabiiidad y autoridad?

£ Existen mewnismos formales para la revisiony actualizacion de los procesos en funcion a los riesgos existentes?
i Existen programasde capadtacion para directivos?

4 Existen programasde capadtacion para empleados?

i5e realizan evaluaciones de desempefic laborala los empleados en las diferentesaress organizativas?
£ Existen politicaspara motivar al personal por el buen dessnvolvimiento de sus labores?

AEl manegjo de lainformacion esconfigole?

iEl manegjo delainformacion esoportuno?

£ Los documentos que originan estan debidamente autorizados por los funcionarios competentes?
£Los documentos que originan esman debidamente firmados por los funcionarios competentes?

éLos sigemasde informadon estan autom atizados?

iLos mem@nismos de informacion garantizan la comunicacion entodos los sentidos?

iPemiten los mnales de comunicadon que los empleados de menor nivel propongan ambios de l1as rutinas que
mejoren el dessmpefio?

iExiste en la organizacion unarutina permanente de seguimisntoy evaluacion del desempefio?

i5e compara la gjecucion de las actividadesrealzadascon las que setenian estandarizadas?

ila empresacuenta con indicadores de gestion?

¢ Tieneindicadores deltipo financiero?

iPoseeindicadores referidos a la percepdon de sus clientes hacia la empresa?

i Poseeindi@dores referidos a los procesos internos de la empresar

é Poseeindiadores referidos al recursohumano de la empresa?

iExiste uncodigo de ética aprobado por la empresar

Encasodeser afirmativa la pregunta anterior. i Es conocido ese cadigo de tica por todos los trabajadores?
¢ Existen manuales de normasqueregulan el proceso en la empresa?

4 Existen manuales procedimientos que regulan el proceso en la empresa?

£5erevisan losmanuaksde normas?

£ 5e actualizan los manualesde normas?

¢ 5e revisan los manualkes procedimientos?

¢ 3e actualizan los manuales de procedimientos?

4 El personaltiene conodmientos de los manuales de normas exisgentes?

¢ El personaltiene conodmientos de los manuales de procedimientos existentesy

£ Existe una ad ecuada segregacion de fundones?

ila asignacdon de actividades se hace de manera formal, de manera que se asegure su sigematico chequeo?

Adaptacién propia. Fuente: Ferndndez (2013).
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Tabla No. 4

Cuestionario no. 2 - Procesos gerenciales de construccién de carreteras

1 ila empresadispone en su plantillafija de recurso humano, de profesionalesen el area de laingenieria civil?

2. i Realizan contrataciones de asesoriascontinuascon profesionalesen el areade la ingenieria civil?

3 ila empresatiene establecido un departamentotécnico, para la elaboracion deingenieria de proyectos?

4. ila empresacontrata a terceros |a elaboracion de ingenieria de proyectos?

5. iContemplan la formuladon de proyectos de ingenieria como aporte de mejore a problematias presentadas
por losclientes?

6. & Realizan discusiones para la realizadon del programa de obra en conjunto con los responsables de costos y
ejecucion, previoa la presentacion de las ofertas?

1. & BExiste por obra, un cronograma de las actividades a realizar en cada etapa del proceso constructivo que ejeouta
la empresa?

B. ilos presupuestos de obra son discutidos en conjunto por los responsables de costos ¥ ejecudon para su
elaboracion?

9 ilos cronogramas finanderos son discutidos en conjunto por los responsables de costos y ejecudon, para su

elaboracion?

10. & Existecontrol decalidad de materiales consumidos encada obra?

11 é En la procura de materiales se solicitan certificaciones decalidad de los mismos?

12. éCuentan con reladones comerdales con labomtorios de control de @lidad de materiales? & Establecen algdn
tipo de evaluacion para la califimcion del personal obrero?

13. i Realizan politicas continuasde capadtacion al personal obrero?
14. i Emplean medidas de motivadon en el pesonal cbrem, en procura de generar un sentido de identificedon con
la empresa?

15. éCuentancon manuales de mantenimientoy operadan de sus maquinarias- equipos?

16. £ Realizan mediciones de horasuso de maguinarias- equipos por obra?

17. £ Llevan registrode insumaos de la maquinaria utilizados en la obra?

18. i5e encuentra la empresa afiliada a la Camara de la Construccion ?

19. i% enouentra la empresa sfiliada a revistes digitales, pormles web o algun medio de divulgadon de
construccion actual?

20. éRealizan controlesde calidad de los procesos constructivos enobra?

21 £ Cuentan con relacionescomerciakes con laboratorios de control de calidad d e procesos constructivos?

22 &Utilizan el disgrama de Gantt de seguimiento o similares, en la gestion de proyectos?

23 é Existecontrol deltiempoempleado en cada etapa d el procesoconstructivo que ejecuta la empresar

24. éVerifi@m elcumplimiento del croncgrama detrabajo encuanto a tiempo- avance de lasactividades?

25. iTienen definidas toleranciaspara las desviacion espresupuestarizs d e ejecucion?

26. i Poseen mecanismos deverificacion de las desviaciones d el flujo de caja proyectado?

27 & Llevan registros de los tiempos de elaboradan - presentacion devaluaciones de obra?

28. & Llevan registros de las inddenciasen la aprobadon - cobranza de valuaciones de obra?

29. éActualiza ensutotalidad la empresa el lisladode obras en el RegistroNacional de Contratistasanualmente?

50. £ Tramita en los tiempos esableddos por la Ley de Contrmiadones el derre definitivo de los expedientes de obra
posterior alafirma del acta determinacion ?

31 éLlevay mantiene enresguardo la empresaun libro de obra por proyecto?

32. é Llevan registrode las cantidades de materiales utiizados por obra?

33. é Realizan mediciones de horashombre empleadas por proyecto u obra?

34, é Existe control deltiem poutilizado en la obra de las maguinarias - equipos?

35. ila empresapuede determinar el costoreal de gjecucion decada obra?

36. éla empresa oonsigna a los dientes ocerifiedones de ensayos de @lidad de los matenales y prooesos
constructivos aplicados en laobra?

37. iLa empresallevaregistros de los reclamos por danos o desperfectos de obra realizad os por susclientes?

38. ila empresaaplicaformularios a los clientes de evaluacion de desempenio de las obras realizadas?

39. iCuentasu empresa contodas las evaluaciones de desempenode las obras realizadas en el ano 20207

40. i5on discutidos losresultados de la evaluacon de d esempefio realizadas por susclientes?

Adaptacién propia. Fuente: Ferndndez (2013).

La confiabilidad de ambos se determiné aplicando una prueba piloto a un grupo de gerentes de una empresa
de construcciéon que no formaba parte de las empresas seleccionadas para este estudio. El cuestionario se
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suministré via electrénica a cinco (5) gerentes de empresas ubicadas en Caracas y Lara. Se obtuvo como
resultado para el primer cuestionario un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0,70; y para el segundo
cuestionario, un coeficiente de 0,73, ambos considerados de alta confiabilidad (Palella y Martins, 2010).

Posteriormente, fueron aplicados a los gerentes de las empresas seleccionadas. Ello permitié realizar el
diagndstico de la situacién de los procesos administrativos, recolectar informacién referente a los procesos
gerenciales de construccién de carreteras e identificar los factores claves de éxito en la ejecucién de dichos
procesos que han permitido que estas empresas permanezcan ejecutando obras en el sector en los tltimos anos.
La informacién recabada también permitié identificar las fortalezas y debilidades de las empresas encuestadas,
y asi establecer los lineamientos en el desarrollo de la propuesta del sistema de gestién, relacionando los
fundamentos teéricos del CMI con los procesos mencionados. Una vez recabada la informacion, se procedi6 a
su procesamiento a través de la codificacién y tabulacién de datos. Los resultados se organizaron en cuadros y/
o tablas.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Debilidades y Fortalezas de los procesos administrativos

Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento
Debilidades:

1. Inexistencia de programas de capacitacién para directivos y empleados.

2. Fallas en los procesos de evaluacién de desempefio laboral.

3. Existen empresas que no poseen documentos debidamente autorizados y firmados por los
funcionarios competentes.

4. Bajo nivel de automatizacién de los sistemas de informacién.

5. Fallas de comunicacion entre el personal de alto y bajo nivel lo que impide mejoras en las rutinas
operativas.

Fortalezas:

1. Existen politicas de motivacion al personal.
2. El personal maneja la informacién de manera oportuna y confiable.

Perspectiva: Procesos Internos
Debilidades:

1. El personal de la empresa no entiende la misién.

2. No hay seguimiento periddico de la planificacién elaborada.

3. La planificacién desarrollada no es consistente con la misién empresarial.

4. Las empresas no poseen indicadores que les permitan medir las metas.

5. Algunas empresas no utilizan cronogramas de cumplimiento de las metas propuestas.

6. Las empresas no cuentan con sistemas de gestiéon y desconocen la metodologia del CMIL

7. Aunque existe una estructura organizacional las empresas manifiestan que no es adecuada para el
tamano y funciones que realizan.

8. En la mayoria de las empresas no existen mecanismos formales para la revisién y actualizacién de los
procesos en funcién de los riesgos operacionales existentes.
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9. Los manuales bajo normas, procedimientos formales son poco utilizados.
Fortalezas:

1. Las empresas poseen misién y vision definidas.

2. La mayoria de las empresas poseen mecanismos que permiten identificar y evaluar los riesgos
potenciales.

3. No todas las empresas cuentan con estrategias definidas.

4. Las empresas tienen metas y objetivos establecidos.

5. Se definen los cursos para alcanzar las metas establecidas.

6. Todas las empresas cuentan con una estructura organizacional formalmente establecida, dénde el
personal tiene conocimiento de las jerarquias, responsabilidades y autoridad.

7. Las empresas posee una buena segregacion de las funciones del personal.

8. Algunas empresas poseen cddigo de éticay es conocido por sus trabajadores.

9. Los manuales bajo normas, procedimientos formales son poco utilizados.

A continuacién se brindan los resultados arrojados por el cuestionario aplicado a las empresas constructoras
desde la variable procesos gerenciales de construccién de carreteras. El segundo cuestionario se enfocd en
determinar el papel que juegan los altos gerentes al interior de las organizaciones en lo relativo a la toma de
decisiones, gestion de informacién, administracion del recurso humano, entre otros.

Debilidades y Fortalezas de los Procesos Gerenciales de Construccion de Carreteras
Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento
Debilidades:

1. Inexistencia de politicas relacionadas con la capacitacién y entrenamiento del personal obrero.
Fortalezas:

1. Se realizan discusiones para la realizacién de programas de obra en conjunto con los responsables de
costos y ejecucion, previas a la presentacion de las ofertas.

2. La mayoria de las empresas se encuentran afiliadas a revistas digitales, portales web y medios de
divulgacion de la construccion.

Perspectiva: Procesos Internos
Debilidades:

1. Se presentan requerimientos continuos para la contratacion de asesoria de profesional en el area de
ingenieria civil.

2. Pocas empresas poseen un Departamento Técnico para la elaboracién de proyectos.

3. Pocas empresas cuentan con manuales de mantenimiento y operaciéon de maquinas por obra
ejecutada.

4. Registros inadecuados del uso de insumos de las maquinarias utilizadas en cada obra.

5. No todas las empresas estdn afiliadas a la Camara de Construccion.

6. No se resguardan ni mantienen libros de obras por proyecto que permitan obtener estadisticas.

12
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Fortalezas:

1. Existe un cronograma de las actividades en cada etapa del proceso constructivo que ejecuta la empresa
por obra contratada.

2. Existe control de calidad de materiales consumidos en cada obra.

3. La mayoria de las empresas realiza un control de tiempo empleado en cada etapa del proyecto.

Perspectiva: Cliente
Fortalezas:

1. Formulacién de proyectos de ingenieria como solucién al problema planteado por los clientes.
2. La mayoria de las empresas cuenta con relaciones comerciales con laboratorios de calidad.
3. Todas las empresas se encuentran listadas en el Registro Nacional de Contratista.

Perspectiva: Finanzas
Fortalezas:

1. Se cumple con los tiempos de cierre definitivo de expedientes de obras posterior a la firma del acta de
terminacion de acuerdo a la Ley de Contratacion.
2. Se llevan registros de las cantidades de materiales empleadas por obra.

Es de hacer notar que la implementacién del CMI permite a las organizaciones tener una visiéon general e
interrelacionada de la empresa, ademds de permitir establecer y monitorear los objetivos y metas durante su
afo fiscal, no sélo a nivel global sino en las diferentes unidades o departamentos que la conforman. La
propuesta se fundamenta en brindar estrategias que minimicen las debilidades expuestas.

Las empresas no poseen sistemas de gestion y solamente 2 de las empresas contemplan el uso de indicadores
de gestién financieros, derivados de la contabilidad tradicional, siendo inexistente el uso de indicadores del
tipo no financieros. Si bien son empresas que poseen identidad corporativa y estructura organica definida, lo
cual es fundamental para el establecimiento del sistema de gestién fundamentado en el cuadro de mando
integral, estas deben ser evaluadas y adecuadas de acuerdo a los objetivos estratégicos propios de cada empresa.
Ademas en materia del recurso humano, no existen programas de capacitacién y es casi nula la posesién y
difusién de un cdédigo de integridad y valores. Esto puede influir negativamente en la perspectiva de
aprendizaje — crecimiento, la cual se presenta como la segunda perspectiva con mayor niimero de debilidades
encontradas. La misma es superada por los procesos internos donde se encontraron debilidades en cuanto a la
ausencia de manuales de normas y de manuales de procedimientos, asi como tampoco poseen mecanismos de
planificacién y seguimiento que faciliten la elaboracién de cronogramas de actuacién, seguimiento y
verificacion de desviaciones para el cumplimiento de las metas propuestas, aunado a la ausencia de mecanismos
formales de revision y actualizacién de los procesos; y de mecanismos de seguimiento y evaluacién de
desempeno, asi como de las fallas en validacién de informacién y de los mecanismos de comunicacién. En
cuanto a la identificacién de los puntos clave de éxito destacan los siguientes:

Son empresas que se encuentran inscritas y actualizadas en el Registro Nacional de Contratista y cumplen
con los tiempos de cierre definitivo de expedientes de obras conforme a la Ley de Contrataciones Publicas.
También se mantienen actualizadas frente a los procesos de construccién, y en general, las empresas
contemplan la formulacién de proyectos de ingenieria como aporte o creacién de valor frente a la perspectiva
de los clientes. Esto a pesar de no contar en su mayoria con un departamento técnico para la elaboracién de
proyectos, lo cual implica contrataciones frecuentes de asesorias de profesionales en el drea de ingenieria civil.
Adicionalmente, logran la definicién de los proyectos de manera oportuna, elaborando el cronograma de
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actividades en cada etapa del proceso constructivo que ejecuta la empresa. En materia econdmica se elaboran
los presupuestos de obra, los cuales son realizados en conjunto con los responsables de costos y ejecucion, no
obstante, se llevan controles aislados que no son utilizados para un seguimiento y control del proceso. En su
mayorfa llevan registros de materiales utilizados por obra y exigen controles de calidad de los mismos, ademas
de contar con relaciones comerciales con laboratorios de calidad, lo que permite agilizar la solicitud y
obtencién répida de resultados de los ensayos.

A pesar que en los procesos gerenciales es donde se presentan las mayores fortalezas, se tiene como
debilidades a abordar en los inductores de actuacién: la carencia de manuales de mantenimiento y operacién de
maquinarias, asi como la ausencia de medicién de horas de uso de maquinarias-equipo por obra, y de los
insumos de las maquinarias utilizadas, la medicién de horas hombre y la incidencia en el coste total de las obras
y sus desviaciones, el resguardo y mantenimiento de un libro de obras por proyecto, y de los registros o
reclamos por garantias de obra. El hecho de contar con los mismos permitiria obtener una data estadistica para
obras futuras, todo esto influyendo en la perspectiva de procesos internos. En cuanto al recurso humano se
tiene como principal debilidad que no se realizan politicas continuas de capacitacién al personal obrero y en su
mayorfa no se emplean medidas de motivacién en dicho personal repercutiendo en la perspectiva de
aprendizaje-crecimiento. A continuacidn se plantean algunas recomendaciones:

1. Realizar la induccién de los gerentes de manera que puedan revisar y ajustar sus requerimientos al
sistema de gestion basado en el CML
2. Orientar acciones que permitan que los elementos aislados de los procesos administrativos
empresariales y gerenciales se integren en un sistema de gestion. Para ello, en primera instancia, se
recomienda una revisiéon de la identidad corporativa y que esta sea alineada con las metas y el
establecimiento de los objetivos estratégicos. De alli definir una adecuada estructura organizativa como
base a la adopcién del sistema de gestién basado en el CMI.
3. El registro de informacién necesaria para la implementacién del sistema de gestion, debe adaptarse a
los requerimientos de la organizacién a fin de garantizar toma de decisiones certeras y una evaluacién de
desempeno dptima.
4. Los indicadores propuestos, su periodicidad de medicién y sus rangos de aceptacién, deben ser
revisados y ajustados de acuerdo a los estandares de la empresa.
5. Programar un plan de capacitacién para directivos y empleados, asi como un proceso de induccién y
evaluacion del personal, donde se incluyan temas relacionados con el CMI, roles y responsabilidades,
indicadores de gestién y planificacién estratégica, entre otros.
6. Por ultimo, la propuesta requiere para su implementacion la realizacién de los estudios de factibilidad
organizacional, técnica, financiera y humana.
Para la formulacion del sistema de control de gestién a ser empleado por las empresas constructoras, es
necesario la implicaciéon de la directiva de la organizacién, y la consideracién de las siguientes fases o
actividades:

1. Revision o creacion de la identidad corporativa de la organizacién.

Es necesario formular un plan comunicacional para dar a conocer y trasladar estas ideas al personal que
forma parte de la organizacién. En general, se propone como estrategias principales no limitativas, el
empleo de medios multicanales: impresos en la cartelera de la empresa, impresos en carnet de
identificacién, plantear la identidad corporativa en las reuniones de grupo como parte de la tematica a
tratar. Se recomienda que el mensaje sea simple, concreto, consistente y que sea repetido hasta que sea
internalizado.

2. Revision de la Estructura Organizativa de la Empresa.
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En las empresas de construccién en general se deben presentar al menos tres dreas bdsicas en la
estructura organizativa, a saber: Area Administrativa (Departamento de Administracién), Ingenieria y
Construccién-Produccién (comtinmente englobadas en un Departamento Técnico). En las empresas
del sector construccion evaluadas, si bien existe una estructura organizacional formalmente establecida,
dénde el personal tiene conocimiento de las jerarquias, responsabilidades y autoridad, la misma no es
adecuada para el tamano y funciones que realizan, evidenciandose el nulo seguimiento de los
cronogramas de actuacién. Por ello, en esta fase se hace énfasis en la creacién de una unidad de
seguimiento y control, que incluya su comunicacién formal a los demds miembros de la organizacién
para la discusién y toma de decisiones al respecto.

3. Revision-Actualizacion de los componentes Direccién y Control de los Procesos Administrativos.
Es imperativo realizar un proceso de revisién y actualizacién del resto de los componentes de los
procesos administrativos llevados a cabo actualmente por las empresas constructoras, en funcién de las
debilidades encontradas y, de esta manera, reorientar a la interconexién de los componentes del proceso
administrativo con el fin de lograr un desempeno eficiente. Adicionalmente, es recomendable impulsar,
coordinar y vigilar las acciones de cada miembro o grupo de la organizacién, con el fin de garantizar la
ejecucion de los planes incluidos en la fase de planificacion.

En cuanto a las actividades en el componente Direccidn estan tienen que ir dirigidas a las relaciones con
el personal, y entre las més significativas se pueden mencionar:

o Ofrecer motivacién al personal considerando sus necesidades.
o Ofrecer sueldos acordes al nivel de desempenio de las funciones.
o Implementar programas de capacitacién y desarrollo a los trabajadores para potencializar sus
capacidades e intelecto.
o Conservar una comunicacion asertiva con el personal, permitiendo su participacién enel proceso
de toma de decisiones.
o Establecer sistemas de informacién 6ptimos.
o Supervisar y monitorear las acciones del personal, con la finalidad de orientarles para el mejor
desenvolvimiento y cumplimiento de sus tareas.
La importancia del cumplimiento de las actividades arriba indicadas, se traduce en mejoras directas en la
base del CMI, es decir, estdn directamente vinculadas a la perspectiva de aprendizaje-crecimiento, y con
ello se parte de principios sélidos hacia la consecucién de los objetivos financieros de las organizaciones.
Por ello se propone dar a conocer las responsabilidades al encargado de la direccién de la empresa, y
concientizarlo de la importancia del rol que desempena.
También es necesaria la revisién-actualizacién de los principios empleados en el componente Control.
Las empresas no realizan rutinas vinculadas con el seguimiento y evaluacién de desempefio en la
organizacién; asi como al escaso seguimiento y nulo control de la planificacion elaborada, la ausencia de
registros de insumos de las maquinarias utilizadas en la obra, asi como de los registros de uso de
maquinarias — equipos por obra, anulando completamente la implementacién de acciones de mejoras
correctivas, que en conjunto con la inexistencia de indicadores de gestion del tipo no financiero y el
escaso uso de indicadores de gestién financieros referidos solamente a la informacién brindada por la
contabilidad tradicional, lo que limita sus capacidades a comparar entre afnos sucesivos posterior al cierre
contable de los rendimientos obtenidos, perdiendo cualquier impacto en la toma de decisién en
periodos de tiempo mds cortos, y el detectar las causas reales de estas variaciones financieras,
confirmando esto el desconocimiento de sistemas de gestiéon por parte de las empresas constructoras.
Este proceso es donde se obtuvo mayor debilidad en el proceso administrativo de las empresas, debido a
que practicamente no existe en las organizaciones estudiadas, ademds de ser imprescindible en la
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implementacién del sistema de gestién, razén por la cual es necesario enumerar, a manera de
orientacién, un conjunto de actividades minimas, no limitativas entre las que destacan:

o Establecer rutinas permanentes de seguimiento y evaluacién del desempefio.
o Comparar la ejecucion de las actividades realizadas con las que se tenian estandarizadas, que
permitan la definicidén e implementacién de acciones de mejora continua y/o correctivas.
o Emplear el sistema de control de gestién sustentado en la integridad y valores del personal
responsable del levantamiento de informacién.
o Contrastar con indicadores de gestion los resultados obtenidos.
o Informar en forma clara y precisa las variaciones sobre las comparaciones efectuadas, con
sugerencias de acciones correctivas concretas en caso de ser necesarias.
4. Revision-Establecimiento de los Objetivos Estratégicos.
Se trata de una debilidad en las empresas de construccién estudiadas. Aunque existe la definicién de
objetivos, en las mismas no existe determinacién de tiempos para el logro de estos evidenciando la falta
de vinculacién de los indicadores de gestién con las metas establecidas. Es recomendable propiciar en
esta fase discusiones donde se desarrollen técnicas creativas grupales entre los encargados de la gerencia
de la organizacién (brainstorming) conducente a definir objetivos, los medios o recursos disponibles y
los plazos para su consecucion, registrando en formularios que permiten una visualizacién del objetivo y
programas de tiempo para cada uno, complementando esto con la definicidon de estrategias y técnicas-
procedimientos a desarrollar para el logro de la meta. Una vez determinada la estrategia empresarial a
seguir en cada perspectiva del CMI, y contando con el programa de accidén que incluye tiempos para su
consecucién, el mismo debe tener un seguimiento periddico.
5. Elaboracién del mapa estratégico indicando las relaciones Causa — Efecto.
El CMI se basa en la configuracién de un mapa estratégico con la historia de la estrategia a través de
relaciones causa-efecto secuenciales. Esta filosofia de gestién es desconocida por las empresas
constructoras del municipio, por lo que es necesario la comprensién tedrica por parte del drea gerencial
de la organizacién, que considere esta propuesta y realice la aplicacién y seguimiento del sistema de
gestion. Las empresas del sector manifiestan desconocer la metodologia de gestion basada en el CMI, y
con ello esta fase de elaboraciéon de un mapa estratégico la cual se plantea de cardcter general no
limitativo (consultar Tabla No. 1). En la figura No. 1 se presenta un mapa estratégico modelo que
incluye un conjunto de objetivos estratégicos estindares para las empresas constructoras.
Estas relaciones causa-efecto deben ser objeto de medicidn, para lo cual es necesario establecer un
conjunto de indicadores clave, en cada una de las perspectivas que componen el CMI, estos indicadores
deben ser tangibles y claros.
6. Formular indicadores de gestion.
La formulacién de indicadores de gestién financieros y no financieros debe estar vinculada al mapa
estratégico, en consonancia con la estrategia de la organizacién por cada una de las 4 perspectivas del
CMI (financieras, clientes, procesos internos, aprendizaje-crecimiento). A partir de un modelo de ficha
seleccionado, se presentan a continuacién algunos ejemplos de perfiles de indicadores de gestién en
funcién de los objetivos estratégicos planteados en la figura No. 1 (ver Tablas 5-12).
7. Evaluar-Disenar el Sistema de Control Interno.
Se indica a continuacién el procedimiento para el disefio de un sistema de control interno:

o Elanalisis de los procesos actuales.
Este primer paso consiste en desagregar los procesos por dreas de gestion, y dentro de cada drea, en
coordinacién con el respectivo responsable, establecer los planes de trabajo. Es importante
contemplar previo al disefio de los nuevos procesos, las debilidades detectadas.

16



COMPENDIUM, , 2023, VOL. 26, NUM. 51, ISSN: 1317-6099 / ISSN-E: 2477-9725

o Eldiseno de los nuevos procesos
Una vez disenados los nuevos procesos hay que proceder a la Implementacién del Control
Interno. Al terminar realizar un andlisis con una retroalimentacién continua para encontrar
posibles fallas y controlarlas lo mas rapido posible y asi evitar problemas de mayor magnitud.
8. Representar el Cuadro de Mando Integral de la Organizacién.
En la Tabla No. 13 (a, b y ¢), se presenta una propuesta de representacién tabulada del CMI. Estos
modelos de representacién deben ser ideados y adaptados de acuerdo a la dindmica de cada
organizacion.
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Tabla No. S

Eficacia en la Proyeccion de la Motivacion en la Organizacion

Ficha Técnica de Indicadores de Gestién | 3/18
Nombre del Indicador: Eficacia en la Proyeccion de la Motivacion en la Organizacion
Objetive del Indicador: Determunar el nivel de compromiso de la institucion en fomentar
una cultura orgamizacional centrada en el cliente.
lipo de Indicador: Eficacia
Cédigo: EPMO | Perspectiva: | Aprendizaje y Crecimiento
Formula de EPMO = °° de trabajadores que se les impartio charlas de motivacién % 100
Céaleulp: numero de trabajadores de la organizacién
Uhnidades del Indicador: Porcentaje.
Categoria de las variables: | Fisica.
<100 EFICAZ >95
Mot 100 Rango de Desempeiio: ﬁ et e B
<85 INEFICAZ
Alerta Estrategica Amanllo
Metodo del Semaforo: u? <95
— Inasistencia del persomal a las charlas motivacionales
programadas por la empresa por ser estas fuera del horario
laboral.
Causas de Desviacion: - Desinterés por parte de la directiva de la empresa en la inversion

en actividades motivacionales para el personal
— Falta de interés en la participacion de las charlas motivacionales
por ser consideradas aburridas por el personal.

Correctivos a las causas

— Crear un plan de charlas motivacionales durante las horas
laborales, para garantizar la participacion de todo el personal, con
la prevision de mantener una estructura de trabajo minima que
garantice el desarrollo de las actividades de la empresa cuando
corresponda la actividad.

— Explicar a la directiva de la empresa la importancia del factor

de desviacién: motivacional en los empleados para mejorar el rendimiento vy el
sentido de pertenencia.

— Contratar persomal especializado para estas charlas, que
establezcan métodos lo métodos adecuados y fomenten la
participacion de todos los involucrados, en pro de la consecucitn
de los objetivos.

Frecuencia de medicion: Semestral
Fuente de Informacion: Recursos Humanos

Elaboracién propia.
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Tabla No. 6

Eficacia en la Capacitacién de Trabajadores.

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 5/18
Nombre del Indicador: Eficacia en la Capacitacion de Trabajadores
Objetivo del Indicador: Determinar el nivel de compromuso de la orgamzacion en la
capacitacion y adiestramiento del personal para el desarrollo de sus
procesos medulares.
Tipo de Indicador: Eficacia.
Codigo: ECT | Perspectiva: | Aprendizaje y Crecimiento
Formula de ECT = nimero de trabajadores gue realizaron curso de capacitacion <100
Calculo: nimero de trabajadores de la organizacién
Unidades del Indicador: Porcentaje
Categoria de las variables: | Fisica.
=100 EFICAZ =095
Meta: 100 Rango de Desempsio: | So0 BEETO 220 0
<85 INEFICAZ
Alerta Estratégica Amarillo *
Método del Seméforo: < <03
— Escasez de ofertas en el mercado de cursos formativos nacionales
en el drea de interés de la empresa.
o db Dasulictie — Disminucion del presupuesto de inversidn ea cursos de

capacitacion del personal.
— Desinterés por parte del personal en participar en actividades
formativas.

de desviacion:

Correctivos a Iz causas

— Capacitacion de personal especifico con niveles de estudio
supertor en cursos internacionales, para luego establecer
capacitaciones internas dictadas por estos.

— Realizar una revisidn del presupuesto de capacitacién, que
permita reorientar el plan formacion, en funcion de los
requerimientos inmediatos de la empresa.

— Plantear modificacion de funciones en el personal, que permitan
generar un interés en capacitarse para poder desarrollar dichas
funciones cabalmente.

Frecuencia de medicion:

Semestral

| Fuente de Informacion:

Recursos Humanos — Departamento Técnico

Elaboracién propia.
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Tabla No. 7

Eficiencia en el Uso del Recurso Humano

Ficha Técnica de Indicadores de Gestién | 7/18
Nombre del Indicador: Eficiencia en el Uso del Recurso Humano
Objetive del Indicador: Determnar el uso eficiente del recurso humano durante la ejecucion
de obra.
Tipo de Indicador: Eficiencia
Codigo: EURH | Perspectiva: | Procesos Internos
Formula de EURH = total § gastados en mano de obra durante la ejecucion de obras
Calerdo: total § estimados a gastar en mano de obra durante la ejecucion de obra
Unidades del Indicador: Adimensional
Categoria de las variables: | Economica
>1,00 EFICIENIE <1,05
= NO <
Meta: a Rango de Desempeso: | 3110 PErD L8 1
>1,15 INEFICIENTE
Alerta Estratégica Amanllo
Método del Semdforo: >1,15 >1,05 <1,05
— Incremento salarial por decreto o ajuste de convencion colectiva
— Personal contratado por condiciones sindicales que no cumple con
los requisitos estindares para el tipo de actividad a realizar.
Causas de Desviacion: — Demoras intencionales debido al cobro de salario en funcion de

las horas trabajadas.

— Retrasos generados por paro de transporte publico, dismunuyendo
las horas dianas efectivamente trabajadas.

Correctivos a las causas
de desviacion:

— Solicitar al contratante el reajuste de precio de la mano de obra,
de acuerdo a lo estipulado en las condiciones contractuales,
presentando la justificacion con toda la documentacion probatoria.

— Aplicar la cliusula contractual de tiempo de prueba del personal
en funciones y llegar a acuerdos con el sindicato de sustitucion
del trabajador expomiendo las causas probatorias del deficiente
desempefio laboral, minimizando el impacto en el tiempo de
realizar pagos a personal con rendimientos minimos a los
estandanizados.

— Establecer un plan de incentivos en funcion a metas semanales
alcanzadas, considerado inicialmente en el andlisis de los costos
de ejecucion de obra.

— Contratar preferentemente personal residente en las cercanias del
sitio de trabajo para disminuir estos retrasos.

Frecuencia de medicion:

Trimestral

Fuente de Informacion:

Departamento de Admunistracion — Departamento 1ecnico.

Elaboracién propia.
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Tabla No. 8

Eficiencia en el Uso del Tiempo durante la Ejecucion de Obras

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 9/18
Nombre del Indicador: Eficiencia en el Uso del Tiempo durante la Ejecucion de Obras
Objetive del Indicador: Determunar el uso eficiente del tiempo establecido para 1a ejecucion
de las obras.
Tipo de Indicador: Eficiencia
Codigo: EUTEO | Perspectiva: | Procesos Internos
Férmula de EUTEO = total de horas utilizadas en la ejecucién de obras
Caleulo: total de horas programadas en la ejecucion de obras
Unidades del Indicador: Adimensional
Categoria de las variables: Cronologica
>1,00 EFICIENTE <1,03
Meta: =1 Ramgo de Desemperio: EL?; ggg‘? Hﬂ f RLE:E:_J 5
=1,15 INEFICIENTE
Alerta Estratégica Amarillo
Aétodo del Semaforo: =115 >1,05 <1,05

— Retrasos en la dispomibilidad de materiales necesarios para la
ejecucion de obras.

Causas de Desviacion: -~ Bajo rendimiento del personal de obra.

— Fallas de maquinarias.

— Lluvias intempestivas.

— Evaluar la cartera de proveedores con la finalidad de identificar
a proveedores confiables con quienes establecer y mantener las
relaciones comerciales.

— Mantener el estricto seguimiento y control del rendimiento
esperado del personal en funcion al rendimiento real obtemido v
aplicar los correctivos necesarios, como sustitucion o rotacin
del personal.

— Evalvar la sustitucion de maguinarias principalmente por

Correctivos a las causas equipos propios de la empresa que no entorpezcan la

de desviacion: consecucion de las diverzas fases de obras, o su defecto,
establecer alianzas con propietarios de maquinarias de la zona
que se encuentren con equipos en fincionamiento ¥
subutilizados a quienes le interese alpin tipo de permuta de
servicios, dejando para Gltima mstancia el alquiler de equipo de
reemplazo.

— Plantear reprogramacion de obra, para ajustar jomadas que
permitan cubrir los retrasos generados por las lluvias y cumplir
en los lapsos propuestos.

| Frecuencia de medicion: Anual
Fuente de Informacion: Departamento de Admumstracion — Departamento Técnico.

Elaboracién propia.
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Tabla No. 9
Calidad en la Ejecucién de Obras

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 11/18

Nombre del Indicador: Calidad en la Ejecucion de Obras
Objetive del Indicador: Determunar el nivel de calidad de las obras ejecutadas.
Tipo de Indicador: Calidad
Codigo: CEO | Perspectiva: | Clente

Formula de total de garantias reclamadas en obras ejecutadas

Calcwlo: CEQ = total de obras ejecutadas e

Unidades del Indicador: Porcentaje
Categoria de las variables: | Fisica
Meta: 0 oo i Dasmpe: | R

Alerta Estratégica Amanllo —
Método del Semdforo: =0 >0 =

- Fallas en la supervision v control de calidad durante una de las
actividades ejecutadas en la obra.

— Dafios causados por lluvias imprevistas durante la ejecucion de
una actividad.

Causas de Desviacion:

— En primera instancia, velar el cumplimiento estricto del proceso
de seguimiento y control de los parametros de calidad en cada
actividad de la obra. En caso de presentarse anomalias en el
proceso, o defecto de materiales, se debe identificar la causa de la
anomalia e inmediatamente aplicar los correctivos necesarios para
asegurar la calidad final de la obra, manteniendo en conjunto la
comunicacion con el cliente de forma sincera y precisa.

— Comunicar al cliente los dafios ocasionados por efectos de las
lluvias, en pro de conseguir acuerdos favorables para las partes,
aplicando en lo inmediato los correctivos necesarios para asegurar
la calidad final de la obra.

Correctivos a las causas
de desviacion:

Frecuencia de medicion: Semestral
" Fuente de Informacion: Departamento Técnico

Elaboracién propia.
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Tabla No. 10
Oportunidad en la Entrega de Obras

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 12/18
Nombre del Indicador: Oportunidad en la Entrega de Obras
Objetive del Indicador: Determinar el grado o nivel de oportunidad en la entrega de obras.
Tipo de Indicador: Eficacia
Codigo: QEQ | Perspectivac | Chente
Formula de OEO = total de obras entregadas en la fecha 100
Calewlo: = total de obras ejecutadas
Unidades del Indicador: Porcentaje
Categoria de las variables: | Fisica
=100 EFICAZ >95,00
< BUEN
Aeta: =100 Rengo de Desemperio: ggg:x REGU%.E‘.‘-"%,DG
<83,00 INEFICAZ
Alerta Estratégica Amarillo
Mitodo del Seméforo: <8, =95,00 :
— Protestas en las vias de acceso en zonas populares que
imposibilitan la llegada a la obra en dias especificos de trabajo.
s e e — Alerta de proyecciones meteorologicas desfavorables, que como

medidas de prevencion generan paralizacion de actividades.
= Paro laboral generado por protestas sindicales en el sitio de la
obra.

Correctivos a las cansas

— Establecer horarios de entrada mads temprano en las zonas de
protestas frecuentes, con la finalidad de que los trabajadores
lleguen al sitio de la obra antes de la hora de bloqueo de accesos.

— Ajustar turnos de trabajos extendidos que permutan alcanzar el

de desviacion: lapzo de culminacion previsto.

— Realizar revniones con los sindicatos del sector para establecer
acuerdos de trabajo que permitan el desarrollo normal de las
actividades.

Frecuencia de medicion: Semestral
Fuente de Informacion: Departamento Técnuco

Elaboraci6n propia.
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Tabla No. 11

Rentabilidad Econémica

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 15/18
Nombre del Indicador: Rentabilidad Economica
Objetivo del Indicador: Determinar los niveles de maximizacion de la rentabilidad de la
empresa en la ejecucion de obras.
Iipo de Indicador: Rentabilidad
Codigo: REC | Perspectiva’ | Financiera
Formula de utilidad neta
Caleula: REC (%) = activos i
midades del Indicador: Porcentual
Categoria de las variables: | Econémica
210,00 RENTABLE >9,30
- <9.50 BUENO >9,00
Meta: =10 Rango de Desemperio: %g,ﬂﬂ REGU'L&F: >8.50
_ =8,50 NO RENTABLE
Alerta Estratégica Amanlio
Meétodo del Semdaforo: =8.30 <9.30 >9,50
— Disminucion de la utilidad neta por pago de multas en impuestos
declarados fuera de fecha.
oo d Desviacidon: — Perdida de conmtrataciones por no contar con la documentacion

vigente del Registro Nacional de Conftratistas y/o solvencia
laboral vigente, tomando en cuenta que la mayoria de las
contrataciones de obras de carreteras son de indole piblica.

Correctives a las causas

de desviacion:

— Verificar la declaracion fija v peniodica en cuanto al pago de
impuestos de ley asociados al funcionamiento de la empresa.

— Iniciar los tramites de removacion del Registro Nacional de
Contratistas al menos 2 meses antes de su vencimiento, con la
finalidad de poder resolver cualquier eventualidad o requisito
solicitado antes del vencimiento de la aprobacion anterior.

— Realizar las declaraciones y pagos mensuales ante el INCES,
BANAVIH e IV3S y tnmestralmente solicitar la Solvencia
Laboral ante el Registro Nacional de Empresas vy
Establecimientos.

Frecuencia de medicion:

ANUAL

Fuente de Informacion.

Departamento de Admimstracion

Elaboracién propia.
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Tabla No. 12

Optimizacién de costos empresariales

Ficha Técnica de Indicadores de Gestion | 16/18

Nombre del Indicador:

Optimizacion de los costos empresanales

Objetivo del Indicador: Determinar el mivel de optimizacion de costos con respecto a los
penodos anteriores.
" Tipo de Indicador: Dhismuinucion de costos.
Cédigo: OCE | Perspectiva’ | Fimanciera
Formula de OCE = margen de utilidad del periodo
Célenlo: n de utilidad del periodo inmediatamente anterior
Unidades del Indicador: Adimensional
Categoria de las variables: | Economica
=1,00 EFICAZ =0,95
Meta: =1 Hango de Desempenio: ﬁgﬁ ﬁmﬁi‘i}ﬁ
=0,85 INEFICAZ
Alerta Estratégica Amanllo
Método del Semaforo: <0,85 <095 >0,935
— Incremento en los costos de los materiales adquiridos para la
ejecucion de las obras,
— Retrasos en los periodos y fechas de presentacion de valuaciones
Causas de Desviacién: de obra ejecutadas, respecto a las fechas reales de ejecucion de

obra, tomando en cuenta que los montos contractvales estan
definidos en bolivares.
— Demoras en el iempo de ejecucion de las obras contratadas.

de desviacion:

Correctivos a las causas

— Establecer lineamientos ante los encargados de compra de la
empresa, que permitan mantener relaciones comerciales con
proveedores aliados, v a su vez realizar consultas con nuevos
proveedores de materiales, para analizar las alternativas en el
mercado, que permitan garantizar la calidad del producto segin
los costos estipulados en el presupuesto de obra.

— Aumentar los controles intemos de la empresa en cuanto a la
efectividad en la elaboracion de las valvaciones, con la finalidad
de que las valvaciones sean presentadas al ente contratante
inmediatamente al culminar el periodo valuado.

— Evaluar los rendimientos semanales de las cuadrillas de trabajo
respecto a los cronogramas de ejecucion imicialmente planteados,
para detectar retrasos a tiempo de poder realizar una correccion,
siempre que no se superen los costos iniciales estimados de la
ejecucion de obra.

Frecuencia de medicior:

ANUAL

" Fuente de Informacion:

Departamento de Admamstracion - Departamento de Técnico

Elaboracién propia.
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Tabla No. 13a
Modelo propuesto del CMI.

. o Cadigo e Fuente de
Perspectiva | Objetivo Tediiatss Meétrica Inf i6n
utilidad neta o . Departamento
IRE ——x 100 =15 >14,25 <1425 | =12,85 ANUAL de
Incrementar patrimonto Administracién
oy
i Departamento
REC unlldald neta « 100 =10 >9.50 <950 =8.50 ANUAL de
activos Administracion
Departamento de
" . Optimizar OCE margen de utilidad del periodo 2 i i ‘Adinisbaitn -
Financiera Costos margen de utilidad del periodo inmediatamente anterior = 0.5 =0.95 =0.85 e Departamento
Técnico
S total § facturados del period _ Departanizal
e | = e P ———x100 | 215 |>1425 | <1425 |<1285 | ANUAL de
total § facturados del periodo inmediato anterior Administracién
Minimizar EELC total § por cobrar producto de factura del periodo 100 % 57 _ 750 | s g Depm':m:nm
? mbmzm total § facturados del periodo o <15 <1575 | 21575 | 217,50 Adinatracit
-‘\dqmnr B total de clientes del periodo = - - s DQPE-‘;:M“
(;ll‘n;h: total de clientes del periodo inmediate anterior 21 >0.95 =0.95 <0.85 ANUAL Administracibn
total de garantias reclamadas en obras ejec. Departamento
CEO total dé obras efecntedas * 100 0 0 =0,00 =0,00 | Semestral Técnico
Clientes | ngayimizar
1a OEO total de obras entregadas en lafecha % 100 100 =9500 | <95.00 | <8500l s al Departamento
satisfaccién total de obras ejecutadas . =5, e sl Técnico
del cliente
total km de vialidad ejecutados Departamento
EEOV 100 100 95,00 | =95,00 | =85,00 | Semestral g
total km de vialidad contratados Téeaico
Elaboracién propia.
Tabla No. 13b
Modelo propuesto del CMI.
G Frecuencia
i g5 Cadigo G Meta Alerta Estratégica Fuente de
Perspectiva| Objetivo Indicador Matrics Objetivo d.e - Informacién
Medicién
. la 15 s d 1 de ob: iy
gestion de: total § gastados en insumos durant la ejecucién de obras . Adminies !"acibn y
g = >
Procura  de EAI total § estimad a gastar en insumo durante la ejecu obra =1 <1.05 2105 | 2L15 | Trimestral ana:
terial Técaico.
OP'-UIH: la total § gastados en mano obra durant ejecucién de obras " > . Administracién y
m& obiii. EURH total § estimad gastar en mano obra durante ejecu obra =1 <105 z1,05 | 21,15 | Trimestral De{‘:@m_mmto
eCico.
Procesos Optinuzar la i 3 3 ; i Departamento
Internos gestion de: to gastados enuso d eqpos durant la ejecuc de obras . Administracién ¥
o > >
s ¥ EUE total § estimad gastar uso de eqpos durant la ejecu d obra =1 <1.05 21.05 | 2115 | Trimestral Departamento
equipos. Técaico.
Perfeccionar
s total de h tilizad la ejecucién de ob v
formulacion, otal de horas utilizadas en la ejecucién de obras . Administracién y
seguimiento y EUTEO total de horas programadas en la ejecucién de obras =l <1.05 21,05 21.15 | Trimestral Departamento
control de Técnico.
provectos
Impulsar la Departamento
s total § gastados en campaiias publicitarias de
comunicacion " I -
i Administraci
de los trabajos | EPLL total $ presupuestados en campaias publicitarias =1 <L0> [ 2105 | 2115 Semestral i
que realiza la
e Fomentar
Aprendizaje culmm i 4 §
¥ wnal| ECAC nro trabajdores capacitados en atencidn al cliente x 160 100 -5 ~05 -85 S Recursos
Crecimiento et o gl numero de trabajadores de la organizacién = = e Humanos
cliente
Implementar
politicas nro trabajadores recibio charlas de motivacién
continvadas | EPMO = gracdexioo | 100 | 305 | =95 | <85 | Semestms | Recmos
de motivacion numero de rabajadores de la organizacién Humanos
del personal

Elaboracién propia.
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Tabla No. 13¢
Modelo propuesto del CMI.

i soi F i
" g1, 2 Cédigo & Meta Alerta Estratégica Torhencs Fuente de
Perspectiva [ Objetivo Indicador Mitrica Objetivo g Informacién
' Amarillo Medicion
Impulsar la
actualizacion Departamento
y uso de los : : . de
J total § gastados actualizar d 7 prog informati T v
sstemas | EAED | =P IR | g 14105 2105 (2115 Semestral | Ad
Aprendizaje | informaticos tot presupuestados actualizar eqpos y prog inform ~Unidad de Informdtica
¥ de
Conpicai " a4
Mejorar las
capacidades ECT nro trabajdores q realizaron curso capacitacién 100 100 >95 _ <85 S sl Recurses Humanos —
de los nimero de trabajadores de la organizacién & 2 =95 = CIeStn Departamento Técnico.
empleados
Elaboracién propia.
Conclusid
oncliusion

Un plan de implementacién considera un conjunto de reglas para garantizar el seguimiento como parte del
trabajo diario del componente control de los procesos administrativos llevados por las empresas constructoras.
Los indicadores formulados deben ser continuamente revisados y cuestionados. En caso de requerirlo, deben
ser reemplazados para ajustarlos a la realidad de la empresa.

El cuadro de mando integral expresa en forma efectiva las estrategias y la vision de la empresa en términos
tangibles y es una herramienta que brinda soporte en el desempefio de todos los niveles de la organizacidn, asi
que bajo esta premisa se deben considerar los ajustes a realizar sobre la base de procesos de retroalimentacion.
La comprensién de los principios bédsicos del CMI es necesaria, por ello, es importante evaluar el
acompanamiento inicial de un especialista en el tema o profesional del drea administrativa, que brinde asesoria
y orientacién durante el desarrollo del sistema de gestion.

La propuesta de un sistema de control de gestién sustentada en el CMI para empresas constructoras en los
procesos de construccién de carreteras en el municipio Iribarren del Estado Lara, requiere para su
implementacion el estudio de la factibilidad organizacional, técnica, financiera y humana, que transformara la
gestion tradicional y permitird medir el desempeno financiero, operativo y laboral, para conocer ¢ impulsar la
direccién empresarial hacia mayores beneficios, tanto para la organizacién como para la propia planta laboral.
A su vez el monitoreo continuo de los factores claves en el desempefo garantiza la correccién de desviaciones
de acuerdo alos planes trazados.
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