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Resumen:
							                           
El objetivo del artículo es proponer un sistema de control de gestión fundamentado en el Cuadro de Mando Integral (CMI). Este último puede ser aplicado en empresas constructoras que se dedican a los procesos de construcción de carreteras. Se trata de un proyecto factible, apoyado en una investigación de campo de carácter descriptiva. La población del estudio está conformada por el grupo de empresas que ejecutaron obras de carreteras para la Alcaldía del municipio Iribarren del Estado Lara en el año 2021. Para la recolección de información 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 gestión desde cuatro perspectivas, además plantea secuencialmente las fases necesarias para la compresión y aplicación del sistema de gestión.



Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Gestión, 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 management indicators from four perspectives, as well as the sequential phases necessary for the understanding and application of the management system.
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INTRODUCCIÓN

La industria de la construcción constituye uno de los principales motores del desarrollo económico y social de un país, movilizando cantidades significativas de recursos materiales y promoviendo la generación de empleos. En Venezuela, los gerentes encargados de las empresas constructoras generalmente utilizan algún tipo de indicador de gestión de costos, obtenidos de la contabilidad tradicional (Monsalve y Rodríguez, 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 gestión de cada proceso y su interconexión con el sistema operacional de la empresa (Monsalve y Rodríguez, 2009; Ynciarte, 2013; Belloso et al., 2021).

La evolución de los modelos gerenciales ha resaltado la importancia de los sistemas de gestión, 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 económicos – financieros. Ello ha generado un impacto positivo en los procesos de gestión de las organizaciones que lo han implementado (Pulpillo, 2017; Carrillo, 2018). Por la importancia del tema, se diseñó una propuesta de un sistema de gestión dirigida a la industria de la construcción, específicamente para los procesos de construcción 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 (López, 2003), por lo que los sistemas de gestión deben transformarse para satisfacer las nuevas necesidades. Ante esta situación las organizaciones deben desarrollar dichos sistemas como soporte al proceso de implementación de la estrategia empresarial. El referido autor resalta que en el área de la gerencia empresarial se ha incrementado la preocupación por el conocimiento sobre los sistemas de información y control en general. Entre estos se menciona el CMI, propuesto por Kaplan y Norton, el cual ha generado un impacto positivo en la evolución del control de gestión en las organizaciones.

En este sentido, la industria de la construcción está experimentando presiones que producen cambios significativos en su organización y procesos de trabajo (Kaufman et al.,  2018). Es conocido, que la misma constituye uno de los principales motores del desarrollo económico y social de un país. En este sentido, “…la relevancia de la industria de la construcción sigue siendo transversal en todas las economías, pues moviliza una gran cantidad de insumos, impulsa significativamente la generación de empleos directos e indirectos, y contribuye en un porcentaje importante en la formación de capital de los países” (CAMACOL, 2016, p.1). Al respecto, Rodríguez (2018) afirma que “…el área de la construcción 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, específicamente en España, la industria de la construcción ha experimentado una recuperación durante el 2022: “…el Valor Añadido Bruto de la Construcción alcanzado ha sido superior al año anterior. Las variaciones trimestrales en 2022 fueron más acentuadas y presentan tanto variaciones positivas como negativas, mientras que las variaciones anuales son más moderadas, pero todas de signo positivo y a medida que avanza el año se incrementan”  (Observatorio de la Fundación Laboral de la Construcción, 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 desinversión en la industria de la construcción, específicamente en el sector inmobiliario privado, mismo que se encuentra en los actuales momento casi paralizado (CAVECON, 2018).

Adicionalmente, si bien es reconocida la importancia en materia económica y de desarrollo que representa la industria de la construcción para los países, es importante señalar que según Pellicer (2003) el interés de investigación sobre la gestión empresarial en el sector es escaso. En cuanto a las investigaciones realizadas en Venezuela, las mismas reflejan una situación que sirve de base para el desarrollo de la presente investigación.  Entre ellas tenemos la realizada por Monsalve y Rodríguez (2009) quienes indican “que solo el 22% de las empresas constructoras llevan algún tipo de indicador de gestión de costos, 60% desconocen estos términos y que no existe un modelo sencillo, ágil y apropiado para la industria hoy. Los indicadores más 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 además que existe la necesidad de diseñar modelos de gestión integral para el sector que incluyan indicadores adecuados. En este mismo orden de ideas, Fernández (2013) manifiesta que la selección de indicadores de gestión permite la evaluación de la gestión financiera y administrativa de las empresas del sector construcción, así como el monitoreo de los niveles de desempeño y de eficiencia de los procesos clave.

Lo expuesto permite señalar que el proceso de desarrollo de indicadores proporciona información clave para la toma de decisiones. Al respecto Kaplan y Norton (1997) señalan que los indicadores financieros permiten hacer seguimiento de los hechos y acontecimientos pasados y presentes, más aún cuando las inversiones en capacidades y recursos, así como la gestión óptima de las relaciones con los clientes son críticas para el éxito. Por ello, es recomendable reorientar el proceso de gerencia de las empresas de construcción sobre la base de la incorporación de indicadores de gestión financieros y no financieros a fin de generar beneficios (Argüelles y otros, 2015; Wilson, 2020).

Es por ello que se propone un sistema de control de gestión fundamentado en CMI, que según Kaplan y Norton (1997) complementa los indicadores financieros de la actuación pasada con medidas de los inductores de la actuación futura. El objetivo del CMI se deriva de la visión y la estrategia de una organización; y contemplan la actuación de la organización desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En este estudio, la propuesta está orientada a las empresas constructoras en los procesos de construcción de carreteras, específicamente aquellas ubicadas en el municipio Iribarren del estado Lara, Venezuela.




MARCO TEÓRICO

Derivado del análisis y estudio sobre sistemas de control de gestión y evaluación de desempeño en empresas de construcción civil, se consideraron como antecedentes a nivel internacional los trabajos de:




	


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 consecución. Adicionalmente, plantea la necesidad de alinear los intereses trabajador-empresa a través de la valoración de las retribuciones.



	


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



	


Pellicer (2003)
 abarca el estudio de la gestión de empresas y su control en el sector construcción de España, Europa, EEUU y Japón. Para ello utiliza una perspectiva multidimensional y multifuncional, superando las limitaciones actuales de la contabilidad financiera, analítica y presupuestaria. Este trabajo aporta una metodología para implementar modelos de gestión en empresas constructoras.







A nivel nacional se revisaron los siguientes trabajos relacionados principalmente con la implementación del CMI en diversos contextos:




	


Monsalve y Rodríguez (2009)
, quienes presentan indicadores y modelos de gestión aplicados por gerentes de empresas inscritas en la Cámara Venezolana de la Construcción. Incluyen además una propuesta de gestión de presupuestos de proyectos a través del modelo AVG para medir rendimientos de proyectos de construcción. El modelo es un tablero integral de productividad económica de proyectos en base al CMI.



	


Fernández (2013)
 indica las debilidades presentes en los sistemas de control interno de las empresas constructoras, recomendando la aplicación de herramientas administrativas para la actualización y despliegue de la planificación estratégica. Adicionalmente, propone un cuestionario para obtener información referente a la eficiencia y eficacia, si bien es en los procesos de compra de empresa del sector de construcción, proporcionó la base para la formulación del cuestionario utilizado en la presente investigación.



	


Revilla (2016)
. En esta investigación se emplea el método de técnica de árboles de indicadores de gestión para el establecimiento de los controles para el seguimiento del proceso de construcción. Este trabajo aportó información referente a la validación de los indicadores propuestos para incrementar la confiabilidad de los mismos.







Los fundamentos teóricos asumidos en el marco de esta investigación contemplaron el diseño de una matriz de análisis comparativo referente al desarrollo conceptual del CMI desde la perspectiva de autores relevantes (Kaplan y Norton, 1997; López, 2003; Gan y Triginé, 2006, Martínez y Milla, 2012; Sanna, 2016), así como los planteamientos sobre los procesos administrativos de las organizaciones, incluidos los sistemas de control de gestión (Beltrán, 2003; López, 2003; Serra y otros, 2005; Vega y Nieves, 2016 y Hernández, 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 gestión (Beltrán, 2003 y Uribe y Reinoso, 2014). También se contempló la revisión de materiales bibliográficos relacionados con la construcción civil enfocada a los procesos de construcción de carreteras (Merrit et al., 1999; Cárdenas, 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 traducción de la estrategia de la empresa, se recomiendan los siguientes indicadores-objetivos para las empresas del sector construcción (Wilson, 2020 y Gutiérrez, 2010) (ver Tabla No. 1).




Tabla No. 1




Indicadores-objetivos de empresas de construcción y su vinculación en el CMI
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Adaptación propia. Fuente: Wilson (2020) y Gutiérrez (2010).








Seguidamente, se presenta la operacionalización de las variables de interés sobre la base de la revisión teórica realizada (ver Tabla No. 2):




Tabla No. 2




Operacionalización de las variables de estudio
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Elaboración propia.











MARCO METODOLÓGICO

La presente investigación de campo de tipo descriptivo (Arias, 2012; Hernández et al., 2014) se basó en los datos aportados por empresas constructoras, específicamente, en el área de construcción, mantenimiento y rehabilitación de carreteras. Las empresas seleccionadas para el estudio son aquellas formalmente inscritas en la Alcaldía del municipio Iribarren que ejecutaron obras de carreteras en el año 2021, las cuales según EMICA S.A fue de un total de cinco (5) empresas.

Se utilizó como técnica de recolección de datos el cuestionario validado mediante juicio de expertos (Ortiz, 2004; Arias, 2012; Hernández et al, 2014). Se diseñaron dos cuestionarios: el primero, referido a los procesos gerenciales y el segundo, relacionado con los procesos administrativos. El primer cuestionario permitió determinar el comportamiento de los procesos administrativos de las empresas a través de 53 preguntas y el segundo permitió recabar información sobre los procesos gerenciales mediante 41 preguntas, ambos con preguntas cerradas dicotómicas, las cuales consideran las cuatro perspectivas que maneja el CMI (ver Tablas 3 y 4).




Tabla No. 3




Cuestionario No. 1- Procesos Administrativos de la Empresa




[image: 88077329004_gt4.png]






Adaptación propia. Fuente: Fernández (2013).











Tabla No. 4




Cuestionario no. 2 - Procesos gerenciales de construcción de carreteras
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Adaptación propia. Fuente: Fernández (2013).








La confiabilidad de ambos se determinó aplicando una prueba piloto a un grupo de gerentes de una empresa de construcción que no formaba parte de las empresas seleccionadas para este estudio. El cuestionario se suministró vía electrónica 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 permitió realizar el diagnóstico de la situación de los procesos administrativos, recolectar información referente a los procesos gerenciales de construcción de carreteras e identificar los factores claves de éxito en la ejecución de dichos procesos que han permitido que estas empresas permanezcan ejecutando obras en el sector en los últimos años. La información recabada también permitió identificar las fortalezas y debilidades de las empresas encuestadas, y así establecer los lineamientos en el desarrollo de la propuesta del sistema de gestión, relacionando los fundamentos teóricos del CMI con los procesos mencionados. Una vez recabada la información, se procedió a su procesamiento a través de la codificación y tabulación de datos. Los resultados se organizaron en cuadros y/o tablas.




ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS

Debilidades y Fortalezas de los procesos administrativos


Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento


Debilidades:




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

	2. 
						Fallas en los procesos de evaluación de desempeño laboral.

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

	4. 
						Bajo nivel de automatización de los sistemas de información.

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








Fortalezas:




	1. 
						Existen políticas de motivación al personal.

	2. 
						El personal maneja la información de manera oportuna y confiable.










Perspectiva: Procesos Internos


Debilidades:




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

	2. 
						No hay seguimiento periódico de la planificación elaborada.

	3. 
						La planificación desarrollada no es consistente con la misión 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 gestión y desconocen la metodología del CMI.

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

	8. 
						En la mayoría de las empresas no existen mecanismos formales para la revisión y actualización de los procesos en función de los riesgos operacionales existentes.

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










Fortalezas:




	1. 
						Las empresas poseen misión y visión definidas.

	2. 
						La mayoría 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, dónde el personal tiene conocimiento de las jerarquías, responsabilidades y autoridad.

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

	8. 
						Algunas empresas poseen código de ética y es conocido por sus trabajadores.

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











A continuación se brindan los resultados arrojados por el cuestionario aplicado a las empresas constructoras desde la variable procesos gerenciales de construcción de carreteras. El segundo cuestionario se enfocó en determinar el papel que juegan los altos gerentes al interior de las organizaciones en lo relativo a la toma de decisiones, gestión de información, administración del recurso humano, entre otros.




Debilidades y Fortalezas de los Procesos Gerenciales de Construcción de Carreteras


Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento


Debilidades:




	1. 
						Inexistencia de políticas relacionadas con la capacitación y entrenamiento del personal obrero.








Fortalezas:




	1. 
						Se realizan discusiones para la realización de programas de obra en conjunto con los responsables de costos y ejecución, previas a la presentación de las ofertas.

	2. 
						La mayoría de las empresas se encuentran afiliadas a revistas digitales, portales web y medios de divulgación de la construcción.










Perspectiva: Procesos Internos


Debilidades:




	1. 
						Se presentan requerimientos continuos para la contratación de asesoría de profesional en el área de ingeniería civil.

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

	3. 
						Pocas empresas cuentan con manuales de mantenimiento y operación de máquinas por obra ejecutada.

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

	5. 
						No todas las empresas están afiliadas a la Cámara de Construcción.

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








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 mayoría de las empresas realiza un control de tiempo empleado en cada etapa del proyecto.










Perspectiva: Cliente


Fortalezas:




	1. 
						Formulación de proyectos de ingeniería como solución al problema planteado por los clientes.

	2. 
						La mayoría 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 terminación de acuerdo a la Ley de Contratación.

	2. 
						Se llevan registros de las cantidades de materiales empleadas por obra.













Es de hacer notar que la implementación del CMI permite a las organizaciones tener una visión general e interrelacionada de la empresa, además de permitir establecer y monitorear los objetivos y metas durante su año fiscal, no sólo 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 gestión y solamente 2 de las empresas contemplan el uso de indicadores de gestión 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 orgánica definida, lo cual es fundamental para el establecimiento del sistema de gestión fundamentado en el cuadro de mando integral, estas deben ser evaluadas y adecuadas de acuerdo a los objetivos estratégicos propios de cada empresa. Además en materia del recurso humano, no existen programas de capacitación y es casi nula la posesión y difusión de un código de integridad y valores. Esto puede influir negativamente en la perspectiva de aprendizaje – crecimiento, la cual se presenta como la segunda perspectiva con mayor número 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, así como tampoco poseen mecanismos de planificación y seguimiento que faciliten la elaboración de cronogramas de actuación, seguimiento y verificación de desviaciones para el cumplimiento de las metas propuestas, aunado a la ausencia de mecanismos formales de revisión y actualización de los procesos; y de mecanismos de seguimiento y evaluación de desempeño, así como de las fallas en validación de información y de los mecanismos de comunicación. En cuanto a la identificación 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 Públicas. También se mantienen actualizadas frente a los procesos de construcción, y en general, las empresas contemplan la formulación de proyectos de ingeniería como aporte o creación de valor frente a la perspectiva de los clientes. Esto a pesar de no contar en su mayoría con un departamento técnico para la elaboración de proyectos, lo cual implica contrataciones frecuentes de asesorías de profesionales en el área de ingeniería civil. Adicionalmente,  logran la definición de los proyectos de manera oportuna, elaborando el cronograma de actividades en cada etapa del proceso constructivo que ejecuta la empresa. En materia económica se elaboran los presupuestos de obra, los cuales son realizados en conjunto con los responsables de costos y ejecución, no obstante, se llevan controles aislados que no son utilizados para un seguimiento y control del proceso. En su mayoría llevan registros de materiales utilizados por obra y exigen controles de calidad de los mismos, además de contar con relaciones comerciales con laboratorios de calidad, lo que permite agilizar la solicitud y obtención rápida 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 actuación: la carencia de manuales de mantenimiento y operación de maquinarias, así como la ausencia de medición de horas de uso de maquinarias-equipo por obra, y de los insumos de las maquinarias utilizadas, la medición 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 garantías de obra. El hecho de contar con los mismos permitiría obtener una data estadística 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 políticas continuas de capacitación al personal obrero y en su mayoría no se emplean medidas de motivación en dicho personal repercutiendo en la perspectiva de aprendizaje-crecimiento. A continuación se plantean algunas recomendaciones:




	1. 
						Realizar la inducción de los gerentes de manera que puedan revisar y ajustar sus requerimientos al sistema de gestión basado en el CMI.

	2. 
						Orientar acciones que permitan que los elementos aislados de los procesos administrativos empresariales y gerenciales se integren en un sistema de gestión. Para ello, en primera instancia, se recomienda una revisión de la identidad corporativa y que esta sea alineada con las metas y el establecimiento de los objetivos estratégicos. De allí definir una adecuada estructura organizativa como base a la adopción del sistema de gestión basado en el CMI.

	3. 
						El registro de información necesaria para la implementación del sistema de gestión, debe adaptarse a los requerimientos de la organización a fin de garantizar toma de decisiones certeras y una evaluación de desempeño óptima.

	4. 
						Los indicadores propuestos, su periodicidad de medición y sus rangos de aceptación, deben ser revisados y ajustados de acuerdo a los estándares de la empresa.

	5. 
						Programar un plan de capacitación para directivos y empleados, así como un proceso de inducción y evaluación del personal, donde se incluyan temas relacionados con el CMI, roles y responsabilidades, indicadores de gestión y planificación estratégica, entre otros.

	6. 
						Por último, la propuesta requiere para su implementación la realización de los estudios de factibilidad organizacional, técnica, financiera y humana.









Para la formulación del sistema de control de gestión a ser empleado por las empresas constructoras, es necesario la implicación de la directiva de la organización, y la consideración de las siguientes fases o actividades:




	1. 
						
Revisión o creación de la identidad corporativa de la organización.Es necesario formular un plan comunicacional para dar a conocer y trasladar estas ideas al personal que forma parte de la organización.  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 identificación, plantear la identidad corporativa en las reuniones de grupo como parte de la temática a tratar. Se recomienda que el mensaje sea simple, concreto, consistente y que sea repetido hasta que sea internalizado.



	2. 
						
Revisión de la Estructura Organizativa de la Empresa.En las empresas de construcción en general se deben presentar al menos tres áreas básicas en la estructura organizativa, a saber: Área Administrativa (Departamento de Administración), Ingeniería y Construcción-Producción (comúnmente englobadas en un Departamento Técnico). En las empresas del sector construcción evaluadas, si bien existe una estructura organizacional formalmente establecida, dónde el personal tiene conocimiento de las jerarquías, responsabilidades y autoridad, la misma no es adecuada para el tamaño y funciones que realizan, evidenciándose el nulo seguimiento de los cronogramas de actuación. Por ello, en esta fase se hace énfasis en la creación de una unidad de seguimiento y control, que incluya su comunicación formal a los demás miembros de la organización para la discusión y toma de decisiones al respecto.



	3. 
						
Revisión-Actualización de los componentes Dirección y Control de los Procesos Administrativos.Es imperativo realizar un proceso de revisión y actualización del resto de los componentes de los procesos administrativos llevados a cabo actualmente por las empresas constructoras, en función de las debilidades encontradas y, de esta manera, reorientar a la interconexión de los componentes del proceso administrativo con el fin de lograr un desempeño eficiente. Adicionalmente, es recomendable impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro o grupo de la organización, con el fin de garantizar la ejecución de  los planes incluídos en la fase de planificación.

En cuanto a las actividades en el componente Dirección están tienen que ir dirigidas a las relaciones con el personal, y entre las más significativas se pueden mencionar:



	
Ofrecer motivación al personal considerando sus necesidades.



	
Ofrecer sueldos acordes al nivel de desempeño de las funciones.



	
Implementar programas de capacitación y desarrollo a los trabajadores para potencializar sus capacidades e intelecto.



	
Conservar una comunicación asertiva con el personal, permitiendo su participación en el proceso de toma de decisiones.



	
Establecer sistemas de información óptimos.



	
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, están directamente vinculadas a la perspectiva de aprendizaje-crecimiento, y con ello se parte de principios sólidos hacia la consecución de los objetivos financieros de las organizaciones. Por ello se propone dar a conocer las responsabilidades al encargado de la dirección de la empresa, y concientizarlo de la importancia del rol que desempeña.

También es necesaria la revisión-actualización de los principios empleados en el componente Control. Las empresas no realizan rutinas vinculadas con el seguimiento y evaluación de desempeño en la organización; así como al escaso seguimiento y nulo control de la planificación elaborada, la ausencia de registros de insumos de las maquinarias utilizadas en la obra, así como de los registros de uso de maquinarias – equipos por obra, anulando completamente la implementación de acciones de mejoras correctivas, que en conjunto con la inexistencia de indicadores de gestión del tipo no financiero y el escaso uso de indicadores de gestión financieros referidos solamente a la información brindada por la contabilidad tradicional, lo que limita sus capacidades a comparar entre años sucesivos posterior al cierre contable de los rendimientos obtenidos, perdiendo cualquier impacto en la toma de decisión en periodos de tiempo más cortos, y el detectar las causas reales de estas variaciones financieras, confirmando esto el desconocimiento de sistemas de gestión por parte de las empresas constructoras. Este proceso es donde se obtuvo mayor debilidad en el proceso administrativo de las empresas, debido a que prácticamente no existe en las organizaciones estudiadas, además de ser imprescindible en la implementación del sistema de gestión, razón por la cual es necesario enumerar, a manera de orientación, un conjunto de actividades mínimas, no limitativas entre las que destacan:



	
Establecer rutinas permanentes de seguimiento y evaluación del desempeño.



	
Comparar la ejecución de las actividades realizadas con las que se tenían estandarizadas, que permitan la definición e implementación de acciones de mejora continua y/o correctivas.



	
Emplear el sistema de control de gestión sustentado en la integridad y valores del personal responsable del levantamiento de información.



	
Contrastar con indicadores de gestión los resultados obtenidos.



	
Informar en forma clara y precisa las variaciones sobre las comparaciones efectuadas, con sugerencias de acciones correctivas concretas en caso de ser necesarias.







	4. 
						
Revisión-Establecimiento de los Objetivos Estratégicos.Se trata de una debilidad en las empresas de construcción estudiadas. Aunque existe la definición de objetivos, en las mismas no existe determinación de tiempos para el logro de estos evidenciando la falta de vinculación de los indicadores de gestión 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 organización (brainstorming) conducente a definir objetivos, los medios o recursos disponibles y los plazos para su consecución, registrando en formularios que permiten una visualización del objetivo y programas de tiempo para cada uno, complementando esto con la definición 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 acción que incluye tiempos para su consecución, el mismo debe tener un seguimiento periódico.



	5. 
						
Elaboración del mapa estratégico indicando las relaciones Causa – Efecto.El CMI se basa en la configuración de un mapa estratégico con la historia de la estrategia a través de relaciones causa-efecto secuenciales. Esta filosofía de gestión es desconocida por las empresas constructoras del municipio, por lo que es necesario la comprensión teórica por parte del área gerencial de la organización, que considere esta propuesta y realice la aplicación y seguimiento del sistema de gestión. Las empresas del sector manifiestan desconocer la metodología de gestión basada en el CMI, y con ello esta fase de elaboración de un mapa estratégico la cual se plantea de carácter 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 estándares para las empresas constructoras.

Estas relaciones causa-efecto deben ser objeto de medición, 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 gestión.La formulación de indicadores de gestión financieros y no financieros debe estar vinculada al mapa estratégico, en consonancia con la estrategia de la organización 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 continuación algunos ejemplos de perfiles de indicadores de gestión en función de los objetivos estratégicos planteados en la figura No. 1 (ver Tablas 5-12).



	7. 
						Evaluar-Diseñar el Sistema de Control Interno.Se indica a continuación el procedimiento para el diseño de un sistema de control interno:



	
El análisis de los procesos actuales.

Este primer paso consiste en desagregar los procesos por áreas de gestión, y dentro de cada área, en coordinación con el respectivo responsable, establecer los planes de trabajo. Es importante contemplar previo al diseño de los nuevos procesos, las debilidades detectadas.



	
El diseño de los nuevos procesos

Una vez diseñados los nuevos procesos hay que proceder a la Implementación del Control Interno. Al terminar realizar un análisis con una retroalimentación continua para encontrar posibles fallas y controlarlas lo más rápido posible y así evitar problemas de mayor magnitud.







	8. 
						
Representar el Cuadro de Mando Integral de la Organización.En la Tabla No. 13 (a, b y c), se presenta una propuesta de representación tabulada del CMI.  Estos modelos de representación deben ser ideados y adaptados de acuerdo a la dinámica de cada organización.
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Figura No. 1



Mapa Estratégico modelo







Elaboración propia.











Tabla No. 5




Eficacia en la Proyección de la Motivación en la Organización
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Elaboración propia.











Tabla No. 6




Eficacia en la Capacitación de Trabajadores.




[image: 88077329004_gt18.png]






Elaboración propia.











Tabla No. 7




Eficiencia en el Uso del Recurso Humano
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Elaboración propia.











Tabla No. 8




Eficiencia en el Uso del Tiempo durante la Ejecución de Obras
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Elaboración propia.











Tabla No. 9




Calidad en la Ejecución de Obras
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Elaboración propia.











Tabla No. 10




Oportunidad en la Entrega de Obras
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Elaboración propia.











Tabla No. 11




Rentabilidad Económica
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Elaboración propia.











Tabla No. 12




Optimización de costos empresariales
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Elaboración propia.











Tabla No. 13a




Modelo propuesto del CMI.
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Elaboración propia.











Tabla No. 13b




Modelo propuesto del CMI.




[image: 88077329004_gt26.png]






Elaboración propia.











Tabla No. 13c




Modelo propuesto del CMI.
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Elaboración propia.











Conclusión

Un plan de implementación 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 visión de la empresa en términos tangibles y es una herramienta que brinda soporte en el desempeño de todos los niveles de la organización, así que bajo esta premisa se deben considerar los ajustes a realizar sobre la base de procesos de retroalimentación. La comprensión de los principios básicos del CMI es necesaria, por ello, es importante evaluar el acompañamiento inicial de un especialista en el tema o profesional del área administrativa, que brinde asesoría y orientación  durante el desarrollo del sistema de gestión.

La propuesta de un sistema de control de gestión sustentada en el CMI para empresas constructoras en los procesos de construcción de carreteras en el municipio Iribarren del Estado Lara, requiere para su implementación el estudio de la factibilidad organizacional, técnica, financiera y humana, que transformará la gestión tradicional y permitirá medir el desempeño financiero, operativo y laboral, para conocer e impulsar la dirección empresarial hacia mayores beneficios, tanto para la organización como para la propia planta laboral. A su vez el monitoreo continuo de los factores claves en el desempeño garantiza la corrección de desviaciones de acuerdo a los planes trazados.
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&L empresadispone en su plantillafija derecursohumano, de profesionalesen el area de a ingenieracivil?
&Realizancontrataciones deasesoriascontinuascon profesonalesenel irea de a ingenieriacivil?

L empresatiene estabiecido n departamentotcnico, para faelaboracion de ingenieria de proyectos?

L empresacontrata aterceros a elaboracion de ingenieria deproyectos?

Contempian I3 formulacién de projectos de ingenieria como porte de Mejora 3 problematicas presentadas
porlosclientes?

Resizan discusiones para I realzacién del programa d obra en conjunto con o responsables de costos y
elecucion, previoa la presentacion de lasofertas?

Bxist por 0br2, Un cronograma de fas actividades a realizar n cada efapa del ProCeSo CONSIICEVO QUE eleaum
12 empresa?

Los presupuestos de obra son discutidos en conjunto por 1o responsables de costos  ejecudion parm su
eliaboracien?

&Los cronogramas financieros son discutidos en conjunto por 10s responsables de costos y efeaicén, para su
elaboracien?

éBxistecontrol decalidad de materiales consumidos encada obra?

En13 procura de materiaies sesolicitan certificaciones de calidad de os mismos?

Cuentan con refaciones comercales con faboratorios de control de calidad de materiales? ¢ Esablecen aigln
tipo de evaluacien pars 2 caliicacion del personal obrero?

&Realizan poifticas cortinuasde capacitacion al personal obrero?

Empiean medidas de motivacén en el personal obrer, en procura de generar un sentido de identicacén con
12 empresa?

&Cuentancon manusles de martenimientoy operaén de sus maguinarias- equpos?

Realizanmediciones dehorasusodemaguinarias- equipos por obra?

éLlevan regitro de insumos de famaquinara utifzsdos en 2 obra?

S encuentra la empress afifada la Camara de a Construccion?

i5e encsentra s empresa afilada 3 revstas digitales, portales web 0 sigin medio de divulgaon de
construccienactua?

&Realizan controlesde calidad de s procesns constructivos enobra?

Cuentan con refacionescomerciakes conaboratorios de control de calidad de procesos consirUcTvos?
2Utilzan el dicgrama de Gantt de seguimiento o similares, en I3 gestion de proyectos?

éxiste control deitiempoempleado en cada etapa del procesoConsiTUctvo que gjecuta la empresa?

&Verifics el cumpiimiento el cronograma detrabsjo encuantoa tiempo- avance de lasactvidades?

Tienen definidas toleranciaspara a5 desiacionespresupuestarias de ejecucion?
Poseenmecanismos deverificacion de fas desviaciones del flujode caja proyectado?

<Lievan regisros de lostiempos de elaboracén- presentacion devaluaciones de obra?

&Llevan registros de las incdenciasen 2 3probacon- cobrarza devalusciones de obra?

Acuwaliz ensutotalided la empresa ! lirado deobras en el RegistroNacional de Contratistasanuaimente?
Tramita enlos tiempos establecidos por Ia Ley de Contrataciones el Gerre definitivo de los expedientes de obra
posterior aafirmade! acta determinacion?

ELlevay mantiene en resguardola empresaun ibro de obra por proyecto?

&Llevan regisirode fascantidadies de materiaes utifzados por obra?
Realizanmediciones dehorashombre empleadas por proyecto u obra?

<Existecontrol deltiempoutilzado en 1aobra de las maguinarias - equipos?

&L empresapusde determinar el costoreal de ejecucionde cada obra?

ila empress wnsigna a los cients certficdones de ensayos de calidad de los materiales y procesos
constructiosaplcados enlacbra?

L3 empresalleva registros de osreciamos por dafios o desperfectos de obrareslizados por sus clientes?

L empresaaplcaformulrios a losclientes de evaluacion de desempeio de las obras realizadas?

Cuenta su empresacontodas las evaluaciones de desempeiio de las obrasresizadas en el afio 20207

<Son discutidos losresuados de  evaluacion de desempeForealizadas por susclientes?
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omre delTnlcador: | Reatabildad Econbraica
Objetivo del Indicador: Determinar los niveles de maximizacion de la rentabilidad de la
empresa en Ia ejecucisn de obras.
Tipo de Indicador: Rentabilidad
Codigo: REC | Perspeciva:_| Fraanciera
Formulade wtlidad neta
ks Rec () = Wi e, g
Unidades del Indicador: Porcentual
Categoria de las variables: | Econdmica
210,00 RENTABLE 59,50
o 9,50 BUENO >9,00
= =1 Rango deDesempeio: | S350 REGULAR .50
8,50 NO RENTABLE
Flerta Berctégica
Mitodo del Semforo. 8,50 =530 59,50

Causas de Desviacién:

~ Disminucion de 1a tilidad neta por pago Ge multas en wmpuestos
declarados fuera de fecha.

~ Perdida de contrataciones por 1o contar con la documentacién
vigente del Registo Nacional de Contratistas y/o solvencia
Iaboral vigente, tomando en cuenta que la mayoria de las
contrataciones de obras de carreteras son de indole piblica.

= Verificar la declaracion fja y periodica en cuanto al pago de
impuestos de ley asociados al funcionamiento de la empresa.

~ Iniciar los tramites de renovacién del Registro Nacional de
Contratistas al menos 2 meses antes de su vencimieato, 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 IVSS y trimestralmente solicitar la Solvencia
Laboral aate el Registro Nacional de Empresas y
Establecimientos.

Frecuencia de medicion:

ANUAL

“Fuente de Tigormacion:

Departamento de Admimistracion
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Frecuencia

. .| Codigo . Meta Alerta Estratégica Fuente de
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Medicién
; Departamento
- wildad a0, 215 | >1425| <1425 | <1285 avvar de
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Reatabilidad
) Departamento
rec uilidad neta 210 | 5950 | =950 | <ss0| awu e
activos Administescién
Departamento ¢
Optimizar ‘margen de utilidad del periodo ” . Administracién —
Financiera | “Cosos OCE | argen deutilidad del periodo nmediatamente amwerior | 21 | 095 | <095 | <085 | ANUAL | “poumeny
Técnico
1 § facturados del periodo Departamento
locrementar |y |t Shcundosdelpeiode 00 | 55 [>1425 | <1425 [<1285 | Anvar de
Facturacién total § facturados del perlodo inmediato anterior At
Minimizar EpLc | LS por cobrar producto de fctura del periodo | - N 750 | sEvESTRAL "‘P";m'""’
b el Total § facturados del periodo % 15 | <1575 | 21575 (217,50 A
b | total de clientes del periodo " < < 7 Dope tenmt
aueros G e S gl b 21 | 2095 | <095 | <085 | ANUAL | e
RO | o de garantias |‘«Tl.\madas enobras ejec. o " o 5000 | 5000 | Besssiast Dq_a[mmmle
total de obras ejecutadas. ST,
Clientes | Naximizar
1a total de obras entregadas en la fecha = Departamento
ot OEO ol e S X100 100 [ >9500 | 95,00 |<85,00| Semestral ot
E
total km de vialidad ejecutados & & Departamento
EEOV O e 100 [ >9500 | <9500 | <8500 | Semestal .
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"Nombre del Indicador: Eficiencia en el Uso del 1iempo durante 1a Ejecucion de Obras
Dhjeivo dal Tndlcador: ecoiinar ol so chiciente el Gempo esiablecido para T ejecucion
de las obras.
Tipo de Tdlicador: Eficiencia
Codigo: EUTEO | Perspectiva:_| Procesos Intemos.
Formla de e o _totl de hora ulzadas ena fecucén de obras
Caleulo: fotal de horas programadas en I ejecucion de obras
Thidade: dal Tndicador: | Adimensional
Categoria de las variables: | Cronologica
STOOEFICIENTE <105
Meta: a Rango de Desampaio: | 2100 BUENO &' 15
1,15 INEFICIENTE
erta Evtratégica
Mitodo del Semdforo: 21,15 105 <105
~ Retrasos en Ia dispoubiidad de materiles mecesarios para |3
ejecucion de obras.
Causas de Desviacién: ~ Bajo rendimiento del personal de obra.
~ Fallas de maquinarias
~ Liuvias intempestivas
~ Evaluar Ia cartera de provesdores con Ia fnalidad de dentificar
2 proveedores confiables con quienes establecer y mantener Ias
elaciones comerciles
~ Mantener el estricto seguimiento y control del rendimieato
esperado del personal en funcidn al rendimiento real obtenido
aplicar los correctivos necesarios, como sustitucicn o rotacicn
del personal.
~ Evaluar la sustitucién de maquinarias principalmente por
Correctivos a las causas equipos propios de 2 empresa que mo entorpezcan fa
de desviacion: consecucién de 1as diversas fases de obras, o en su defecto,
establecer aliznzas con propietarios de maquinarias de Ia zona
que se encuentren con equipos en funcionamiento Y
subvtilizados a quienes e interese algin tipo de pemuuta de
servicios, dejando para tltima instancia el alquiler de equipo de
seemplazo.
~ Plantear reprogramacién de obra, para ajustar jomadas que
permitan cubrir los etrasos generados por la lluvias y cumplir
en los lapsos propuestos.
Frecuerncia de medicibn | Amwal
Fiante de Informacion: Departament de Adumimisiracion - Departamento Tecaico,
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Nombre del Indicador:

Eficacia en Ia Proyeccion de Ia Motivacion ea [a Organizacion

“Objetivo del Indicador:

Determinar el mivel de compromiso de Ia mnstifucion en fomentar
una cultura organizacional ceatrada en el clieate.

[ Tipo de Ticador: Eficacia
Codigo: EPMO | Perspectiva” | Aprendizaje y Crecimiento
Formulads | gpyo . Ao de rabajadores que se s mpario charlas de motivacén
Cleulo: - mumero de trabajadores e I organizacion
idades dal Tdicador: | Porcentaje
Categoria de las variables: | Fisica.
<100 EFICAZ >95
Meta 100 Rango de Desemperio: gﬁ Lo
<85 INEFICAZ
lerta Estratégica
Mitods del Semioro; S
“Taasistencia del personal a1 charlas motivacionales
programadas por la empresa por ser estas foera del horario
laboral.
Causas de Desviacin: — Desiaterés por parte de la directiva de 1a empresa en l inversién

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
de desviacion:

~ Crear ua plan de charlas motivacionales Gurante 1as horas
Iaborales, para garantizar la participacion de todo el personal, con
Ia prevision de mantener una estructura de trabajo minima que
‘garantice el desarrollo de las actividades de 1a empresa cuando
corresponda la actividad.

~ Explicar a la directiva de la empresa, la importancia del factor
motivacional en los empleados para mejorar el rendimiento y el
seatido de pertenencia.

~ Contratar personal - especializado para estas charlas, que
establezcan métodos lo métodos adecuados y fomenten la
participacién de todos los involucrados, en pro de la consecucicn

de los objetivos.
Frecuencia de medicion: Semestral
Fuante de Tnformacion Recursos Homanos
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&Se encuentradefinida amisién en la empresa?
<Entiendeelpersonal i3 mision dela empress?

£Se encuentradefinids lavisicn enla empresa?

&Entiende el personal iavisionde la empress?

iBxisteunaplanificacion enia empresa?

&S haceunsegumiento periGaicoa laplanificacion eisborads?

L2 planificacion desarrollad, es consisere con !l desarolo de fa misicn empresaial?

<Existen mecanismos que permitan identificary evaluar os iesgos de la empresa?

&Realizan discusiones sobre evaluacion deriegos asociados?

Cuents la empresacon estrategias definidas?

&Estandefinidos los objetos estratégicos?

s empresatiens metas establecidas?

En casodeser afimmativa i pregunta anterior, :Son mediblesestas metas?

&Son factbleslasmetas establecidas?

&L empresalogrd las metas propuesiasen el 37020207

éExisteuncrongramade cumplimiento demetaspropuesias?

5@ han definido los recursos necessrios para sicanzar las metas establecidas?

£ empresacuenta con sizema degestion?

Conoce Ud. 1aherramienta e gestion denominads Custro de Mandortegral?

Bxisteuna estructuraorganzativa formaimente establecidan a empresa?

Cree Ud.que 2 estructurs organizacions! s adecuada para el tamaioy s actividades desus operaciones?
&Tiene conocimientoe personal de losniveles deerérquicos, suresponsabiidad y autoridsd?

Existen mecanismos formalespara a revisidny actualizacion de s rocesos enfuncien s s iesgos existentes?
Bxisten programasde capacitacion paradirectivos?

Bxisten programasde capacitacion para empleatos?

£Se realizan evaluaciones de desempefolborala los empleaos en fasdferentesareas organizativas?
&Bxisten politicaspara motivar a personal por el buen desenyolvimiento de sus abores?

EI manefo de la informacién esconfizble?

EI manefo de ainformacién esoportuno?

£Los documentos queriginan estén debidamente aLtorzados por los funcionarios competentes?

&Los documentos que originan estén debidamentefirmados por 0 funcionarios competentes?

iLos sisemasdeinformacion estan automatizados?

&Los mecanismos de informacien garantizan lacomunicacion entodos os sentidos?

Pemniten los canales de comunicacién que los empleados de menor fivel propongan cambios de fas rutinas que
mejoren el desempefio?

éBxiste enla organizacien unarutina permanentede seguimientoy evaluacin del desempefio?

<Se compara a feccion de as actvidadesrealzadascon las Que se tenian estandar zadas?

s empresacuenta con indicadores degestion?

&Tieneindicadores deltipo financierc?

Poseeindicadores referidos  la percepcion desusclientes hacia a empresa?
&Poseeindicadoresreferidos  los procesos intermos de a empresa?
<Poseeindicadores referidos al recursohumanode Ia mpresa?
Bxisteuncodigodeetica aprobadopor la empress?

En casodeser afimmativa 3 pregunta anterior. B conocido esecdigode étics por todos los rabajadores?
Bxisten manusies de normas ue regulan el proceso en 13 empresa?

&Existen manusies procedimientos que regulan el proceso en la empresa?

ZSe revisan losmanuales denomas?

<Se actualizan losmanuales denormas?

Se revisen losmanuales procedimientos?

5 actualizan los manusles deprocedimientos?

I personaitiensconocmientos de los manusles denormas exstentes?

ZEl personaltiensconocimientos de los manuales de procedimientos exigentes?

Bxiste una sdecusds segregacion defuncones?

L2 asignacsn deactividadesse hace de manera formal, demanera que e asegure susigematico chequeo?






OEBPS/88077329004_gt19.png
Ficha Técnica de Indicadores de Gestién | 718

Nombre del Indicador:

Eficiencia en el Uso del Recurso Humano

Objettvo del Indicador:

Determinar el uso eficiente el recurso humano durante 1a ejecucion
de obra.

Tipo de Indicador. Eficiencia
Cadigo: EURH | Perspectiva_| Procesos Iatermos
Formulads | oo tonl S gastados en mano de obra durante la fecucion de gbras
Caleulo: = Totl S estimados a gastar en mano de obra durante I ejecucion de obra
Tidade; del Indicador: | Adimensional
Catogoria de las variables:_| Econémica
5100 EFICIENTE <1.05
21,05 BUENO <1,10
Mota: a Rango de Desempero: | 2110 REGULAR <1,15
1,15 INEFICIENTE
Alerta Estratégica
Metodo del Seméforo: 21,15 31,05 <1,05
~ Tncremento salarial por decreto o ajuste de convencion colectiva.
~ Personal contratado por condiciones sindicales que no cumple con
los requisitos estindares pasa el tipo de actividad a realizar.
Causas de Desviacién: ~ Demoras intencionales debido al cobro de salario en funcicn de

1as horas trabajadas
~ Retrasos generados por paro de transporte piblico, disminuyendo
las horas diarias efectivamente trabajadas.

Correctivos a las causas
de desviacion:

= Solicitar al contratante €l rezjuste de precio de Ia mano de obra,
de acuerdo 2 Io estipulado en las condiciones contractuales,
presentando la justificacion con toda la documentacion probatoria.

~ Aplicar la clivsula contractual de tiempo de prueba del personal
en funciones y llegar 2 acuerdos con el sindicato de sustitucién
del trabajador exponiendo las causas probatorias del deficiente
desempefio laboral, minimizando el impacto en el tiempo de
sealizar pagos 2 personal con rendimientos minimos 2 los
estandarizados.

~ Establecer un plan de incentivos en funcién 2 metas semanales
alcanzadas, considerado inicialmente en el anilisis de los costos
de ejecucion de obra.

~ Contratar prefereatemente personal residente en las cercanias del

sitio de trabajo para disminuir estos retrasos.

Timestral

Frecuencia de medicion:

T

Fuente de Informacion:

Departamento de Administracion — Departamento Técaico.
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Nombre del Indicador:

Oportunidad en I Entrega de Obras

Objetivo del Indicador:

Determinar el grado o aivel e oportunidad en Ia entrega de cbras

Tipo de Indcadbr: Eficacis
Cadigo: OFC | Perspeciiva:_| Cliate
Formudade 50 1t decbras entregadas enlafecha
Cileulo: = T total de obras sjecutadas
Tidades del Tdicador: | Porcentaje
Categoria de las variables: | Fisica
=T EFICAZ 0300
o | <95.00 BUENO 590,00
e S0 | rangode Desempeo: | 000 BTN AR5 00
85,00 INEFICAZ
Hlerta Esratégica
Mitodo del Semdforo: K X X
~Protestas en T vias de acceso en zomss populares que
imposiblitan 1a llegada a a obra en dias especificos d trabaj.
Conses do Desviacidne | ~ ez de proyecciones meteoroisgicas desfavorsbles, que como

medidas de prevencién generan paralizacién de actividades.
- Paro laboral generado por protestas sindicales en el sitio de la
obra.

Correctivos a las causas

— Establecer horarios de eafrada mas temprano en 1as zomas Ge
protestas frecuentes, con la finalidad de que los trabajadores
lleguen al sitio de 1a obra antes de la hora de bloqueo de accesos.

~ Ajustar tumos de trabajos extendidos que permitan alcanzar el

de desviacién: Iapso de culminacié previsto.
~ Realizar reuniones con los sindicatos el sector para establecer
acuerdos de trabajo que permitan el desarrollo normal de las
actividades.
Trecuencia de medicion.__| Semesteal
“Fuante de Informacion: Departameato Técaico
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“Nombre del Tndicador:

Optimizacion e 1os costos empresanales

Ojetivo del Tnlcador: | Deteraaaz 1 wivel de optimizacion de Gomos Coa Tespecto 3 105
periodos aneriores.
Tipo de Tndicadr: Drsmimocion de cosor.
Codigo: OCE | Perspectiva: | Financieca
Formilade e argen g lidad 88 piriodo
Cleuo = Hargen de Wiidad del periodo inmediatamente anterior
Thidads: el Tdicador: | Adimmensional
Categoria de la variables: | Econbmica
ST EFICAZS035
Meta 21 Rango de Desampari: | S350 BUENO 00
<085 INEFICAZ
Hleria Esvatégica
Mitod del Semioro: 085 055 5095
Tacremento ea Tos costos e los materiales adquirdos para 18
ejecucion delas obras,
~ Retrasos en Tos periodos y fechas de presentaciin de valuaciones
Causas de Desviacion de obra jecutadas, respecto a las fechas reales de ejecucidn de

obra, tomando en cuenta que los montos contractuales estin
definidos en bolivares:
 Demoras en el tiempo de ejecucion de las obras contratadas.

"~ Establecer lineamientos ante 1os encargados de compra de 1a
empresa, que permitan mantener relaciones comerciales con
proveedores aliados, y @ su vez realizar consultas con muevos
proveedores de materiales, para analizar las altemativas en el
‘mercado, que penmitan garantizar la calidad del producto segia
Ios costos estipulados en el presupuesto de obra.

- Aumentar los controles intemos de la empresa en cuanto a la
efectividad en la elaboracién de las valuaciones, con la finalidad
de que las valuaciones sean presentadas al eate contratante
inmediatamente al culminar el periodo valuado.

~ Evaluar los rendimientos semanales de las cuadsillas de trabajo
respecto a los cronogramas de ejecucion inicialmente planteados,
para detectar retrasos a tiempo de poder realizar una corecidn,
siempre que 1o se superen los costos iniciales estimados de la
ejecucicn de obra.

Frocuencia de medicion:

ANUAL

Fuente de Informacion:

‘Departamento de Administracion - Departamento de Técmco
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Pocwa de| EAL Toml $ estimad a gastar en insumo durante 1a ejecu obra =1 <105 | 21,05 |21,15 | Trimestral | " Departamento
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