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RESUMEN

Esta investigacion presenta un propuesta de disefio con sistema de indicadores
para medir productividad y calidad para la gestién de obra civiles de la constructora
Joshir C.A, que permite a la Gerencia de obras y a toda la empresa a través de una
evaluaciéon de la matriz FODA visualizar el comportamiento en el contexto interno y
externo, segun el resultado de la evaluacion de factores internos, la empresa esta
en capacidad de aprovechar sus fortalezas para aminorar sus debilidades. En
cuanto a la evaluacion de factores externos, el resultado del analisis sugiere un
posicionamiento estratégico favorable, sin embargo, la empresa no debe dejar de
cultivar mayores fortalezas y maximizar sus oportunidades en funcién de optimizar
la productividad y calidad de sus entregables en pro del posicionamiento y
reconocimiento de la empresa dentro del sector construccion, para de ésta manera
proporcionarle medios para lograr la eficacia, eficiencia, efectividad y calidad en la
gestién. En cuanto al tipo de investigacion se asumieron una serie de criterios
disefiados para tal fin, y son los siguientes, segun la forma, sera aplicada, en lo
vinculante a la adscripcion epistémica sera cualitativa y en cuanto a la metodica
sera proyectiva y prospectiva. La poblacién estuvo conformada por trabajadores
involucrados directamente con la gerencia de obras de la empresa a la cual se le
aplicé una entrevista no estructurada o abierta. Metodologicamente se rigié a través
del enfoque sustentado en los estudios de Balestrini M (2006) y Fontaines (2012),
en atencion a la aplicacion de técnicas de investigacion para explicar la realidad
estudiada. La construccion de un sistema de medicion basado en indicadores de
productividad y calidad en el area de la construccion de obras civiles requiere de la
ejecucion de un plan estratégico, dimensionado en el marco de esta investigacion
en cinco (5) pasos: diagnéstico y planeacién estratégica, establecimiento de
iniciativas estratégicas, definicion de Indicadores, definicibn de pardmetros de
medicion y seguimiento y evaluacién. La aplicacién de este conjunto de gestiones y
directrices estara plasmada en la guia de indicadores formulada en el capitulo VI de
este estudio.
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INTRODUCCION

Cuando se habla de indicadores inmediatamente se hace referencia a
una serie de pasos, procesos, procedimientos particulares o especificos que
se pueden utilizar para medir, observar en procura de evidenciar progresos
diferentes a otros, bien sea los presentes donde se vayan a aplicar o usar en
otros ambitos para medir, analizar o evaluar, éstos pueden ser tanto a nivel
cualitativo como cuantitativo, suelen estar expresados en cifras, datos,
registros y por lo general siempre van dirigidos a alcanzar una meta en
particular donde se apliquen, ahora bien ese cambio que representa el
producto de su uso debe representar un cambio para progresar o mejorar lo

existente.

En el presente trabajo de investigacion la meta fundamental fue
elaborar una serie de indicadores que permitan medir productividad y calidad
en productos finales de la empresa JOSHIR C.A., empresa dedicada al ramo
de la construccién civil. Para ello se consideraron, en primer lugar, elementos
propios de la realidad de la empresa objeto de estudio para determinar
inicialmente la realidad presente en funcion de elaborar los indicadores
pertinentes que permitan medir su rendimiento y proporcionar elementos que
mejoren e incrementen su produccion final, es decir sus proyectos. En
segundo lugar proporcionaron herramientas que permitieron dilucidar en
comportamiento de los aspectos tanto interno como externos de la empresa
en aras de medir su rentabilidad con calidad en dicha empresa y/o en
cualquier otra vinculada con el ramo de la construccion, en tercer lugar, en
funcion de lo anteriormente sefialado identificar las dimensiones del plan
estratégico para desarrollar los indicadores pertinentes segin la meta a de
JOSHIR C.A.



Para desarrollar la presente investigacion se tomé en consideracion la
linea de investigacion Calidad y Productividad y la sub linea Sistemas de
Indicadores de Productividad y Calidad, en las cuales se fundamenta, entre
otras, el programa de postgrado de Ciencias Administrativas del centro

de estudios de postgrado del Nucleo de Monagas

En esta trayectoria del trabajo de investigacién se consideraron factores
como la actualidad, capacidad y potencialidad. Estos factores son
elementales para elaborar indicadores que permitan medir o evaluar en
tiempos determinados si se mejora 0 no la gestion y el producto final de la
empresa, considerando obviamente la gestion estratégica, la gestién tactica 'y
la gestion operativa. Estos elementos llevan a lo que conocemos como

proceso de evaluacion de gestion.

Para evaluar una gestion se requiere contar con la informacion
financiero contable, la informacion operacional y la informaciéon de
resultados, Ahora bien en atencién a lo antes sefialado, para la construccién
de indicadores necesariamente se tiene que considerar la economia, la
eficiencia, la eficacia y la calidad de servicio que se ha de prestar en la

empresa a los clientes.

Todos los elementos antes sefalados, se trabajaron a profundidad en
el desarrollo de la presente investigaciéon. Se dilucidaron como aproximados
en los apartados que se presentan en el presente trabajo de investigacion,

estructurados en los seis apartados que lo conforman, a saber:

Capitulo I: Planteamiento del Problema. Es este apartado se enuncian
las situaciones problemas detectadas en sondeos preliminares en la
empresa objeto de estudio. Destacando la situacion en la cual se encuentran

inmersas, sus causas y Sus consecuencias negativas obviamente, para la



empresa. En este sentido se formuldé el problema, los objetivos, la

justificacion de la investigacion, la delimitacion y alcance de la investigacion

Capitulo Il: Marco Teodrico. En este apartado se estructuraron los
elementos que lo conforman considerando para ello elementos tanto
epistemologicos como ontolégicos en los cuales se fundamentan todos los
basamentos tedricos en los cuales se apoyo el desarrollo de esta
investigacion. EI mismo se estructura en los antecedentes, que sirven como
referentes de trabajos relacionados de una manera u otra con la presente
investigacion. Posteriormente se presentan las bases tedricas, la
operacionalizacién de la variable y la definicion de términos utilizados en el

desarrollo del trabajo aqui presentado.

Capitulo Ill: Marco Metodolégico. En este apartado se presentan los
elementos que permitieron desarrollar la investigacion, en el sentido que se
considero6 el tipo, disefio y nivel de la investigacion. En este apartado también
se considerd la poblaciébn objeto de estudio y su abordaje para poder
concretar exitosamente la investigacion propuesta, considerando todos los

elementos cientifico-técnicos que la avalan.

Capitulo IV. Analisis de los resultados: presentacion y analisis de los

resultados de la investigacion.

Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones: refleja las conclusiones
derivadas del desarrollo de la investigaciébn, asi como también las

recomendaciones pertinentes a cada una de ellas.

Capitulo VI. Guia de indicadores para medir productividad y calidad en
obras civiles. En este apartado se formul6 la guia como objetivo principal de

esta investigacion.



CAPITULO |
EL PROBLEMA'Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Doctor Riggs James L., resefia en su trabajo, Sistemas de
Produccion. Planeacion, andlisis y control (2008:23), que los acontecimientos
confirman la funcién vital, dinamica y practica que desempefan los estudios
sobre produccion. Esos estudios abarcan economia, ingenieria,
administracion y muchas otras disciplinas, con el fin de hacer frente a las
dificultades con que se tropieza al convertir los insumos en productos en
cualquier empresa. Los procesos de conversion ofrecen una diversa variedad
de productos, que van desde los articulos manufacturados hasta los servicios
publicos y desde los cultivos hasta la informacion. El gran nimero de
actividades que componen el tema general “produccion” hacen que sus
estudios resulten particularmente agotadores, sino se discrimina lo
relacionado con lo que se quiere vincular directamente. Hasta el nedfito o
aprendiz en estas areas, tiene que reconocer las fuerzas complejas
interactuantes que rodean las decisiones importantes en materia de
produccién: mano de obra, recursos, leyes y reglamentos, capital,

distribuciéon, consumidores, etc.

Continuando con lo resefiado por el autor antes mencionado, quien
sostiene que la productividad es la cualidad o condicion de ser productivo. Es
un concepto que guia la administracion en un sistema de produccion y mide
su éxito, vinculante directamente con la cualidad que indica que tan bien se
esta utilizando la mano de obra, el capital, los materiales y la energia. El

mejoramiento de la productividad se busca en todas partes porque sostiene



el nivel méas alto de vida, ayuda a controlar la inflacién y contribuye con una
economia nacional mas fuerte. La palabra productividad se repite con tanta
frecuencia que asume las proporciones de una panacea maravillosa. Se
puede poner nuevamente en perspectiva considerando lo que no es: no es
una medida, de la cantidad de produccién, no es una medida de rentabilidad,
no es una manera garantizada de reducir la inflacion, no es una técnica para
hacer que los trabajadores trabajen mas, sino por el contrario, es para
manejar una definicibn a nivel gerencial de produccion concibiendo que, la
productividad es la medida de cémo se administran los recursos
especificados para alcanzar oportunamente los objetivos trazados en

términos de cantidad y calidad.

Rosales Nahem (2019), periodista del Universal sefiala en su articulo
titulado: Mauricio Brin “En este ano 2019, el sector vivienda esta totalmente
paralizado” El presidente de la Camara venezolana de Construcciéon, explico
que los pocos contratos de construccion en la actualidad pertenecen a
empresas inexpertas en el area, por otra parte también se resalta en el
articulo que, el Estado Venezolano presenta hoy un gran reto en materias de
productividad y calidad, las evidencias lo confirman, el decrecimiento
econémico que presenta el pais, siendo esto para el sector un factor limitante
para alcanzar los altos entandares en lo que se refiere a productividad y
calidad, destacando que dicho sector desde el 2012 se ha reducido en mas
de un 90%. Realmente la actividad viene cayendo constantemente y cada

vez mas aceleradamente”

De lo antes sefialado, se puede inferir que, la productividad y calidad
en el sector de la construccion y particularmente en obras civiles no ha tenido
suficiente dinamismo en los ultimos afios y obviamente trae como

consecuencia, de la actual crisis, que existan barreras que limitan la



capacidad de producir y tener altos niveles de calidad, como por ejemplo el
alto costo de la materia prima, la dificultad de acceso a las divisas, la poca
capacidad de maquinaria instalada, entre otras variables, llegando a
presentarse la necesidad de una herramienta que permita diagnosticar y
evaluar de manera acertada la ocupacion y aprovechamiento del individuo en
su maxima expresion en la ejecucion del trabajo con criterios de calidad, sin
dejar de lado las normas de medicion de la calidad y productividad,

indistintamente sea cual sea el ambito gerencial.

En este contexto, James L. Riggs (2008) sefiala que la medicion de los
estandares de calidad incluyen dentro de sus parametros de calificacion,
especificaciones relacionadas con la satisfaccion de las necesidades del
cliente al momento de adquirir un producto; puesto que, esta variable no era
considerada importante, lo relevante para el proceso de produccion era
lograr la colocacién de la mayor cantidad de productos en el mercado, que
los mismos fueran vendidos en corto tiempo y que el margen de ganancia
fuera aceptable para mantenerse competitivos en el mercado; politica que
resultaba favorable en un mercado monopolizado por pocos competidores,

que en definitiva orientaban el curso del sistema productivo.

Esta realidad se ve marcada con la apertura de nuevos competidores,
con la incorporacion de la tecnologia a los procesos productivos y el cambio
en la dinamica de la relacion en el mercado, que lleva a grandes
corporaciones de inicio del siglo XX a repensar su sistema de produccion
basado en parametros de calidad que permitieran a las empresas no
sucumbir; tal es el caso de la comparfia Bell Telepne de Norte América.
Todos los procesos llevados a cabo por esta empresa, se fundamentaron en
su momento y en la actualidad, en un servicio al cliente basado en calidad y

productividad.



Por otra parte, pero siguiendo en este tenor se tiene que, para el afo
2019, de acuerdo a lo sefialado por Juan Bautista Salas (2019) en el diario El
Impulso.com, el sector construccion presenté una caida del 90% registrada
en la industria venezolana de la construccion, la cual esta operando a sélo un
10% de su capacidad instalada, informacion proporciona por el presidente de

la Camara Venezolana de la Construccion, Mauricio Brin.

En esta realidad presentada por la Céamara Venezolana de la
Construccién, se evidencia la decadencia que ha venido presentando este
sector en los ultimos afios, obviamente esta realidad incide en la calidad de
los productos terminados y entregados por este sector, en funcién de la
merma que ha venido presentando por las restricciones en las importaciones
y las politicas publicas instauradas por el gobierno venezolano en la ultima

década.

La Constructora Joshir, C.A, se encuentra ubicada en la Zona Industrial
de Maturin Estado Monagas, es una empresa dedicada a la construccion con
capacidad para ejecutar diversos proyectos relacionados con obras civiles,
ofreciendo apoyo tanto a empresas del sector publico como privado desde el
afio 2013 hasta la presente fecha. Revisando su productividad se tiene que
en el primer lustro de su existencia en este mercado, presentaba 12 obras
relacionadas con remodelaciones y construcciones de viviendas y entre otras
de menor envergadura, pero ya par el segundo lustro, esta productividad no
siguio el mismo ritmo ascendente, por el contrario comenzo a descender, asi
para el afio 2018 solo se lograron concretar dos obras. Presentando asi, una

realidad consona con lo sefialado en el parrafo anterior.

Por otra parte, en esta empresa se evidencian otros elementos que se

pueden considerar problemas que limitan su produccién, uno relevante es el



rendimiento de los trabajadores. En la actualidad, se puede apreciar que
existen debilidades en la comunicacion entre los supervisores de las obras y
los trabajadores. Situacion que se evidencia cuando el supervisor
inspecciona la obra y se encuentra que no han seguidos las directrices y que
han llegado a ejecutar actividades no asignadas e innecesarias, ademas,
esto también puede deberse a la falta de preparaciéon en el personal
eventual que alli labora; aunado a la mala coordinacion por parte de los
supervisores y lentitud en la procura de insumos y materiales producto de la

situacion que vive este sector productivo en el pais.

Esta situacion puede tener su origen en la comunicacién poca efectiva
que prevalece en toda la empresa, los supervisores suelen mostrar poco
conocimiento en sus labores, existe mucho retraso en la entrega de
resultados del trabajo, en consecuencia a las horas hombres en obras se le
afiade la existencia de mayores horas trabajadas con respecto a las
planificadas para ejecutar una accién o concluir un proyecto, generando con
ello, acabados deficientes y de mala calidad generando retraso en la
entrega, aumento en los costos de produccién y por ende pérdida de tiempo

y dinero.

En base a las consideraciones anteriores, en la empresa objeto de
estudio, constructora Joshir C.A, se evidenciaron otras situaciones que
inciden en la poca productividad de la misma, ya que se cuenta con equipos
no actualizados, pocos idoneos, las herramientas utilizadas presentan malas
condiciones, con desgaste y sin vida Uutil, el personal obrero no recibe
asesorias por parte de los supervisores a cargo, conllevando esto a una falta
de control del tiempo invertido en el trabajo, lo que impacta en la calidad de
los productos terminados como no Optimos al cien por ciento, esta realidad

trae como secuela 0 consecuencia, que se incrementen los niveles de



accidentes en el trabajo y, por ende, disminucién de los niveles de ganancias

econdmicas.

En tal sentido el presente trabajo de investigacidn establece indicadores
de servicio al cliente, fundamentados en productividad y calidad,
considerando lo planteado por Jesus M. Beltran J (2014). En lo concerniente
a indicadores de gestion, y en los de indices de Gestién de Humberto Serna
GOmez (2005). Para ello se adaptaron indicadores establecidos en la Guia
para la Construccibn de Indicadores de Gestion del Departamento
Administrativo de la Funcién Publica de Bogota, Colombia elaborados por
Cubillo B. Myrin y Nufiez R. Santiago (2012). Se adaptaron los que resultaron
pertinentes y por otro lado, en atencion a la especificidad de la empresa
objeto de estudio y su realidad actual, se incluyen también otros que
permitieron medir su productividad y sobre todo la calidad de sus productos

finales.

Se realiz6 dicha adaptacion en atencién que en la actualidad en la
empresa Joshir C. A. éstas presentan ciertas debilidades, deficiencia que
‘podrian caracteriza la baja productividad y calidad. Si se considera la
productividad alcanzada por la empresa en sus cinco primeros afos de
funcionamientos, se puede evidenciar en las politicas de mantenimiento de
las construcciones de hoy en dia, que la calidad de algunos materiales son
diferentes y de menor durabilidad en el tiempo. A su vez también se puede
referenciar que las empresas contratadas para el suministro de concreto no
se encuentran en funcionamiento, esto representa una gran debilidad a la
hora de reemplazar algunos de los productos entregados. Los altos costos
de los productos e insumos de las obras también representan una deficiencia
a la hora de realizar algun mantenimiento en las construcciones, Por otra

parte el personal contratado también representa hoy en dia una dificultad y
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debilidad a la vez ya que con la precariedad que se vive en Venezuela en
estos momentos es un punto extremadamente delicado por diferentes
motivos y circunstancias desde muchos puntos de vista que pueden
acrecentar la problematica que existe en la actualidad en el sector de la

construccion.

Bajo estos criterios se considera que la presente investigacion resulta
oportuna y prudente para la empresa, puesto que el servicio al cliente es uno
de los factores a través del cual un cliente toma la decision de contratar una
determinada obra o adquirir un servicio de la empresa en relacion al que le
ofrece la competencia. Por otra parte, también puede servir para que la
organizacién pueda medir sus procesos, ya que al tener la informacion sobre
los resultados de la medicion a los indicadores, permite una
retroalimentacion que a su vez promueve el analisis y la decision de la alta
direccion para establecer acciones que mejoren los indicadores de
productividad y calidad de la empresa objeto de estudio y de cualquier otra,

de este mismo ramo.

En atencién a lo antes sefialado se considera que los indicadores
deben ser relevantes para cualquier gestion, es decir, que deben aportar
informacion imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar
decisiones en las empresas y en este caso en particular, en las empresas
relacionadas con el ramo de las obras civiles, considerando que algunos
motivos por los cuales se debe medir la productividad y la calidad se
consideran relevantes para cualquier empresa, porque €éstos permiten
fortalecer la cultura de la productividad dentro de un ambiente mensurable,
facilitando la evaluacion del desempefio de sus trabajadores, definiendo

estrategias de accion y estableciendo politicas con vision de futuro.
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De esta manera se obtienen bases solidas para la planeacion
estratégica y sus acciones tacticas, con lo cual se pueden fortalecer las
relaciones entre directivos y colaboradores. Un indicador debe ser
inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones a priori, por otra parte,
la informacidén de como accionar en la empresa, debe estar disponible en el
momento en cual se deben tomar las decisiones para realizar cualquier

proyecto.

En la empresa objeto de estudio, la realidad mostrada, anteriormente,
requiere el desarrollo de un sistema de indicadores que permita medir la
productividad y la calidad de los productos, en procura de elevar Ia
rentabilidad organizacional que estimulen la cooperaciébn o accionar a

terceros, ya sean del ambito publico o privado.

Por lo anteriormente sefialado, en la presente investigacion se realizé
un manual de sistemas de indicadores para medir productividad y calidad en
la empresa Joshir, C.A. A continuacion se presentan una serie de
interrogantes que surgieron en el proceso inicial de la concepcion del tema

abordado.

FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Qué beneficios traeria disefiar un sistemas de indicadores para medir

productividad y calidad en obras civiles para la Constructora Joshir,C.A.”?
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FORMULACION DE SUB-PROBLEMAS

¢Por qué el personal obrero no asimila la instruccion que se le dan y en

ciertas oportunidades suelen realizar actividades no indicada por

supervisores?

¢, Cudles son las debilidades que presenta la empresa en cuanto a

materia prima?

¢, Cuenta la empresa con los equipos y herramientas idéneas para que
los trabajadores logren un resultado éptimo?

¢, Si la empresa se rige por estandares nacionales e internacionales a la
hora de medir la productividad y la calidad de los servicios ofertados, como

incidirian en una mejora?

¢El indagar si la empresa cuenta con un instrumento que mida la
productividad, calidad en la ejecucion y la vinculacion con la concrecién de
sus obras, podria llevarnos a inferir en su incidencia en resultado de las

obras civiles realizadas?

A esta y otras interrogantes que surjan en el proceso de investigacion,
se les dio respuesta en el desarrollo de la misma.

los
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1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo General

Disefiar un Sistemas de indicadores para medir productividad y calidad

en obras civiles en la Constructora Joshir, C.A.”

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Determinar las condiciones del proceso de trabajo vigentes en la
empresa objeto de estudio, considerando las relaciones laborales
presentes en la gestion gerencial y administrativa de la misma.

2. Establecer las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
presentes en el proceso de productividad y calidad que presenta la
gestion de la empresa en construccion de obras civiles.

3. Identificar las dimensiones del plan estratégico para la elaboracion del
sistema de indicadores de productividad y calidad en la construccién en
la gestidon de obras civiles

4. Formular indicadores, para la mediciébn de productividad y calidad en

obras civiles.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion resultd relevante en el sentido que
proporcion6 un sistema de gestiéon de medicién de indicadores y lineamientos
para optimizar la gestion de la empresa Constructora Joshir, C.A en primer
lugar y en segundo, proporcioné un documento contentivo de lineamientos

y/o areas de indicadores que puede ser consultado tanto por la gerencia para
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valorar el proceso de calidad del servicio prestado, asi como también ser
consultado, a su vez, por empresas relacionadas con el ramo de la
construccion, orientando el camino mas idoneo para lograr cumplir con las

metas establecidas.

Una de las situaciones encontradas en la fase inicial de esta
investigacion llevé a conocer la carencia de fundamentacion filosofica en la
empresa objeto de estudio en funcién de ello, al contar con elementos que
puedan medir los indicadores permitira, al tener claro cuales son los
principios en los cuales se debe fundamentar la empresa, tales como la
vision, la misidén, sus objetivos, estrategias y planes de accion, podra
estimular a los propietarios a planificar con mayor certeza, confiabilidad,
coherencia y precision las oportunidades de mejoras de un proceso
determinado, llevando a analizar y explicar cdmo suceden los hechos en el
escenario de la construccidbn en obras civiles. En atencién a lo antes
enunciado, aplica lo sefialado por Humberto Serna (2005) citando a Lord
Kevin, cuando sostiene que “Lo que no se define no se puede medir. Lo que

no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora se degrada siempre.”

Por otra parte, los resultados obtenidos llevan a resolver las situaciones
encontradas hasta ahora y otras que se deriven de los mismos, podrian
brindar la oportunidad de fungir como un referente a futuras investigaciones
que reunan caracteristicas similares a la presente, considerando estandares

de productividad y calidad de la organizacién que se desee evaluar.

La presente investigacion proporciond elementos tedrico-practicos
actualizados, para el momento de la aplicacion del instrumento aqui
sugerido, y para la fecha de la concrecion del presente trabajo. Situacién que

permiti6 acercarse a la realidad objeto de estudio y mostrar condiciones
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similares a las aqui realizadas vinculantes con los niveles de productividad y
calidad del desempefio, servicios y bienes que se presentan en el ramo de
las construcciones civiles en cualquier otra empresa del ramo, induciendo a
reforzar su revisibn con cierta regularidad, a través de elementos
tecnolégicos de punta que permiten estar a la vanguardia de cualquier

empresa vinculada con el ramo de la construccion civil.

En el contexto social circundante a la empresa objeto de estudio, la
investigacion resultod relevante porque permite a las empresas relacionadas
con el ambito de la construccion, la entrega de bienes y servicios en
condiciones de calidad, para beneficiar a las comunidades que demanden
servicios y obras de esta naturaleza. Con esta propuesta se deja trazabilidad
de los servicios ofrecido por la empresa para establecer estrategias de
mejoramiento en la obras y por ende, beneficios en todos los entornos

inmediatos.

1.4 DELIMITACION Y ALCANCE

La presente investigacion, desde la perspectiva tedrica se apoyod en las
teorias de Jesus M. Beltran J (2014). Vinculadas con indicadores de gestion,
herramientas para lograr la competitividad, por una parte y por otra, en las de
indices de Gestion de Humberto Serna Gomez (2005) y los indicadores
establecidos en la Guia para la Construccion de Indicadores de Gestion del
Departamento Administrativo de la Funcion Publica de Bogota, Colombia
adaptado por Cubillo B. Myrin y Nufiez R. Santiago (2012). Relacionadas con
el disefio de un sistema integral de medicion de gestion; basadas en las
teorias sobre la necesidad de crear una cultura de medicion soportada en un
cuadro de control que incluye otras perspectivas como las financieras que

permiten medir el alineamiento entre la estrategia y su implementacién,
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apoyadas en los aportes teodricos de Kaplan y Norton. Desde la perspectiva
metodoldgica, se apoyo en los estudios de Balestrini M. (2006) y Fontaines
T. (2012). En cuanto a la perspectiva espacial, el estudio se desarrollo en la
Constructora Joshir, C.A la cual se encuentra ubica en la Zona Industrial,

Maturin Estado Monagas.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTE DE INVESTIGACION

En este apartado se resefian algunas investigaciones realizadas por
otros autores, cuyo contenido ha sido de apoyo para la realizacion del

presente estudio.

Leidy V. Gamboa F.y Rafael E. Garzon M. (2015). En su trabajo de
Grado titulado Disefio de un sistema de indicadores de gestion y control de
las materias primas criticas para el area de ingenieria industrial en la fabrica
de explosivos en la Antonio Ricaurte, para optar al titulo de Especialista en
Gerencia de Calidad de Producto y del Servicio. Universidad Libre de
Colombia. Facultad de ingenieria del Instituto de Postgrados de Bogota _
Colombia. Proponen un sistema de indicadores de gestion de los procesos
en la Oficina de Ingenieria Industrial y control de las materias primas en la
Fabrica de explosivos Antonio Ricaurte, para la medicion evaluacién y
control. El tipo de estudio de esta investigacion corresponde a la categoria:
estudio exploratorio, para la familiarizaciéon con el tema y la definicién del
punto de partida. Disefio metodologico. Para el desarrollo del trabajo se
utilizaron dos tipos de métodos de investigacion: Método inductivo, donde por
observaciéon de fenbmenos particulares se llega a conclusiones. Observacion
directa para definir las principales caracteristicas en el proceso del suministro
de las materias primas y procesos de la Oficina de Ingenieria Industrial en
FEXAR (Fabrica de explosivos Antonio Ricaurte).El Objetivo general de este
trabajo de grado fue proponer un sistema de indicadores de gestion de los

procesos de la Oficina de Ingenieria Industrial y control de las materias

17
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primas en la Fabrica de explosivos Antonio Ricaurte para la medicidon

evaluacion y control.

Los aportes de este trabajo a la presente investigacion, se relacionan
con la toma de decisiones de la gerencia moderna, particularmente a toda la
informacion relacionada con la medicion de la gestion a través de un sistema
de indicadores que permite recoger y analizar los datos pertinentes,
pronosticar los resultados, eliminar las apreciaciones subijetivas, fomentar la
participacion en la toma de decisiones a partir de observaciones directas a fin
de evitar discusiones sin sentido por tener diversos criterios o0 puntos de

vista.

Disefio de un Modelo de Gestion de Calidad aplicable a la Constructora
Suriel, C.A. Maturin Estado Monagas: realizado por la Ing. Maria Angélica
Lugo Salazar. (2012). Trabajo de Grado presentado como requisito parcial
para optar el titulo de Magister Scientiarum en Ciencias Administrativas
Mencién Administracion de la Produccién. Universidad de Oriente. Centro de
Estudios de Postgrado. Nucleo de Monagas. Este trabajo de grado empled
una metodologia de investigacion de campo, con nivel descriptivo, las
técnicas e instrumentos utilizados fueron la entrevista, la observacion, la
recopilacion bibliogréfica y el cuestionario, con una poblacién de 24 personas
en la organizacion; propuesta la investigacion por la Ingeniera Lugo Maria,
en el afio 2012, cuyo objetivo general fue disefiar una propuesta de un
modelo de gestion de calidad en la empresa Constructora Suriel, C.A,
ubicada en Maturin. La teoria de soporte empleada se bas6 en un modelo
de gestion, considerado la filosofia de calidad total, concluyendo con un
modelo de disefio de gestién basado en la calidad total con la finalidad de
mejorar sus procesos productivos para generar mejores niveles de

productividad e incrementar su competitividad en el mercado.
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Este trabajo presenta una diversidad de informacion teodrica, que
permitira tomar como apoyo, elementos referentes a la presente
investigacién tales como, teorias de soporte en el &rea de modelo de gestion
de calidad, niveles de calidad, niveles de produccién asi como considerar

criterios de competitividad en el mercado de la construccion.

Bases Metodologicas para el Disefio y Desarrollo de un Modelo de
Indicadores para la Mejora de la Gestion de los Servicios Publicos Locales
mediante la utilizacién de la Técnica del Benchmarking: Un estudio empirico.
(2012).Tesis Doctoral. Elaborado por Agustin Erkizia Olaizola. Universidad
del Pais Vasco. El autor de esta tesis doctoral, propone bases metodoldgicas
sobre las que se asienta todo modelo de indicadores en el ambito de la
administracion local, comparando la realidad de tres sistemas previamente
desarrollados y recabando la opiniébn que los propios gestores publicos
tienen sobre la materia, soportada bajo herramientas que pueden cumplir con
la meta establecida. Se basa en sistemas de indicadores, que relnen una
serie de cualidades que garanticen su utilidad, el fundamento de esta tesis
doctoral se centra en analizar caracteristicas para sentar las bases
metodoldgicas de un modelo de indicadores. En la descripcién metodologia
para la consecucion planteada en los objetivos, se disefia una metodologia
de revision de literatura para comparar tres modelos de indicadores utilizados
como referencias, el disefio presente en la tesis doctoral es tipo encuesta y
trabajo de campo a través de diferentes entrevista llegando a la conclusion
en una de ellas; que el nimero de indicadores a desarrollar debe ser muy
limitado y ajustado a las necesidades reales de los gestores y grupos de
interés, que a su vez estén interconectados con el objeto principal, se llego a
reunir 31 caracteristicas para toma de decisiones, de manera tal que los
resultados sean comparables en el tiempo y en el espacio y se pueda

garantizar su supervivencia.
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Este trabajo doctoral genera a la presente investigacion, diversos
aportes vinculantes con elementos a considerar con la toma de decisiones
para la elaboracion de los sistemas de indicadores y caracteristicas de los
mismos en el desarrollo de las sugerencias a considerar en el presente

trabajo.

Alternativas de Accién para el mejoramiento del Clima Organizacional
caso Servicio Bolivariano de Inteligencia Nacional (SEBIN), Maturin_ estado
Monagas. Trabajo de Grado para optar al titulo de Magister Cienciarum,
Nucleo de Monagas. Universidad de Oriente Este trabajo de grado esta
enfocado en la teoria de clima organizacional, presentando resultados de la
investigacibn a través de estadisticas descriptivas, bajo un estudio
cuantitativo y cualitativo de las variables objeto de estudio, esta investigacion
fue realizada por la Ingeniero Moreno Flores Yenny E. en el afio 2019;,
aplicando una metodologia basada en un disefio experimental, de
naturaleza de campo en nivel descriptivo con apoyo de la técnicas de la
observaciéon documental y la aplicacion de cuestionario para construir y
acercarse a la realidad objeto de estudio, con una poblacion de dieciocho
(18) trabajadores, quienes aportaron la informacion requerida sobre las
condiciones del clima organizacional en sus diferentes dimensiones. Su
objetivo general se fundamenta en proponer alternativas de accién para el
mejoramiento del clima organizacional en el Servicio Bolivariano de
Inteligencia Nacional (SEBIN), en Maturin, Estado Monagas; con esta
investigacion se llega a la conclusion que esta organizacion deberia
establecer planes diferentes de acciones en la diferentes areas ya que el
clima en la organizacion predominante resulté ser el propio de un liderazgo
Autocratico, las decisiones son tomadas por la alta gerencia, con una linea

altamente burocratizada de conducta regular, entre otras.
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El trabajo antes sefialado, aporta a la presente investigacion diversas
alternativas de acciones relacionadas con satisfaccion y motivacion en el
clima organizacional, dirigido al personal que labora en la empresa objeto de
estudio, de manera tal que se sientan identificados con la empresa y

coadyuven a la productividad y rentabilidad de la empresa.

Estrategias Gerenciales para la Optimizacion de la Gestién de Compras
para el Departamento de Logistica, Empresa Bohai Drilling Service
Venezuela, S.A. Trabajo de Grado para optar al titulo de Magister
Cienciarum, Nucleo de Monagas. Universidad de Oriente presentado por la
Ingeniero Salazar R. Subdelys del V., en el afio 2019, apoyada en la teoria
de soporte de estrategias gerenciales para la optimizacién de la gestion de
Logistica de Compras. Desde el punto de vista metodologico se planteé una
investigacion de campo, con enfoque cuantitativo, nivel descriptivo, disefio no
experimental seccional descriptivo, con modalidad de proyecto factible, la
poblacién objeto de estudio estuvo conformada por treinta y nueve (39)
trabajadores, a los cuales se les aplicé un cuestionario de seleccién simple y
multiple, bajo validacibn de juicios de expertos y confiabilidad segun
coeficiente CRONBACH, llegando a la conclusién con esta investigacion, la
elaboracion de indicadores de gestion, en la gerencia del departamento, los
cuales serian revisados de manera periddica de manera tal que se realizaran
los ajustes pertinentes en la seccibn de compras de acuerdo a las
necesidades de la organizacion.

El aporte de este trabajo de grado a la investigacion incide en el estudio
de los lineamientos gerenciales para la toma de decisiones, que permitieron

elaborar los indicadores en la gestién de logistica en la procura.

Propuesta de Indicadores de Calidad del Servicio al Cliente en una

Empresa Manufacturera de Productos de Transmision de Potencia. Trabajo
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de Grado para optar al titulo de Maestro en Ingenieria Industrial. Instituto
Politécnico Nacional. México. El objeto general de este trabajo de grado, es
proponer indicadores claves de calidad del servicio al cliente en la empresa
manufacturera de productos de transmisién de potencia (PTP), que permitan
conocer el grado de satisfaccion de clientes, propuesta por Garcia Arellanos
Hugo, en el afio 2016, utilizando una teoria de soporte de Kaplan y Norton,
con el cuadro de mando integral en el cual los indicadores deben ser
constituido partiendo de la vision y estrategia de la empresa, PTP,
contemplando cuatro perspectivas, a saber la financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de la formacién y crecimiento, fueron propuestos
diferentes indicadores que esta organizacion podria utilizar para medir
peribdicamente el servicio al cliente y determinar las acciones a seguir para

obtencion de resultados positivos.

Aplicando la metodologia basada en el tipo de disefio de Ila
investigacion con un enfoque cuantitativo, se empled la investigacion
descriptiva, con revisién bibliografica y realizacion de entrevistas a los
trabajadores y clientes con cuestionarios para medir las variables. Se llegé a
la conclusion que el establecimiento de los indicadores que se proponen,
pueden resultar en una buena estrategia que permita a la empresa conocer
la situacién actual del servicio y responder conforme a los resultados
arrojados. También se propone el establecer indicadores en todas las areas
de la organizacion que permitan cuantificar los avances y la culminacién de
las metas y objetivos de la empresa, en este sentido el aporte que esta
investigacién genera a la presente investigacion y que resultan elementos
clave para el presente trabajo de grado, es vinculante con el desarrollo de
metodologias para establecer los indicadores apropiados a la situacion
planteada.
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2.2 BASES TEORICAS

En el apartado vinculante con las bases teodricas, se agrupa toda la
informacion necesaria que dio sustento tedrico al desarrollo de la presente
investigacion y a su vez, permitio colocar al lector en la revision y
comprension de la tematica vinculante con el objeto principal de estudio; en
este sentido, se presenta informacion sobre sistema de indicadores,
caracteristicas vinculantes con los indicadores, su constituciéon; contenido de
calidad y productividad, asi como la referencia institucional de la empresa

objeto de estudio.

Para una mayor comprension y soporte epistemoldgico y ontoldgico
presente en las bases tedricas que componen y se desarrollan para un
sistema de indicadores de gestion basado en calidad y productividad, es muy
importante tener la claridad sobre los conceptos basicos que respaldan la
investigaciéon con las teorias y autores reseflados, en la delimitacion y
alcance de la presente investigacién, asi como otros que avalan la
informacion presentada en toda la redaccion del presente trabajo de

investigacion.

En toda empresa, sea pequefia mediana o grande resulta fundamental
considerar como es la relacion entre la directiva de la misma y los empleados
que laboran en ellas. La estructura organizacional y los mecanismos
comunicacionales establecidos en las empresas determinan el éxito de las
mismas, para ello hay que tener presente las relaciones laborales entre las
diferentes dependencias, departamentos o0 estructura que conforma la
empresa y la respectiva retroalimentacion entre los mismos, esta relacion se
puede considerar como una interrelacion entre las diferentes dependencias,

es decir un sistema sincronizado interno.
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QUE ES UN SISTEMA

Para John P., Van Gigch (2007:17), la nocion de sistema utiliza la
siguiente definicion, en una reunién o conjunto de elemento relacionados.
Los elementos de un sistema pueden ser conceptos, en cuyo caso estamos
tratando un sistema conceptual. Un lenguaje es un ejemplo de un sistema
conceptual. Los elementos de un sistema pueden ser objetos, como por
ejemplo, una maquina de escribir compuesta de varias partes. Los elementos
de un sistema pueden ser sujetos, como los de un equipo de futbol.
Finalmente, un sistema puede estructurarse de conceptos, objetos y sujetos,
como en un sistema hombre maquina, que comprende las tres clases de
elementos. Por lo tanto, un sistema es un agregado de entidades, viviente o

no viviente o ambas.

Este mismo autor, también sefiala que existe la siguiente
caracterizacion de un sistema, “Es una union de partes o componentes,

conectados en una forma organizada.” “Las partes se afectan por estar en el
sistema y se cambian si lo dejan.” Unién de partes hace algo” (es decir, esta
muestra conducta dinamica” como opuesto de permanecer inerte). “la unién
particular se ha identificado como de interés especial,” Ademas “un sistema
puede existir realmente como un agregado natural de partes componentes
encontradas en la naturaleza, o ésta puede ser un agregado inventado por el
hombre — una forma de ver el problema que resulta de una decision
deliberada de suponer que un conjunto de elementos estan relacionados y

constituyen una cosa llamada sistema”.

Un sistema se conforma por una seria de conexiones, interacciones o
intercambio de informacién, energia o materia. Son estructuras con cierta
estabilidad que contienen dentro a subsistemas o componentes inferiores.

Los subsistemas son agrupaciones internas de componentes que poseen


https://www.definicion.co/sistema/
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una caracteristica particular. Por ejemplo, un sistema electrénico distingue la
parte de microcomponentes del resto, o también podemos decir que el

sistema Solar contiene subsistemas que son los planetas, las estrellas, etc.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS.

Jesus M. Beltran J. (2014:15), en su libro Indicadores de gestion dedica
un apartado a la Teoria general de sistemas aplicada al ambito de la
organizacion sefalando que, abordar la administracion de una organizacion,
en las condiciones actuales representa para el lider la necesidad de ver y
sobre todo “comprender”’ la empresa como un conjunto de elementos y
factores que interactian en pos de alcanzar un propésito u objetivo comun.
Donde cada uno de estos elementos tiene una funcion especifica dentro del
conjunto, integrada a las diversas funciones particulares que cumple cada
elemento, interactuando entre si y “comunicandose” de manera constante y

efectiva a través de procesos de alimentacion y retroalimentacion.

Este mismo autor sefiala que las funciones de la Teoria General de

Sistemas, cumplen el propdsito de:

= Promover la unificacién de la ciencia ayudando a la comunicacién entre

especialistas.

» |nvestigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios

campos y colaborar en la util transferencia de un campo a otro.

= Apoyar el desarrollo de modelos tedricos adecuados en aquellos

campos que carecen de ellos.

= Minimizar la duplicacion de esfuerzos tedricos en los diferentes campos.

Por otra parte, sefiala también las siguientes caracteristicas distintivas

de la Teoria General de Sistemas.
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Totalidad: Se trata de analizar el todo con todas sus partes

interrelacionadas e interdependientes en accion.

Interrelacionalidad: Busca identificar y comprender la interaccion que
existe entre los diversos elementos y la interdependencia de sus

componentes.

Busqueda de objetivos: Todas las actividades son orientadas al logro

de los objetivos del sistema.

Entradas y salidas: En un sistema cerrado las entradas se suceden
una sola vez, en un sistema abierto, las entradas son tomadas del

entorno y las salidas entregadas a éste.
Transformacion: Todo sistema transforma sus entradas en salidas.

Entropia: Designa el estado de un sistema cerrado en el cual todos los
elementos que lo conforman se encuentran en un grado maximo de

desorden.

Jerarquia: Los sistemas son, generalmente, un todo complejo

compuesto de pequefios subsistemas.

Regulacion: Si el sistema consta de un conjunto de elementos que se
interrelacionan y son interdependientes, estas interrelaciones pueden

ser reguladas o autorreguladas para alcanzar los objetivos del sistema.

Diferenciacién: En sistemas complejos, elementos especializados
tienen funciones sistémicas especializadas. La diferenciacion de

funciones por componentes es una caracteristica de todo sistema.

Equifinidad: En un sistema abierto, el mismo estado final puede ser
alcanzado desde muchos puntos iniciales. Un resultado puede tener

diferentes causas
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EVOLUCION DE LOS SISTEMEAS DE MEDICION DE GESTION

Serna Humberto (2005:15, 16,17), sefiala en su trabajo, indice de
Gestidn que existen diferentes métodos tradicionales que contemplan una

evolucion de sistemas tales como:

= El Control Familiar
= E| Control Burocratico o Funcional
= El Control Financiero

En cuanto al control familiar sefiala que quizas el més tradicional de los
controles, lo fue y lo es el control familiar o de confianza, donde el duefio
ejerce el control de su negocio en relacién a la confianza que tiene en los
miembros de su familia. El control Burocréatico o Funcional, es quizas el mas
antiguo de los sistemas formales de control. Lo introdujeron las iglesias y el
Ejército, instituciones donde la definicion de niveles jerarquicos y el control
regular son la pieza fundamental de los sistemas de control. En estas
organizaciones es bien clara la definicion de quien reporta, a quien reporta y
donde esta el control.

Este mismo autor, sostiene que este modelo jerarquico y de conducto
irregular se introduce en la administracion desde las teorias de Taylor y
Fayol; Max Weber las formaliza en la burocracia como un sistema de gestion
y lo respalda el denominado Teorema de Graicunas, sefialando a su vez que,
nadie podia controlar a mas de cinco persona. En cuanto al control
Financiero-Contable sefiala que éste convive con los sistemas de control
funcionales asi mismo que los reportes contables eran y son, en las
empresas de todo orden, los Unicos indicadores confiables sobre el
desempeiio de una empresa y que van desde estudios muy simples de Py G
hasta estudios sofisticados y proyecciones derivadas de los datos contables.
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Afirma, que se encuentra dentro de esta evolucién de sistema de
medicion de gestion, la administracion por objetivos; la cual podria
representar el modelo de gestion que mas se ha arraigado y permanecido en
el mundo empresarial, destacando que la negociacién sobre los objetivos
desemperio entre el superior y el subalterno, es una practica bien conocida y

generalizada.

En cuanto a los sistemas de calidad y la gestién por procesos. TQM
(Total Quality Managament); sostiene que es uno de los movimientos
gerenciales que mas impacto ha tenido en el disefio de Sistema de Control
de Gestion de Calidad Total y a su vez funge como soporte fundamental a la
gestidn por procesos. Basandose en estos pronunciamiento afirma que entre
esos principios fundamentales se encuentra la administracién por Hechos y
Datos, de alli su afirmacion “lo que se mide se mejora, lo que se mejora se
administra. Lo que se administra se gerencia”. Por ello sostiene que en estos
elementos estan explicitamente definidos los elementos que hacen la
administracion por hechos y datos el soporte del sistema Kaisen o de mejora

continua.
OTROS MODELOS DE CONTROL DE GESTION

Por otra parte el autor citado sefala, que el avance de las ciencias y las
teorias administrativas y tecnolégicas han venido introduciendo nuevos
modelos de gestidon que buscan fundamentalmente ser mucho mas integrales
e incluir las diferentes variables que afectan el desempefio organizacional los

modelos mas destacados:

» El cuadro integral de Maisel.
» La piramide de resultados.
= EP2M “Effective Progress and Performance Measurement”
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= E| Modelo Viable.
= Balanced Scorecard.

No se pretende profundizar en los componentes de cada uno de los
modelos sino que se busca dar una informacion general de ellos como
introduccién al Sistema Integrado de Medicidbn de Gestion — SIMEG.
Lawrence S. Maisel, citado por Serna H. (2005), tomando en consideracion el
cuadro integral de Maisel: quien introduce el concepto por el cual la medicién

de gestién debe ser hecha contemplando cuatro perspectivas, a saber:

» |afinanciera,
= |a del cliente,
» |a de los procesos internos y
» |a de los recursos humanos.

Contemplando estas perspectivas, sostiene que en todas ellas deben
existir objetivos o guias que definen los indicadores. Por ello introduce el
concepto causa- efecto como elementos del modelo, sefialado en la

siguiente gréfica.

| *Rentabibidad

“Que nuestros clientes nos |
consideren el N" 1 en valor total

entregado”

*Excelente plazos de tiempo de
espera

*Bajo nive! de defectos.

*Entregas en Plazo.

*Liderazgo del mercado.
*Gran incremento de Ingresos,

*Capacidad de respuesta
*Excelente relacion precio/costo

*Tiempo para llegar al mercado.

*Tiempo en el periodo de

fabricacion,

*Minimos defectos por proceso,
| “Alto Rendimiento. '

*Alto % de ventas de
productos nuevos.,
*Baja Rotacién

Grafico N° 1. Modelo de cuadro integral.
Fuente: Lawrence S. Maisel
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La Piramide de Resultado.

Para CJ. McNair, CMA, LYNCH, Richard L. y Cross, Kevin F., citado por
Serna H. (2005:19) este modelo se apoya en las teorias de Gestion de
Calidad, considerando los principios de la ingenieria industrial y que a su vez
introduce los conceptos del ABC, concebido como un modelo de
comunicacién que contempla cuatro niveles de doble via, los cuales se

pueden visualizar en la siguiente gréfica:

Indicadaores

Ohjetivos

WEidnde
Empresa

Unidades dela

Fimncie res empresa

atetcciing | Flenibildad Prod uctiwidad . i
. Sistema operativs
dela empresa

(o lided Entregn Temp=de ks Perdilns
rirke
OFERACIONES
Departamentos
centros de
Eficiencia Eficiencia trabajos.
Externa Interna

Grafico N° 2. Piramides de Resultados
Fuente: CJ. McNair y otros. 1990

En funcion de lo antes sefialado, se sostiene que los objetivos se deben

definir de arriba abajo y los indicadores de abajo arriban, en cuatro niveles:
» Direccion de empresa: se formula la vision de la organizacion.
» Metas departamentales: en términos financieros y de mercado.

» Flujos funcionales cruzados: se extienden a departamentos y se derivan

metas operativas.

» Nivel de operaciones.
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EP2M “Effective Progress and Performance Measurement”:

Méas adelante, el autor cita a Adams Christopher y Roberts Peter: el
modelo se construye sobre cuatro areas de resultados, que buscan, ademas
de hacer seguimiento a la estrategia, estimular una cultura organizacional

flexible al cambio:

» |ndicadores Externos: servir a los clientes.
» |ndicadores Internos: mejorar la eficacia, la eficiencia y la efectividad.

» |ndicadores de arriba abajo: desglosar la estrategia general y acelerar el
proceso de cambio.

» |ndicadores de abajo arriba: potenciar la propiedad y la libertad de
accion.

Balanced Scorecard.

En otro apartado, Serna H. (2005:23) cita a Robert Kaplan y David
Norton quienes a inicio de los afos 90 desarrollaron un sistema denominado
balance Scorecard, el cual provee una clara definicion de aquello que las
compafias deben medir. Ellos establecen este modelo que va de lo
cualitativo a lo cuantitativo, donde se busca mantener alineados los
elementos ya estructurados en la fase de la formulacion estratégica
(axiologia de la empresa, estrategia y temas estratégicos). La base del
modelo no es solo la alineacion de la formulacién y la implementacién
estratégica, sino la cuantificacion por medio de los indicadores que logran
medirse en el despliegue del balance Scorecard.

Es por ello que, el este modelo:

» Traduce la estrategia de una compafiia en un conjunto equilibrado de
indicadores de desempefnio.

= Comunica los objetivos estratégicos a través de toda la organizacion.
= Alinea las iniciativas individuales, organizacionales y departamentales.
» Mejora el aprendizaje y la retroalimentacion estratégicos.
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INDICADOR

Myrian Cubillos V. y Santiago Nufiez R., en referencia con lo
establecido por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica —
DANE, resaltan que “es una expresion cualitativa o cuantitativa observable,
que permite describir caracteristicas, comportamientos o fenémenos de la
realidad a través de la evolucion de una variable o el establecimiento de una
relacion entre variables, la que comparada con periodos anteriores o bien
frente una meta o compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucién

en el tiempo”.

Por otra parte, también sefalan que sirven para establecer el logro y
cumplimiento de la mision, objetivos, metas, programas o politicas de un
determinado proceso o estrategia, en tal sentido plantea que, son ante todo
informacion que agrega valor y no simplemente un dato, en atencién que
éstos corresponden a unidades de informaciéon que pueden incluir nimeros,

observables o cifras.

Mas adelante sefialan que los indicadores permiten evidenciar el nivel
de cumplimiento acerca de lo que esta haciendo la organizacion y sobre los
efectos de sus actividades, a través de la medicion de aspectos como los

siguientes:

» Recursos

= Cargas de trabajo
» Resultados

* |Impacto

* Productividad

= Satisfacciony,

» Calidad
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DEFINICION DE INDICADORES DE GESTION

Del autor Serna Humberto (2005:33), los indicadores son la medida del
estado y desempefio de un macro proceso, proceso 0 actividad, en un
momento determinado e indican el grado en que se estan logrando los
objetivos. En consecuencia, se entiende por indicador el conjunto de
variables cuantitativas o cualitativas que se van a medir o monitorear. Cada

perspectiva esta integrada por un conjunto de indicadores.

Murillo V., Grace E. (2011:67) tomando lo sefialado por Lorino Philippe,
define los indicadores de gestidbn, como la expresién cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de sus
partes: gerencia, departamento, unidad u persona cuya magnitud al ser
comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomardn acciones correctivas o preventivas
segun el caso. Son un subconjunto de los indicadores, porgue sus
mediciones estan relacionadas con el modo en que los servicio o productos
son generados por la institucion. El valor del indicador es el resultado de la
medicion del indicador y constituye un valor de comparacion, referido a su

meta asociada.

El mismo autor, haciendo referencia a lo sefialado por Alfredo Paredes,
indica que en el desarrollo de los Indicadores se debe identificar necesidades
propias del area involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y
la necesidad del indicador. Es por esto que los indicadores pueden ser
individuales y globales. Igualmente, establece una ruta metodoldgica para

establecer indicadores, que se sintetiza en los siguientes lineamientos:
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Objetivos Declaracion de lo que esta estrategia debe lograr y que
es critico para su éxito.
Aclarar Que queremos realmente conseguir (Aclarar cual es el

objetivo buscado)

Variables que | Hallar las variables criticas del objetivo buscado. (Como
muestren logros | nos damos cuenta que lo estamos logrando)

Indicador Hallar los indicadores adecuados para cada variable
¢,Cudles son los indicadores criticos que indican
nuestra direccion estratégica?

Tabla N° 1. Ruta Metodoldgica para establecer indicadores
Fuente: PAREDES Alfredo (2009).

Los indicadores para un area tienen su base en los procesos en los

cuales ella interviene, y a su vez tiene que ver con los siguientes términos:

Funciones:

La funcion del area es, en resumen, la razén de ser. Es el fundamento
del &rea y constituye la guia primordial para comprender el papel del &rea en

la gestion global de la organizacion.

Procesos:

Muestran la manera como el area transforma las entradas (datos,
informacion, materiales, mano de obra, energia, capital y otros recursos) en
salidas (resultados, conocimientos, productos y servicios Utiles), los puntos
de contacto con los clientes, la interaccién entre los elementos o sub

componentes del area.

Estructura:

Méas que el organigrama del area, presenta la forma como estan

alineados los elementos que la componen para operar.
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Desempeiio:

Es la relacion que existe entre lo que se entrega al area, con lo que se

produce y lo que se espera que esta entregue.

Clientes:

Las salidas o productos del area, bien sean bienes, servicios o ambos,
son para alguien, ya un cliente interno o externo, ya que los clientes tienen
unas necesidades y expectativas respecto de lo que reciben del area, estos
términos en lo concerniente a la elaboracion de indicadores se pueden

apreciar en la relacion establecida entre los lineamientos presentes en la

(\

MEESAR) |  omseueenc _

FUMNCIONES FROCESOS

siguiente gréfico:

ESTRUCTURA

Grafico N° 3 Disefio de Construccion de Indicadores.
Fuente. Murillo V., Grace. 2011

CONCEPTO DE INDICADOR DE GESTION

Para Serna Humberto (2005:33), un indicador de gestion se define entre
las variables que permite observar aspectos de una situacién y compararlos
con las metas y objetivos propuestos. Dicha comparacion permite observar
la situacion y las tendencias de evolucion de la situacion o fenomenos

observados.
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CRITERIOS PARA CONSTRUIR BUENOS INDICADORES

Segun Paredes A., citado por Murillo V., Grace (2011:70), algunos

criterios para la construccion de buenos indicadores son:

Mensurabilidad: Es la capacidad de medir o sistematizar lo que se

pretende conocer.

Andlisis: Es la capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos
de las realidades que pretende medir o sistematizar.

Relevancia: capacidad de expresar lo que se pretende medir. Los
indicadores no deben ser ambiguos y se deben definir de manera

uniforme en toda la empresa.

Los indicadores utilizados entre diferentes perspectivas deben estar

claramente conectados. (En caso de que utilice el Balance Scorecard).
Deben servir para fijar objetivos realistas
Debe ser un proceso facil y no complicado

Se debe buscar un equilibrio entre los indicadores de resultado y los

indicadores de actuacion (inductores)

Los cuadros de mando de un nivel inferior, raramente estan vinculados
en un sentido formal, matemético, a los del nivel superior, pero por
supuesto se intenta que los vinculos existentes sean ldgicamente

persuasivos.

BASES PARA MEDIR INDICADORES

Murillo V., Grace (2001:71), en relacion a lo mencionado por Lorino,

Philippe, sefiala que la mediciéon nos permite planificar con mayor certeza y

confiabilidad y discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de
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un proceso permitiendo analizar y explicar como han sucedido los hechos.
Se podrian seguir enumerando razones. Sin embargo, el elemento mas
importante y que incluye a los anteriores, es que la aplicacion es necesaria e
indispensable para conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o
técnicos, de produccion o de apoyo que se den en la empresa y para
gerenciar su mejoramiento. Conocer esto es precisamente la clave para
gerenciar el proceso, para conquistar los objetivos de excelencia que se

plantea la empresa.

Muchas veces se interpreta que la medicion Unicamente es Util para
conocer las tendencias "promedios"”, olvidando que estas, las mediciones,
son Utiles dependiendo de cémo son presentadas 0 procesadas y que
cuando se dirigen procesos dentro de la empresa no bastan las tendencias
"promedios" sino que se debe ir mas alla, conociendo con precision la
variabilidad en toda su gama y la interconexion de factores y causas en cada
nueva situacion. Sin medicion no se puede ejecutar con rigurosidad ningun
tipo de actividad o actividades del proceso de mejoramiento, es decir,

evaluar, planificar, disefiar, prevenir, corregir y mantener, innovar.

Para Gonzéalez F., Francisco J., citado por Murillo V., Grace (2001:72),
la medicién no solo puede entenderse como un proceso de recoger datos,
sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de
decisiones. Por ello debemos resaltar lo que varios autores siempre han
destacado: para entender un fendmeno es necesario tener una teoria que
nos ayude a explicarnos la concatenacion y sucesion de los hechos que
gueremos estudiar. Los datos nos ayudaran a confirmar o a replantearnos
nuestra teoria, pero siempre debemos contar con un marco teérico que nos
posibilite caracterizar los datos que necesitamos y ademas nos ayude a

interpretarlos. Se pueden tener muchos datos sobre la causa de un efecto,
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pero si no se tiende a clasificarlos, estudiar su frecuencia, aislar los
principales y establecer sus relaciones, con finalidad, ya sea de poner bajo
control el proceso o de mejorar su desempefio de poco servirdn dichos datos

y la medicion.

Este mismo autor, sefiala més adelante que, para garantizar la
confiabilidad de los datos de un sistema de medicion es necesario contar con
un clima organizacional sano, donde los intereses comunes de la
organizacién prevalezcan sobre los de los departamentos y mucho mas
sobre aquellos intereses individuales incompatibles con el logro de los
objetivos del sistema analizado. Asi como también que, las mediciones
deben ser transparentes y entendibles para quienes deberan hacer uso de
ellas, y adicionalmente debera reunir y tener una serie de atributos

indispensables.

A su vez sefiala que las caracteristicas y atributos de una buena

medicién son:
Pertinencia.

Con ello queremos referirnos, a que las mediciones que hagamos
deben ser tomadas en cuenta y tener importancia en las decisiones que se
toma sobre la base de la misma. En cualquier departamento o seccion de la
empresa podemos hacer mediciones sobre un sin niUmero de caracteristicas,
comportamientos, situaciones, pero ¢Para qué se hace cada una de éstas?

¢, Cual es realmente la utilizacion que hacemos de la informacion obtenida?

El grado de pertinencia de wuna medicion debe revisarse
periodicamente, ya que algo que sea muy importante en un momento

determinado, puede dejar de serlo al transcurrir el tiempo, ademas, que el
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grado de pertinencia de una medicion, es relativa al conjunto de mediciones
a realizar, debido a los recursos y capacidades de procesamiento y direccion
que tengamos. Por demas, a medida que colocamos un sistema bajo control,
podemos gerenciar por excepcion un conjunto de variables y ello nos ayuda

a concentrarnos en otras que requieren mayor dedicacion.

Precision.

Con este término nos referimos al grado en que la medida obtenida
refleje fielmente la magnitud que queremos analizar o corroborar, a nosotros
nos interesa conocer un proceso, tomar decisiones para tener resultados
esperados. De ahi entonces que nos interese conocer a fondo la precision
del dato que estamos obteniendo.

Para lograr la precisiéon de una medicion, deben darse los siguientes

pasos:

Realizar una buena definicibn operativa, vale decir definicion de la
caracteristica de las unidades de escala de medicion, numero y seleccion de
las muestras, calculo de las estimaciones, errores permisibles (toleraciones

de la medicion).

Elegir un instrumento de medicion con el nivel de apreciaciéon

adecuado.

Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicién, sea bien
recogido por el operador, gerente, oficinista o inspector a cargo de hacerlo.
Ello supone adiestrar el personal, pero también supone tener un buen clima
organizacional donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.
Oportunidad. La medicién es informacion para el logro de ese conocimiento

profundo de los procesos, que nos permite tomar decisiones mas adecuadas,
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bien sea para corregir estableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien
sea para prevenir y tomar decisiones antes de que se produzca la
anormalidad indeseada 0 mas aun, para disefiar incorporando elementos que
impiden que las caracteristicas deseadas se salgan fuera de los limites de

tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunidades con la informacién
procesada de la manera mas adecuada que nos dan las mediciones, es un

requisito al que deben atenerse quienes disefien un sistema de medicién.

Confiabilidad.

Si bien esta caracteristica no estd desvinculada de las anteriores,
especialmente de la precision, se refiere fundamentalmente al hecho de que
la medicion en la empresa no es un acto que se haga una sola vez, por el
contrario es un acto repetitivo y de naturaleza realmente periddica. Si
nosotros queremos estar seguros que lo que midamos sea la base adecuada
para las decisiones que tomaremos, debemos revisar periodicamente todo

sistema de medicion.

Economia.

Aqui la justificacién econdmica es sencilla y compleja a la vez. Sencilla,
porque nos referimos a la proporcionalidad que debe existir entre los costos
incurridos entre la medicién de una caracteristica o hechos determinados y
los beneficios y relevancia de la decision que soportamos con los datos
obtenidos. Pero cuantificar esta proporcionalidad no es facil en muchos

casos, por lo complejo de cuantificar importancia y relevancia de decisiones.

Asi mismo, Murillo V., Grace (2001:74), haciendo referencia a lo

sefalado por Gonzélez F., Francisco J., sostiene que en todo caso es claro
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que la actividad de medicion debe ajustarse también a los criterios de

eficacia, eficiencia y efectividad y por lo tanto, los objetivos y tareas que se

propone una organizacion deben concretarse en expresiones medibles, que

sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y tareas, y son los

Indicadores los encargados de esa concrecion.

CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Las caracteristicas principales de los indicadores, sefialadas por este

mismo autor, son:

Concretan los objetivos de los indicadores de modo que estos sean

coherentes con los objetivos estratégicos.

Establecen la periodicidad de su medicion para garantizar la efectividad

del enfoque y el despliegue que se esté llevando a cabo.

Permiten establecer comparaciones y relaciones con actividades de
benchmarking y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de

reingenieria.

Guardan por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder

evidenciar las tendencias de los mismos.

Establecen un panel de indicadores estratégicos y establecen

prioridades

USOS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Continuando lo establecido por el autor antes citado, sefiala que en la

mayoria de organizaciones los indicadores de gestion son el resultado de

una operacion, por lo que hay que identificar y/o definir indicadores de
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gestion si realmente nuestra intencibn es administrar eficazmente y

eficientemente los mismos, por lo que su es importante para:

son,

Poder interpretar lo que esta ocurriendo

Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites

establecidos.

Definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar

Sus consecuencias en el menor tiempo posible.

Por otro lado, para Beltran Jesus M. (S/F). Los indicadores de gestion

ante todo, informacion, es decir agregan valor, no son solo dato, Los

indicadores de gestion deben tener los atributos de la informacién, tanto en

forma individual como cuando se presentan agrupados.

En concordancia con lo anterior, Senn, James, citado por Beltran Jesus

M. (S/F), propone los siguientes atributos para la informacion:

Exactitud: La informacion debe representar la situacién o el estado

como realmente es.

Forma: Existen diversas formas de presentacién de la informacion, que
puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o gréfica, impresa o

visualizada, resumida y detallada.

Frecuencia: Es la medida de cudn a menudo se requiere, se recaba, se

produce o se analiza.

Extensiéon: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de
interés. También tiene que ver con la brevedad requerida, segun el

topico que se trate.

Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo

fundamental es que la fuente que la genere sea la correcta.
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» Temporalidad: La informacion puede hacer referencia al pasado, a los

sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros.

» Relevancia: La informacidén es relevante si es necesaria para una

situacion particular.

» Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el
panorama integral de lo que necesita saber acerca de una situacion

determinada.

» Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacion debe

estar disponible y actualizada cuando se la necesita.

Continuando, Beltran Jesus M. (S/F), sostiene que la necesidad de la

informacion se resume en lo siguiente:
» La explosion de la informacion
» La creciente complejidad de la administracion
= El ritmo rapido del cambio
» Lainterdependencia de las unidades que conforman la organizacién
» El reconocimiento de la informacion como recursos

» La evolucion y disponibilidad de la tecnologia informética y de

telecomunicaciones

» La necesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas.

De acuerdo a lo sefialado por este mismo autor, existen patrones para

la especificacién de los indicadores y, sefiala los siguientes:

= Composicién, contemplando: nombre, forma de calculo, unidades y

glosario
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» Naturaleza, hace referencia a indicadores que se clasifican de acuerdo
a los factores claves, destacando la efectividad, que a su vez se
estructura en eficacia relacionada con la calidad, satisfaccion del cliente
y resultado, con la productividad y la eficiencia estructurada en tiempos

de proceso, costos operativos y desperdicios.
» Vigencia, estructurada en temporales y permanentes

= Nivel de generacion, haciendo referencia al nivel de la organizacion, lo
estratégico, lo tactico u operativo, donde se recoge la informacién y se

consolida el indicador.

» Nivel de utilizacién, haciendo referencia al nivel de la organizacion, lo
estratégico, lo tactico u operativo, donde se utiliza el indicador como

insumo para la toma de decisiones.

» Valor agregado

Por otra parte, el autor citado anteriormente sefala, lo competitivo de

contar con indicadores de gestion expresando a través de:

Las ventajas que tiene el contar con indicadores de gestion

considerando:

= Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y
generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su

proceso sea lider.
» Estimular y promover el trabajo en equipo.

= Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo

dentro de la organizacion.

= Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.
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» Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de

cada uno de los negocios.

= Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio, para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y

metas propuestas.

= |dentificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su

comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

» |dentificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser

utilizadas para reforzar comportamientos proactivos.

= Contar con informacién que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo

plazo.

= Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones
para establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito

y las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.
= Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

» Evaluar y visualizar peribdicamente el comportamiento de las
actividades clave de la organizacion y la gestion general de las

unidades del negocio con respecto al cumplimiento de sus metas.

» Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la

organizacion.

OBJETIVOS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Paredes Alfredo citado por Murillo V., Grace (2011:76), Sostiene que el

objetivo de los sistemas de medicién es aportar a la empresa un camino
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correcto para que se logre cumplir con las metas establecidas y que todo

sistema de medicién debe satisfacer los siguientes objetivos:

= Comunicar la estrategia.

= Comunicar las metas.

= [dentificar problemas y oportunidades.

= Diagnosticar problemas.

= Entender procesos.

= Definir responsabilidades.

» Mejorar el control de la empresa.

» [dentificar iniciativas y acciones necesarias.
» Medir comportamientos.

» Facilitar la delegacion en las personas.

» |ntegrar la compensacion con la actuacion.

En este sentido sostiene que el principal objetivo de los indicadores, es
poder evaluar el desempefio del area mediante pardmetros establecidos en
relacion con las metas, asi mismo se debe observar la tendencia en un lapso
determinado durante el proceso de evaluacion, y que con los resultados
obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que puedan
contribuir con el mejoramiento en la empresa 0 aplicar oportunamente

correctivos que permitan la consecucién de la meta fijada.

PREMISAS PARA LA DEFINICION DE INDICADORES DE GESTION.

Para Serna G. Humberto (2005:31), existe un conjunto de premisas en

la definicion de los indices de gestion:

Precisar el indice: se debe dejar explicito el algoritmo o el procedimiento
requerido para llegar a la expresion matematica con la cual se presentara el

indice que mide el indicador definido y establecer un acuerdo o pacto: en
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cuanto a las caracteristicas del producto o servicio a prestar y las
expectativas delos usuarios o ciudadanos, considerados como los clientes de

las entidades publicas (BPC de clientes).

Por otra parte sefiala que deben ser acompafadas de las siguientes

caracteristicas:

» Los indicadores tienen como objetivo la evaluacion del producto o
servicio con base en los valores acordados con el cliente.

= Definen con claridad el comportamiento del producto o servicio.
= Son un elemento fundamental en el proceso de toma de decisiones.

= Sirven como parametro para mejorar las expectativas del cliente
(generan valor agregado).

Asi mismo sostiene que, existen ciertos elementos determinantes que
configuran un indicador de gestion, los cuales deben de estar expresamente
incorporado al acuerdo de servicios y mantenerse vigentes durante su

ejecucion:

Denominacion: debe contemplar Unicamente las caracteristicas, el
evento o el hecho que se quiere controlar, y se expresara en cantidad, tasa,

produccion, porcentaje u otros.

Patrén de comparacion: previamente, al pacto se establecen los
criterios de analisis y de medida junto con los patrones contra las cuales se

comparara la medicion.

Definiciobn operacional: consiste en precisar como se leera el
resultado de lo que se ha medido o expresado cuantitativamente. Asi mismo,

establece de qué manera podria ser gratificado para su seguimiento.

Linea base: situacion actual. Punto cero de la medicion.



48

Rango: definicion de nivel de logro. “Semaforo de desempeno”. Verde:

Bueno, Amarillo: Alarma, Rojo: Critica.

Periodicidad: se convierten cuantas evaluaciones se haran dentro del
periodo de prestacion del servicio y en qué momento. Por ejemplo, cada
mes, bimestre, afio, a la entrega o durante la ejecucion del producto o

servicio.

Datos requeridos: para poder efectuar el calculo, es necesario definir

la fuente de informacion, quien genera y quien procesa la informacion.

RELACION CAUSA_EFECTO DE LOS INDICADORES DE GESTION.

El mismo autor, refiere que un modelo Integral de Medicién de Gestion
supone una vision sistémica de la organizacion. Por tanto, la supone como
todo un (sistema) compuesta por un conjunto de subsistemas que

interactdan entre ellos, por lo que son interdependientes.

Esta concepcién implica que los indicadores no son independiente uno
de otro. Entre ellos existe una intervencion y una interdependencia. Por
tanto, hay entre ellos una relacion causa-efecto que debe considerarse
cuando se analiza el comportamiento del modelo. Asi por ejemplo, los
resultados financieros no se dan solos. Ellos son el resultado de la
productividad interna, del desempefio de la organizacién frente al mercado y
el cliente, de la capacidad de la organizacion para generar conocimientos.
Por ello sostiene que la relacion dinamica entre las dimensiones

organizacionales es la que al final produce rentabilidad.

LA RELACION DE CAUSALIDAD DE LOS INDICADORES

Serna G. Humberto (2005:35,36), sefiala que la relacion de causalidad

entre los indicadores también se manifiestan en la interdependencia entre las
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diferentes areas de la entidad, en la mayoria de los casos varias areas tiene

relacion con el resultado del indicador.

NIVELES, CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIAS DE LOS
INDICADORES:

Méas adelante, para este mismo autor, dentro de la concepcion
sistémica del Modelo Integral de Gestidn, los indicadores se definen en los

cuatro niveles que muestran a continuacion:

» Indicadores Estratégicos: monitorean y miden fundamentalmente el
desempefio de los macro procesos. Impacto

» |ndicadores Tacticos: monitorean y miden los procesos. Resultados.
» |ndicadores operativos: monitorean y miden las actividades. Gestion.

» Indicadores frontera 0 comparativos: monitorean y miden el desempefio
de los procesos donde existe responsabilidad compartida.

También sostiene que los indicadores pueden clasificarse por sus

caracteristicas en:

Indicadores Genéricos o de desempefio (lagging indicators): son
aguellos que miden resultados de objetivos de corto plazo sobre cuyo
resultado puede modificar muy poco. Tal es el caso de los indicadores
financieros. Una vez se obtienen muy poco puede hacerse para hacer

cambios, si no se afectan factores que causaron este resultado.

Indicadores Impulsores o Motores de Desempefio (leading
Indicators): conjunto de indicadores que impulsan o lideran acciones para
generar resultados en el largo plazo. Tal es el caso de indicadores e indices
relacionados con el desempefio de la entidad frente a su actividad misional y
frente al cliente. indices relacionados con el mejoramiento en eficiencia de la

institucion y los relacionados con la generacion del conocimiento de la
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misma. Los impulsores de desempefio generan resultado en el largo plazo,

pero exigen acciones de intervencidn en el corto plazo.

Siguiendo con el contexto, de acuerdo con su tipologia los indicadores
pueden ser:
» De economia: miden la austeridad, oportunidad y la mesura en la
adquisicion de bienes y servicios.
» De efectividad: miden la generacién de valor al cliente.

» De eficiencia: consiste en lograr los objetivos con el uso adecuado de
los recursos y se logran al mejorar la relacion Valor agregado-Producto
(proceso).

EL SISTEMADE MEDICION DE INCADORES COMO SISTEMA DE
GERENCIA.

Continuando, el mismo autor sostiene que disefiar y poner en marcha
un Sistema de Medicion de Gestién puede resultar en un esfuerzo inutil, si

este no se integra al sistema gerencial de la empresa.

Es asi como el proceso de desarrollo del Sistema de Medicion de
Gestion debe realizarse como una tarea de equipo, de manera que se
consolide una visién compartida por todos los niveles de la organizacién que
clarifique y logre un consenso general acerca de las estrategias corporativas
y las acciones para consolidarlas. Ademas se busca que en cada nivel de la
organizacién se realice un proceso propio de planeacion estratégica y se
determinan los indicadores e indices que se consideren apropiados y
significativos en el proceso de medicién de la gestion. Todo este proceso
debe ir apoyado por un proceso de alineacién (unificar el enfoque) de las
estrategias y los objetivos corporativos con los objetivos e indicadores de la
unidad.
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LA PLANEACION ESTRATEGICA

Serna G., Humberto (2005), también sostiene que el punto de partida
de un sistema de medicion de gestion, la definicion de control, de gestion
hace de los objetivos y estrategias institucionales el marco de referencia de
un Sistema de Medicion de Gestion. Por ello, no es posible disefiar un
Sistema de Medicidbn de Gestion si previamente la organizacion no ha

seguido un proceso disciplinado y consistente en la formulaciéon de su

orientacién estratégica.

Tal como lo resume en la gréfica que a continuacion se muestra.
Cuando el proceso estratégico se ha realizado como una metodologia clara,
este cierra con una etapa muy importante que se denomina Implementacion

Estratégica.
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Grafico N° 4. Proceso Estratégico.
Fuente: Serna G. Humberto 2005.
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En este sentido, el autor afirma que no solo se disefian los planes de
negocio, sino que se definen los indicadores en sus niveles estratégicos,
tacticos y operativos. Sin embargo, cabe anotar que muchos planes
estratégicos se quedan escritos y sin ningun efecto en la gestiéon de la
organizacion, porque no se le hace seguimiento y monitoria metédicos y
disciplinados; ademas no se soportan en un sistema de indicadores y no se

toman acciones de mejoramiento durante el proceso.

Una planeacion estratégica que no se monitorea, que no se ajusta a las
condiciones del entorno y del negocio, que no se evalla, es un documento
inatil para gestion eficiente y eficaz de la empresa. Un sistema de Medicion
de Gestion que no estd alineado con la estrategia es también irrelevante,
pues no estd midiendo el rumbo ni las metas ambicionadas por la

organizacion.

ALCANCE DE LOS INDICADORES DE GESTION

Franklin, Enrique B., referido por Murillo V. Grace (2011:83), indica que
el sistema de gestion, estaria conformado por dos aspectos claves:
» Es necesario identificar los indicadores con los cuales la directiva y los

administradores de las distintas areas funcionales de la empresa,
tendrian toda la informacién necesaria para tomar decisiones.

» El sistema de gestidon esta compuesto por los puntos de informacion y
control, que permitiran en forma visible, identificar donde estan las
desviaciones, concentrando asi la atencion de todos los responsables
en la toma de decisiones.

Por otra parte, Salguero Amado, citado por Murillo V. Grace (2011:84),
indica que la definicion de un conjunto de indicadores resulta clave, siempre
y cuando se realicen en base en las caracteristicas de la empresa, la vision,

la mision y las estrategias de esta, que apoyado en un sistema mecanizado,
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permita a la directiva y a los administradores de las distintas areas
funcionales de la empresa (Operaciones, Administracion y Finanzas,
Comercializacion y Ventas, Personal, etc.), conocer en tiempo real la
situaciéon de la gestion, de forma tal que les permita tomar decisiones
oportunas para mejorar su desempeiio, y de esta manera contribuir al logro

de las metas de la empresa.

Tal como se menciond inicialmente un indicador de Gestion, es una
expresion cualitativa del comportamiento o desempefio de una o varias
variables, cuya magnitud cuantificada al ser comparada con un nivel de
referencia, puede sefialar una desviacién igual, por encima (normalmente
positiva) o por debajo (hormalmente negativa). Cuando la desviacién es igual
o por encima (normalmente positiva) se debe analizar para establecer que
parametros tuvieron un comportamiento aceptable que permitié el valor del
indicador, cuando la desviacidén esta por debajo (normalmente negativa), se

deben tomar acciones correctivas o preventivas segun el caso.

Lo ideal es que los indicadores sean desarrollados por el nivel superior,
en conjunto con el nivel funcional y operativo, definiendo los indicadores
claves e importantes en cada una de ellas. Posteriormente, se analizaran las
limitaciones que tiene la organizacion para obtener la informacién y como
consecuencia, se deben desarrollar proyectos para mejorar la confiabilidad y

la exactitud de la informacion que requiere el sistema de indicadores.

Para la identificacion de variables e indicadores del negocio se
considerara inicialmente el ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO, los
cuales estan asociados generalmente con la misidbn y sus elementos
cuantificables como de las estrategias, y luego son transformados en

indicadores basicos, clave y operativos.
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Grafico N° 5 Indicadores de gestion y cuadro de mando
Fuente: SALGUERO, Amado

El esquema de valor de mercado de una empresa esta soportado por
cuatro (4) grandes macro indicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y
liquidez. Todos ellos, excepto el riesgo, son de signo creciente, es decir

mejoran al crecer de valor.

LA PRODUCTIVIDAD

En términos generales la productividad, en atencion a lo establecido por
Carro P., Roberto y Gonzalez G., Daniel (S/F:1), implica la mejora del
proceso productivo. La mejora significa una comparacion favorable entre la
cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes y servicios
producidos. Por ende, la productividad es un indice que relaciona lo
producido por un sistema (salidas o productos) y los recursos utilizados para

generarlo (entrada o insumos).

Alvarez J., Bryan E. y Ramos P., Elizabeth Y., sefialan que la
productividad es un concepto que ha estado presente en el andlisis de
muchos economistas y que se ha desarrollado histéricamente. Asi, para
Sumanth la primera vez que se hizo referencia a este concepto fue en 1766
en la obra de Quesnay, economista francés, pionero del pensamiento
econdmico, quien afirmé que “la regla de conducta fundamental es conseguir
la mayor satisfaccion con el menor gasto o fatiga”. Este planteamiento esta
directamente relacionado con la productividad y competitividad.
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En Adam Smith, citado por Alvarez J., Bryan E. y Ramos P., Elizabeth
Y., se encuentran los conceptos de productividad y competitividad cuando
analiza las causas y repercusiones de la division del trabajo, de las
caracteristicas de los trabajadores y del desarrollo tecnolégico. Mas adelante
el mismo Smith sefala, que las ventajas de la division del trabajo se
fundamentan en la destreza de los trabajadores, el ahorro del tiempo debido
a gue no se tiene que cambiar de actividad y a la invencién de maquinaria

que facilita y abrevia el trabajo.

LA PRODUCTIVIDAD Y LOS INDICADORES DE GESTION

De La Garza T., y otros, citado por Murillo V., Grace (2011:77), sefialan
que de la palabra productividad, se tiene conocimiento que se utilizé por
primera vez en 1774, por el economista francés Francois Queshay, para
explicar los resultados de produccion en la agricultura. En 1930 el Dr. Walter
Shewart, quien trabajaba con la compafia Bell, realiz6 los primeros estudios
y trabajos acerca de la calidad y la productividad. Y que en 1950, en Paris, la
OCDE (Organizacion para el Desarrollo Econémico) cociente entre la
produccion y uno de los factores para obtenerla. El enfoque sistémico se
define como Relacion entre produccion final (PF) y factores productivos FP
(tierra, capital y trabajo) utilizados en la produccién de bienes y servicios.

ENFOQUE SISTEMICO DE LA PRODUCCION EN BIENES Y

SERVICIOS
PF

FP

P—=

Grafico N° 6. Teorias sociales y Estudio del Trabajo: nuevos enfoques.
Fuente: DE LA GARZA Toledo y otros.
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En la formula anterior se muestra el enfoque sistémico que define como
Relacion entre produccion final (PF) y factores productivos FP (tierra, capital

y trabajo) utilizados en la produccién de bienes y servicios.

Algunas personas y empresas definen productividad como la sumatoria
de productos / servicios en la unidad de tiempo. Si bien esto es correcto
también es limitado, pues Unicamente relaciona la cantidad de productos /

servicios obtenidos con la cantidad de insumos empleados.

Para medir integralmente la productividad de una empresa se debe
construir un sistema de indicadores inter-relacionados que orienten para
elevar holisticamente (el sistema completo se comporta de un modo distinto
gue la suma de sus partes) los resultados obtenidos, de tal manera que no
se sacrifiqguen unos aspectos al mejorar otros, que el fin no justifique los

medios, y que el llamado costo — beneficio sea el deseable.

Relacion de Productividad y Rentabilidad

5 CUMPLE SUS CUMPLE METAS CON  INSUMOS,
O METAS MINIMOS RECURSOS PROCESOS
25 PRODUCTOS
S= ' 1
% 3 | EFECTIVIDAD EFICIENCIA | | CALIDAD
S ,
o

l TODO SE ESTA lHACIENDO BIEN l

SEGURO f :
TEROR A PRODUCTIVIDAD

CALIDAD DE o ] [ < |3 INNOVACION
| VIDA LABORAL .‘—*/ . | CREATIVIDAD

DESEMPENO EXITOSO | C:] RENTABILIDAD

Grafico N° 7. Teorias sociales y Estudio del Trabajo: nuevos enfoques
Fuente: DE LA GARZA Toledo y otros
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En el grafico N° 7 se detalla que con efectividad, eficiencia y calidad,
genera productividad que acompafiado de innovacion en la produccion y

calidad laboral genera un desempefio exitoso igual a rentabilidad.

MOTIVOS POR LOS QUE SE DEBE MEDIR LA PRODUCTIVIDAD

Algunos motivos por los que se debe medir la productividad son:
» Fortalece la cultura de la productividad dentro de un ambiente
mensurable

» Permite evaluar el desempefio, definir estrategias y establecer politicas
visionarias.

= Se obtienen bases sélidas para la planeacion estratégica y sus
acciones tacticas, con lo cual se puede fortalecer las relaciones entre
directivos y colaboradores.

= Establecen una politica salarial acorde con la productividad laboral, la
calidad empresarial y la rentabilidad organizacional.

= Conocen la productividad y la rentabilidad servird para establecer
politicas y con ello estimular la cooperacién o construccién colectiva.

= Conocen la productividad y permitird visionar politicas empresariales.

FORMA DE ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

En atencion a lo sefialado por MINTBERG, Henry y otros, citado por
Murillo V., Grace (2011:80), las formas de elevar la productividad se

sintetizan en:

» Forjando la cultura organizacional
= Entrenando, preparando y exigiendo al talento humano.
* Incorporando mayor valor agregado al producto.

= Con mejores compras — mejores procesos - mejores productos —
mejores servicios - mejores ventas — mejores mercados — mejores
clientes — mejores desarrollos -.
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= Mejorando y aprovechando la tecnologia, equipos, herramientas,
infraestructura.

» |nvirtiendo en capital fisico y capital humano.

» Dando lectura y buena comprensién a los indicadores emitidos por los
estados financieros, las razones financieras; utilidad y rentabilidad,
velocidad a la que ingresa el dinero vs velocidad a la que sale el dinero.

= Aprendiendo a innovar hacia las preferencias del cliente y las mejores
formas de produccién.

INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD POR UNIDAD DE TRABAJO.

Para esta misma autora, el esfuerzo por mejorar la productividad se
concentra en las personas que realmente generan la produccion, por la
medicion directa de su rendimiento. Los indicadores de productividad difieren
de las normas establecidas para lograr una cierta cantidad de trabajo dentro
de un tiempo dado. Los indicadores de equipo miden las caracteristicas de
una operaciobn o proyecto que un grupo de persona lleva a cabo. La
composicibn de los grupos puede cruzar los limites organizativos

tradicionales.

Para ser eficaces, los indicadores de productividad deben ser faciles de
entender y de medir, ser administrado de forma adecuada y ser aceptables
para tender a medir, ser administrado en forma adecuada y ser aceptables
para quienes son medidos. La mayoria de los empleados se sienten
inquietos si su produccion es evaluada formal y criticamente. Las mediciones
en grupo, orientadas hacia el equipo mas que hacia una persona, en general
se consideran menos amenazadoras. No obstante, de todos modos deben

ser indicadores razonables en la calidad del comportamiento.

Ningun parametro aislado puede captar la esencia de la productividad.
Siendo esta el resultado de la interaccion compleja de diversos parametros,
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muchos de los cuales se hallan interrelacionados, los indicadores deben ser

seleccionados de manera cuidadosa.

El valor de la medicion (de los indicadores de productividad por unidad
de trabajo) lo decide en ultimo término la accion administrativa a que da
lugar. Una indiferencia benigna socava su valor tanto como lo hace la

reaccion disciplinaria excesiva.

DEFINICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION.

Segun Alpuche S., Rodrigo (2004:30), de acuerdo con lo publicado en
la revista Bit, en su articulo indice de productibilidad en la construccion: Mito
o realidad, por productividad debemos entender la relacién entre la
produccion obtenida por un sistema de produccion y los recursos utilizados
para obtenerla. Estos recursos productivos, incluyen el factor trabajo, capital
y otros insumos como la tierra, energia, materias primas e incluso, la

informacion.

En tal sentido, Allmon Eric, citado por Alpuche S., Rodrigo (2004:30),
sefiala que la productividad se define como la relacién entre la produccién
final y factores productivos (tierra, equipo y trabajo), utilizados en la
produccion de bienes y servicios. De un modo general, la productividad se
refiere a lo que genera el trabajo, la producciéon por cada trabajador, la
produccién por cada hora trabajada o cualquier otro tipo de indicador de la
produccion en funcion al trabajo. Una productividad mayor significa hacer
mas con la misma cantidad de recursos o hacer lo mismo con menos capital,

trabajo y tierra.

Adicionalmente, Alpuche S., Rodrigo (2004:30-31) citando a Niebel B.,

escribe que el mejoramiento de la productividad se refiere al incremento de la
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productividad por hora-trabajo o por tiempo gastado. Como base
fundamental para el mejoramiento de la productividad se encuentran los
recursos humanos, ya que estos son el capital mas importante de toda la
empresa. “Algunos mencionan al capital como un recurso esencial para el
desarrollo industrial y otros mencionan la tecnologia como el factor que
incrementa la misma. Si bien estos recursos son importantes, el capital
puede ser desperdiciado por las personas y la tecnologia no sirve de nada

sin personas que se comprometan y aprendan a utilizarla bien”
ESTRATEGIAS PARA MEJORAR PRODUCTIVIDAD

Alpuche S., Rodrigo (2004:32-33), sefiala que el autor Mohammad
Khan, considera las siguientes estrategias:
= Asesoramiento Practico (ayudar en el “como hacer” en lugar de imponer
el “Usted debe”
= [dentificar y aplicar soluciones de bajo costo.

» Desarrollar soluciones orientadas a mejorar simultaneamente las
condiciones de trabajo, la calidad de la construccién y la productividad
del trabajo.

= Concebir mejoras adaptadas a las situaciones reales totales.

» Poner énfasis en la obtencién de resultados concretos.

» Vincular las condiciones de trabajo con los demas objetivos generales.
= Usar como técnica el aprendizaje a través de la practica.

= Alentar el intercambio de experiencias.

= Promover la participacion de los trabajadores.

= Disefiar correctamente los puestos de trabajos.

» Usar eficientemente la maquinaria.

* Tener servicios de bienestar en el lugar de trabajo.

= Mejorar las condiciones y el medio ambiente de trabajo.
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VENTAJAS DE LA PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE
CONSTRUCION.

Mas adelante, Alpuche S., Rodrigo (2004:33-34), citando nuevamente a

Mohammad Khan, considera las siguientes ventajas:

= Mayor competitividad.

= Satisfaccion del cliente.

» Confianza de clientes y proveedores.

= Permanencia en el mercado a mediano y largo plazo.
= Disminucion y cumplimiento de los plazos de entrega.
= Disminucién de costos.

» Uso eficiente de los recursos materiales y de la fuerza laboral, logrando
con esto la reduccion de desperdicios de materias primas.

» Eliminacion de desplazamientos innecesarios de materiales y de
trabajadores.

= Evita atrasos en las fechas de terminacién de cada elemento en la obra.
» La reduccién de tiempos muertos de maquinas.
= Ahorro de energia.

= Se incorporan medidas serias para controlar los efectos negativos para
el entorno de accidentes imprevistos.

» Recuperacién de espacios de trabajos inutilizados.
= Disminucion de rotacion del personal.

»= Mejoramiento continto del capital humano y de un entorno que fomente
la creatividad y la innovacion, asi como las relaciones laborales entre
trabajadores.

METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE LOS INDICADORES

Franklin, Enrique B., citado por Murillo V., Grace (2011:81), sefiala que
toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia

gue ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para
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desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen. Esta metodologia es un
procedimiento donde debe alcanzar el maximo consenso entre todos los
miembros de la organizacion y la terminologia utilizada debe ser
comprensible y aceptada por dicho conjunto. Es en otras palabras, la
informacion que del sistema se derive no puede presentar ninguna confusion
que lleve a interpretaciones equivocas entre los distintos niveles

organizativos.

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de

la organizacion que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

¢, Qué se hace?

Con esta pregunta se pretende que la organizacion describa sus
actividades principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una
plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con la descripcioén del resultado

gue se pretende obtener mediante su ejecucion.

¢, Qué se desea medir?

A continuacion debe realizarse la seleccién de aquellas actividades que
se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion
valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se establezca, que
permita priorizar todas las actividades. En esta reflexion puede incluirse una
columna en la que conste el porcentaje de tiempo dedicado por el personal
de la organizacion en cada actividad, dado que resulta recomendable
centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la

plantilla.
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¢, Quién utilizara la informacién?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los
destinatarios de la informacién, ya que los indicadores diferiran

sustancialmente en funcion de quién los ha de utilizar.

¢,Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexidn debe precisarse la periodicidad con la que
se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del
destinatario de la informacion, los indicadores habran de tener una u otra

frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.

¢,Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura,
proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion, como

externos a la misma y que serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo
los factores-clave del éxito, que son las capacidades controlables por la
organizacién en las que ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos:
capacidad de conseguir satisfaccion de los usuarios, la capacidad para
producir servicios de calidad, la capacidad para realizar entregas rapidas y

fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general,
en torno a las cuatro perspectivas clave de una organizacion publica:
perspectiva de los usuarios, perspectiva de los resultados econdmico-
financieros, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los

empleados.
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INDICADORES DE CALIDAD DE LAS ACTIVIDADES

Salguero Amado (2006:59) citado por Murillo V., Grace (2011:101). El
concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las
cosas en las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por
satisfacer al cliente y por mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en
dia introduce el concepto de mejora continua en cualquier organizacion y a
todos los niveles de la misma. Entre los indicadores de eficiencia se pueden

mencionarlos siguientes:

Rendimiento de Calidad = (VOLUMEN DE PRODUCCION
CONFORME/VOLUMEN TOTAL PRODUCIDO)*100

Mide la calidad de los procesos, permitiendo detectar las deficiencias en
etapas proximas en su origen (en las operaciones). El indicador es medido

porcentualmente. Algunas de las variables fundamentales son:

» Disponibilidad de las instalaciones.
= Eficiencia en el mantenimiento.

= Efectividad en el transporte.

» Capacidad de las instalaciones.

INDICADORES DE COMPETITIVIDAD

Para Kume Hitoshi, citado por Murillo V., Grace (2011:106), se entiende
por competitividad a la capacidad de una organizacion publica o privada,
lucrativa 0 no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el
entorno socioecondémico. Actualmente la mayoria de los estudios sefalan
que la empresa para ser competitiva, necesita establecer, desarrollar y

perfeccionar sistemas propios de planeacion, organizacion, direccion y
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control dirigidos a lograr altos niveles de satisfaccion entre los individuos que
en ella confluyen, cimentados en un eficaz sistema de informacion interna y
externa que le permita anticipar y profundizar en los cambios que se vienen

dando en su medio ambiente.

SISTEMAS DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: ISO 9000

Asi mismo, Kume Hitoshi resefiado por Murillo V., Grace (2011:121), El
Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de
defectos. Para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que
incorporasen la prevencion como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran
para anticipar los errores antes de que estos se produjeran. Un Sistema de
Calidad se centra en garantizar que lo que ofrece una organizacion cumple
con las especificaciones establecidas previamente por la empresa y el
cliente, asegurando una calidad continua a lo largo del tiempo. Las
definiciones, segun la Norma 1SO, son:

Aseguramiento de la Calidad:

Conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implementadas en el

Sistema de Calidad, que son necesarias para proporcionar la confianza

adecuada de que un producto satisfara los requisitos dados sobre la calidad.

Sistema de Calidad:

Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos y

procedimientos de la organizacién de una empresa, que ésta establece para

llevar a cabo la gestion de su calidad.
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LAS NORMAS ISO 9000

Murillo V., Grace (2011:122), de acuerdo a lo indicado por Alcover D.,
Roberto y otros, sostiene que con el fin de estandarizar los Sistemas de
Calidad de distintas empresas y sectores, y con algunos antecedentes en los
sectores nuclear, militar y de automocion, en 1987 se publican las Normas
ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas periddicamente por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) sobre el Aseguramiento
de la Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a nivel

internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un Sistema de
Calidad siendo totalmente independientes del fin de la empresa o del
producto o servicio que proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como
un lenguaje comun que garantiza la calidad (continua) de todo aquello que

una organizacién ofrece.

En los ultimos afios se esta poniendo en evidencia que no basta con
mejoras que se reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento de la
Calidad, al control de los procesos basicamente, sino que la concepcion de la
Calidad sigue evolucionando, hasta llegar hoy en dia a la llamada Gestion de
la Calidad Total. Dentro de este marco, la Norma ISO 9000 es la base en la

gue se asientan los nuevos Sistemas de Gestion de la Calidad.

CERTIFICACION EN GESTION DE LA CALIDAD

Por otra parte Alcover Diaz, Roberto, y otros, citado nuevamente por
Murillo V., Grace (2011:123), sefialan que la certificacion en la norma ISO

9001, es un documento con validad legal, expedido por una entidad acredita.
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Y que certifica, que usted cumple las mas estrictas normas de excelencia, en

aras a una mejora de la satisfaccion del cliente.

Ademas sefialan que, hay dos tipos de certificaciones, de empresa y de
producto. Estas uUltimas, solo tienen en cuenta la cualidad técnica del
producto. Y no la satisfaccion del cliente, de la que se ocuparia la
certificacion de empresa. Si una empresa esta certificada, todos sus
productos lo estan. Las certificaciones 1ISO 9001:2000 de empresa, vienen a
ser como un reconocimiento de que a la empresa, -que tiene un coste
elevado-.realmente le interesa el resultado de su trabajo, y la aceptacion y

satisfaccion que este genera en el consumidor.

Asi mismo, las certificaciones, son concedidas si se cumplen los
requisitos determinados por la empresa y la compafia de certificacion. Es
garantia de buenos productos. Temporalmente, en principio cada afo, las
empresas se ven sometidas a una auditoria por parte de la empresa de
certificaciéon. A la que se le exigen los mas altos niveles de honradez,
seriedad, fiabilidad y experiencia. Dicha auditoria, va a exigir una mejora de
los resultados respecto a la auditoria anterior. Por lo que es requisito
indispensable para renovar la certificacion haber mejorado la calidad del
producto. Si no se supera la auditoria en determinados plazos e intento, se
pierde la certificacion.

En general, La certificacion es garantia de calidad. Es demandada por
los consumidores, y por las empresas certificadas. Estas empresas, suelen
exigir la misma certificacion a sus proveedores que permita a ambos mejorar
y prosperar mediante productos de elevada cualidad. Esta estrategia de
gestion de la calidad, es la que se considera Optima para lograr estos
objetivos. Y aunque no se esté certificado, es a lo que todas las empresas

deben de aspirar y lograr. La norma ISO 9001, es una buena forma de
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mejorar el resultado final de la organizacién, sin incurrir en elevados costes.
Mediante la auto accion interna sobre la organizacién y componentes de la

empresa.

PRINCIPIOS DE LA NORMA DE CALIDAD

Murillo V., Grace (2011:125-126), sefala que estos sencillos principios,
se consideran bésicos en cualquier empresa que quiera perdurar en el
mercado. Aunque no se quiera obtener la certificacion. Es recomendable
seguir los principios de la norma. Estos mejoran la capacidad de
competencia y permanencia de cualquier empresa u organizacion. Estos

principios son:

= QOrganizacion enfocada a los clientes; las organizaciones dependen de
sus clientes y por lo tanto comprender sus necesidades presentes y
futuras, cumplir con sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas.

» Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdésito y direccion de
la organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en
el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los
objetivos de la organizacion.

= Compromiso de todo el personal El personal, con independencia del
nivel de la organizacién en el que se encuentre, es la esencia de la
organizacion y su total implicacion posibilita que sus capacidades sean
usadas para el beneficio de la organizacion.

» Enfoque a procesos Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se
gestionan como un proceso.

» Enfoque del sistema hacia la gestion Identificar, entender y gestionar un
sistema de procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la
eficiencia y la eficiencia de una organizacion.

» La mejora continua la mejora continua deberia ser el objetivo
permanente de la organizacion.

= Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones Las decisiones efectivas
se basan en el analisis de datos y en la informacién.
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Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores Una
organizacion y sus proveedores son independientes y una relacion
mutuamente benéfica intensifica la capacidad de ambos para crear
valor y riqueza.

REQUISITOS DE LA DOCUMENTACION PARA UN SISTEMA DE

CALIDAD

Murillo V., Grace (2011:126), establece que una organizacion que

adopte el enfoque anterior genera confianza en la capacidad de sus

procesos en la calidad de sus productos y proporciona las bases para la

mejora continua.

REQUISITOS GENERALES

Este mismo autor, en atencién a lo resefiado en el portal digital,

www.buscarportal.com, establecen los requisitos para:

Identificar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

Determinar los criterios y métodos para asegurar que la operacion y el
control de estos procesos sean eficaces.

Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos.

Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

REQUISITOS DE DOCUMENTACION

Procedimientos e instrucciones Procedimientos e instrucciones.
Declaraciones de la Politica de la Calidad y Objetivos de la Calidad.
Manual de la Calidad.

Los Procedimientos requeridos en esta Norma.


http://www.buscarportal.com/
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» Los Documentos necesarios para asegurar la planificacion, operacion y
control de los procesos.

» Los Registros requeridos por esta Norma.

Plan Estratégico

Para elaborar esta metodologia Francés Antonio (2006), en el libro
Estrategia y Planes para la empresa y Humberto Serna (2005), en el texto
indices de Gestion, aportan con sus trabajos la estructura para la
elaboracién de de un plan estratégico:

En tal sentido, Francés Antonio (2006), expresa que el plan estratégico
es una herramienta fundamental para representar la estrategia con la ayuda

de los mapas estratégicos.

En tal sentido, Francés Antonio (2006), expresa que el plan estratégico
es una herramienta fundamental para representar la estrategia con la ayuda
de los mapas estratégicos. Este autor menciona en su trabajo, los aportes de
Chandler y otros, quienes presentan una metodologia ya consolidada de
formulacion de estrategias en el contexto de planificacion, contemplan
conceptos de Mision, Visidn, estrategia por niveles, analisis externos e
internos, los escenarios o elementos propios de la matriz DOFA, las cuales
proporcionan una guia para gerentes que plantean un proceso estratégico en

empresas que enfrentan el mundo cambiante.

Resefiando, la palabra estrategia, la misma proviene de strategos, que
en griego significa general. Es importante sefialar que el concepto estrategia
se origind en el campo militar. Es probable que el primer texto, sea sobre el
Arte de la Guerra, de Sun Tsu (1963), escrito aproximadamente en el 500
a.c. En este terreno se la define como “la ciencia y el arte del mando militar

aplicandose a la planeacion y conduccion de operaciones de combate a gran
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escala. Cito ejemplo en la guerra los objetivos suelen estar bastantes claros,
pero los medios, y el resultado, estan sometidos a considerable
incertidumbre. La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear
para alcanzar los objetivos, en presencia de la incertidumbre. Por lo tanto, la
estrategia adoptada representa la mejor apuesta de cada contendiente, pero
nada garantiza su éxito. Por lo tanto, cuando existe plena certeza acerca de
la eficacia de los medios para alcanzar los objetivos, no se requiere una

estrategia.

¢, Qué es un plan estratégico?

Segun Francés Antonio (2006:23), la estrategia se puede definir en
forma amplia o en forma restringida. La forma amplia esta conceptualizada
por la definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacion. (Por ejemplo, una empresa). La estrategia
restringida, como un plan de accion para alcanzar los objetivos en presencia
de la incertidumbre. Para ciertos autores los objetivos son parte de la
estrategia, pero para otros esta se refiere solo a los medios. Esta divergencia

no es tal en la practica, puesto que no constituyen, a su vez objetivos.

Algunos distinguen entre estrategia y tactica, siendo esta ultima una
estrategia de menor jerarquia, pero sujeta igualmente a incertidumbre (la
estrategia para ganar la guerra, la tactica para ganar la batalla). En el campo
de la gerencia (direccién) es preferible hablar de niveles de estrategia, para
evitar confusiones entre estrategias y tacticas. La estrategia debe ser flexible
y esté sujeta a modificaciones a medida que cambia la situacién y se dispone

de una nueva informacion.

Por su parte, la planificaciébn es un proceso en el cual se definen de

manera sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la
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empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la
accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes.
La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la
identificacion de las oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de
anticipar lo que otros actores pueden hacer. Las oportunidades y amenazas
se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa. Las fortalezas y
debilidades, por su parte, se identifican teniendo en mente las oportunidades
y amenazas. Determinadas caracteristicas de una empresa pueden ser

fortalezas o debilidades, dependiendo de las oportunidades y amenazas.

Por quéy para que se elabora un plan estratégico?

Por su parte, el autor Humberto Serna Gomez (2005:171), describe el
por qué se elabora un plan estratégico por lo tanto luego de consultarlos con
colegas profesores, empresarios colaboradores de muchas empresas y sus
alumnos, tuvieron sesiones buscando las razones estructurales de esta
ausencia de implantacién estratégica. Llegando a conclusiones obvias. No
habia seguimiento. Las empresas no tenian cultura de seguimiento. Por lo

tanto habia que crearla.

Por lo tanto la planeacién estratégica no puede quedarse solo en
planes. Estos tienen que ejecutarse y causar impacto ante el mercado y el
cliente. Sus resultados tienen que evaluase y medirse. La implementacion y
el control estratégico es, entonces, una competencia basica de toda

organizacién de clase mundial.

La falta de seguimiento y medicion del desempefio organizacional hace
gue se pierda la credibilidad en las formulaciones estratégicas. Se afirma con
razon que “lo que no se mide, no se administra; lo que no se administra, no

se mejora”.
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Partiendo de lo antes sefalado se impone, pues, la necesidad de
establecer y disefiar un sistema que permita monitorear el desempefio de la
organizacion, estableciendo una estrategia de seguimiento que facilite
anticipar su desempefio. Asi se lograra integrar el direccionamiento

estratégico de la organizacién con la accion.

Al tener claro cuéles son los principios corporativos de la empresa, la
vision y misién, sus objetivos, estrategias y planes de accion, debemos
asegurarnos de que el desarrollo de esta se haga de una forma coherente,

eficiente y eficaz, para lograr unos resultados 6ptimos.

En tal sentido, La eficacia es el grado en el que se alcanzan los
objetivos y las metas de la organizacion; en otras palabras, eficacia es hacer
las cosas que se deben hacer. Y la eficiencia mide la raz6n de rendimiento
obtenido sobre los recursos utilizados. En otras palabras, la eficiencia integra
factores que suelen expresar en unidades cuantitativas, como pesos, horas,
porcentajes, etc. En definitiva, los indices de gestion resultan de la eficiencia,
eficacia y efectividad con lo que la empresa logra hacer realidad esta cadena

de valor.

Siguiendo con lo planteado por Serna G, Humberto (2006:172), los

pasos a seguir para la elaboracién de un Plan Estratégico, son los siguientes:

Paso | Planeacion estratégica:

El punto de partida de un sistema integral de medicion de gestion es la
planeacién estratégica. Cualquiera que sea la metodologia que se escoja la
empresa, después de un proceso de planeacidén estratégica debe tener

claramente identificada y definida:

= |Lavision
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= La mision
= Sus Estrategias
= Objetivos estratégicos

Paso Il Definicion de Iniciativas Estratégicas:

Este proceso debe coincidir a la identificacion de iniciativa estratégicas

gue ejecutadas hagan realidad la practica, los objetivos estratégicos:

Estas iniciativas estratégicas pueden agruparse dentro de cuatro

grandes categorias:

Categoria I: Iniciativas estratégicas a nivel corporativo. Estas deben ser
monitoreadas en su ejecucion por la alta Gerencia de la compafia y

comprometer como un todo.

Categoria Il Iniciativas estratégicas a nivel de procesos. Las unidades
estratégicas las integran un conjunto de procesos y subprocesos. Sobre cada
uno de estos deben definirse iniciativas estratégicas que contribuyan al logro
de las iniciativas a nivel corporativo, de unidad estratégica y de los procesos
y subprocesos. La ejecucidn de estas iniciativas estratégicas esta a nivel del

proceso o subproceso.

Categoria lll: Iniciativa estratégica a nivel de equipos. Dentro del
contexto corporativo, de la unidad estratégica de negocio y de los procesos
es indispensable identificar iniciativas estratégicas que deben ser ejecutadas
por los equipos con impacto global sobre la organizacién. Cada equipo de
trabajo debe tener claridad de todas estas iniciativas estratégicas y es

indispensable en su ejecucion.
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Categoria IV: Iniciativa a nivel del cargo o funcién, tarea o rol. Cada
cargo o funcion, tarea o rol de la cual es responsable una persona tiene
también iniciativa estratégica, asi sea para contribuir al desempefio global de
la organizacion. Estas iniciativas deben también identificarse claramente para

poder ser monitoreadas y evaluadas.

Paso Ill Profundidad del Modelo:

Se entiende por profundidad del modelo el nimero de categoria de
iniciativas estratégicas que él incluya. Cuando se tiene un modelo
automatizado de medicion de gestion es posible alcanzar niveles cuatro de
profundidad. Sin embargo, es muy importante tener un sistema de medicion
de gestion que facilite el aprendizaje de la organizacién y la incorporacion de

cultura.

Paso IV Relacion Causa — Efecto:

Definida la profundidad del sistema de medicion, debe realizarse un
analisis causa-efecto entre las diferentes iniciativas estratégicas. Este
ejercicio permitira identificar las relaciones y las interdependencias entre las
diferentes iniciativas estratégicas y definir las estratégicas y definir las
estrategias para que estas ocurran. El andlisis de interrelacion e
interdependencia permitird identificar la cadena de valor de cada iniciativa
estratégica. Esta relacion causa-efecto debe ser analizada desde el nivel

macro organizacional hasta llegar a sus estamentos operativos.

Paso V Identificar las perspectivas del Modelo:

Para identificar estas perspectivas, éstas deben estar alineadas con las
iniciativas estratégicas de los diferentes niveles de la organizacion. Una

iniciativa estratégica puede ser medida en una o0 mas perspectivas. Por tanto
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las iniciativas estratégicas son el punto de partida para definir las

perspectivas.

Paso VI Definir Indicadores por Perspectiva:

Establecidas las perspectivas que corresponden a cada iniciativa
estratégica, hay que definir los indicadores o variables que van a ser
medidos con respecto a cada iniciativa estratégica dentro de las perspectivas
respectivas. Este es un proceso muy simple pero muy importante en el

proceso. Si definié la variable equivocada, el resultado seré erréneo.

Paso VII Definir los parametros de medicion:

Lograr establecer “protocolos de desempefio” genera el ambiente para
gue el sistema de medicion no sea el verdugo organizacion, sino en cambio
el facilitador de un sistema de gerencia basado en el mejoramiento continuo.
En una organizacion centrada en la obsesion por recorrer el kilometro
adicional, por superar la meta anterior. Asi en este contexto el sistema de
medicidon se convierte en una ventaja competitiva de la organizacion que lo

incorpore.

Paso VIl EL Balance del Modelo:

El Balance del modelo lo define cada organizaciéon. Dentro de su
momento estratégico y las prioridades cada empresa define el peso de cada
perspectiva, en el desempefio global de la organizacion. Balance no significa
el mismo peso estratégico a cada perspectiva. Tampoco que el modelo es
estético. La organizacion de acuerdo con su desempefio estratégico ajusta el
balance del modelo. Por ello, la monitoria y seguimiento del comportamiento

de la organizacion es tan importante dentro de este modelo.
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Paso IX Seguimiento...seguimiento...seguimiento.

Si el sistema de medicion de gestion, se convierte en modelo, en un
estilo, en una cultura gerencial, lo que hace perdurable en el tiempo es un
seguimiento metddico, permanente y consistencia. Seguimiento significa
evaluacion periddica, acciones correctivas, ajustes, consolidacion de
estrategias, mejoramiento continuo. La cultura de seguimiento permite a la
organizacién organizar y coordinar un proceso de aprendizaje sobre el
desempefio de la organizacion frente al cliente, el mercado y sus

stakeholders.

Paso X Ser conscientes de las consecuencias.

El modelo de medicion de gestién, cuando se incorpora en una
empresa pasan muchas cosas de las cuales hay que ser consientes. El
liderazgo gerencial aparece como una necesidad. El empoderamiento de los
colaboradores una consecuencia necesaria. Los sistemas de remuneracion y
compensacion tradicionales comienzas a ser injustos para el colaborador y la
empresa. Nuevos sistemas de compensacion se imponen como necesidad
para acompasarlos con el modelo de gestion. Estas son variables del modelo
gue es muy importante tener bien claro al iniciar un proceso como el aqui
planteado que al fin y al cabo es el cambio a una cultura comunicativa, de

resultados.

La informacion que se presenta a continuacion, sera soporte para la
elaboracion del plan estratégico a aplicar en la empresa objeto de estudio,

Constructora Joshir, C.A.,

Basado en las definiciones de estrategia, el plan estratégico a plantear
en esta metodologia seria una estrategia restringida, teniendo presente el

escenario de la condicion pais que actualmente nos ha tocado afrontar.
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En la etapa 1 Diagnostico estratégico:

Una estrategia genera modificaciones en la estructura organizacional y
se debe reflejar en su cultura. La estructura establece limites a la definicion
de las estrategias ya que la organizacion no puede adoptarla sin tomar en

cuenta los recursos de los cuales dispone.

De este diagndstico se determina como se desagrega la estrategia. Es
importante establecer mediante la metodologia el seguimiento y control de
las planificaciones a futuro en el cual se deben dejar por escrito las acciones
a tomar igual se debe realizar para el control y seguimiento de los proyectos
en ejecucion, plantear mediantes cronogramas de reuniones para presentar
el diagnostico que lleve relacion con los lineamientos establecido en esta
primera etapa que cumplan con los objetivos especificos de este plan

estratégico para la empresa Constructora Joshir,C.A.

Etapa 2. Direccionamiento Estratégico:

En esta etapa el gerente tiene la responsabilidad de recopilar la
informacion de los departamentos y fusionar toda esa informacion para hacer
un plan de inversion, presentar una evaluacion financiera de los proyectos en
ejecucion y los posibles contratos a futuro para asi presentar una unidad

estratégica de negocio.

Establecer la unidad estratégica de negocio, constituye el componente
fundamental de la empresa, establecido el sentido econémico, la cual posee
las diferentes funciones que son tipicas como produccién, mercadeo

(marketing), finanzas, recursos humanos y suministros.

Asi como también establecer las deficiencias de la compafia y del

capital humano en cuanto a la productividad y desenvolvimiento en la calidad
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de su trabajo. Con esta evaluacion se tendria una relacion entre la estructura

y la estrategia de la empresa.

Etapa 3. Formulacién estratégica.

Para establecer esta formulacion estratégica, es necesario examinar los
escenarios a largo plazo y asi alimentar un analisis DOFA, que seria un paso
previo para la creacion de la vision, para verificar que el nivel de ambicion de
la empresa establecido sea el adecuado y represente un reto importante pero

realizable.

Las fortalezas y debilidades seran las del grupo promotor, en el caso
gue esta empresa gque esta en formacion y evaluar las capacidades para

aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas.

Dentro de la matriz estratégica, la mision se especifica el campo de la
actividad de la empresa, los fines establecen los que sus accionistas esperan
obtener de ella, y los valores definen los limites éticos de su actuacion. La
vision plantea hasta donde aspira a llegar la empresa en el logro de sus

fines, dentro de su misién y valores.

Etapa 4 Operacionalizacién de la variable

Las actividades de la cadena de valor se clasifican en primaria y de
apoyo, de manera similar a las que en la estructura organizacional se

denomina actividades de linea y apoyo (staff).

Las actividades primarias son aquellas que se encuentran en la linea de
agregacion de valor y tienen que ver con el flujo primario de materiales,
calidad de servicio, logistica, operaciones, mercadeo. Esta estrategia de la
cadena de valor fue desarrollada por Porter Michael, citado por Franceés

Antonio (2006), para empresas de manufactura y servicios.
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Etapa 5 Implementacion estratégica

En la implementacion estratégica utilizamos la metodologia del cuadro
de mando integral (CMI), una estrategia competitiva que una vez formulada
se plasma mediante los conceptos fundamentales objetivos, indicadores,
metas e iniciativas, estos establecen los logros a alcanzar, mientras que las
iniciativas definen las acciones a realizar para alcanzarlos. Los objetivos se
ubican en las cuatro perspectivas antes descritas y se vinculan entre si

mediante un diagrama causa- efecto o mapa estratégico.

Chjetivo
estratégicos Indicadares

hetas

Iniciativas

Grafico N° 8. Mapa estratégico.
Fuente: Candallo J. 2020

Las iniciativas son los cambios planteados en la empresa para alcanzar

los objetivos establecidos en la estrategia.

Estas iniciativas pueden enfocarse en dos tipos fundamentales: de
inversion o de gestion. Aplicando la iniciativa de inversion, la empresa estima
la incorporacion de activos que incrementan la capacidad de produccion de
la empresa. La iniciativa de gestion son proyectos que cambian la manera de

realizar las actividades operativas de la empresa.
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Los objetivos estratégicos se definen sobre la base de una accidn
como incrementar la rentabilidad, reducir costos y Maximizar el valor, para

alcanzar la relacién con la variable.

Con el sistema de indicadores se estableceran las variables
asociadas con los objetivos, que se utilizardn para medir su logro y expresar
sus metas. Esta constituye el instrumento central para la medicion del

desemperio y control de gestion.

Las metas son el resultado medible de alcanzar en el tiempo

determinado.

En cuanto a la metodologia para la construccién para la elaboracién del
sistema de indicadores de la empresa objeto de estudio se consideraran los
lineamientos sefialados por Beltran J., Jesus M. (s/f), en su trabajo titulado
Indicadores de gestion, nos recuerda que basicamente un sistema de
gestién, es mantener controlado el comportamiento de los factores vitales
dentro de un rango previamente determinado, durante cierto periodo. Tanto
los factores vitales como sus respectivos valores, incluyendo los rangos de
variacion tolerable, son establecidos de manera encadenada desde el nivel
estratégico hasta el nivel operativo, asociados directamente a los objetivos

fijados en la fase de la planeacion.

Del mismo Autor y trabajo analicemos brevemente el término gestion.
Este la define como el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro

los objetivos previamente establecidos en el plan estratégico.

A partir de estos fundamentos se establece una metodologia para
establecer de manera efectiva un sistema de indicadores de gestion. Cabe,

aclarar que la metodologia planteada a continuacion, constituye una
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orientacion basica para el desarrollo de los indicadores, dado que para su
aplicacion practica, cada departamento debe tener en cuenta su naturaleza,
funciones, estructura y procesos, con el fin de establecer las variables, las
unidades de medida y los pardmetros o metas frente a los cuales sera mas

adecuada la medicion de la gestion.

Se tomara como guia para establecer esta metodologia los trabajos de
Jesus M. Beltran J (S/F), y los indicadores establecidos en la Guia para la
Construcciéon de Indicadores de Gestion del Departamento administrativo de
la Funcion Puablica de Bogota. Colombia, adaptado por Myrian Cubillo B., y
Santiago Nufez R. (2012).

Las siguientes etapas son propuestas para lograr estructurar un sistema
de indicadores dentro de una empresa, fundamentado en la Guia para la
Construcciéon de Indicadores de Gestion del Departamento administrativo de
la Funcién Publica de Bogota. Colombia, adaptado por Myrian Cubillo B., y
Santiago Nufez R. (2012):

Etapal ldentificacion y/o revision:

En esta etapa el gerente presentara a la junta de acciones la revision de
la matriz estratégica de la empresa para formular las perspectivas de los
parametros que se quiere aplicar el seguimiento y control necesario para
garantizar la eficiencia, eficacia, efectividad y evolucidén de la propuesta que

reforzara la planificacion estratégica de la empresa.

Etapa 2 Establecer medidas de desempeiio claves:

En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos

centrales de la evaluacion en los departamentos que conforman la empresa,
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estos permitirian evidenciar el nivel de cumplimiento acerca de los proyectos

gue esta realizando la empresa o que estan en miras de desarrollo.

La importancia de la medicidon parte del entendido que existe un vinculo
entre esta y la planeacion estratégica, toda vez que la medicién permite
comparar la magnitud con un patron preestablecido, lo que permite observar
el grado en que alcanzan las actividades propuestas dentro de un proceso
especifico. Los resultados obtenidos a través de la medicidbn permiten
mejorar la planificacion, dado que seria posible observar hechos en tiempo

real, logrando tomar decisiones con mayor certeza y confiabilidad.

De la tipologia o clasificacion de los indicadores lo tomaremos
empleando la metodologia empleada en la Guia para la Construccion de
Indicadores de Gestion del Departamento Administrativo de la Funcion
Publica de Bogota. Colombia, adaptado por Myrian Cubillo B., y Santiago
Nufez R. (2012), estableciendo en las dimensiones de eficiencia, eficacia,
calidad y economia, en el entendido que dichas valoraciones tienen una
interrelacion con las actividades que se desarrollan a partir del modelo de
operacion por procesos, los cuales soportan la operacion de la empresa.

Esquematizando esta informacion seria lo siguiente:

| Econamia | | Eficiencia | | Eficacia | c
E
E
c
Casto Recursos F'deuctDs>Hesultast T
|
AT
L h 4 |
Mivel de Utilizacian C
servicio satisfaccidn o
-
Calidad

Grafico N° 9. Interrelacion entre los procesos y los tipos de Indicadores.
Fuente: Adaptado de: Indicadores de desempefio en el sector publico. Comision
Econdmica para América Latinay el Caribe — CEPAL. (2005).
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El nimero y tipo de estos indicadores dependera de los objetivos
determinados para la evaluacion, de las caracteristicas y nivel de la empresa

donde asociado a la planificacion estratégica.

Etapa 3 Asignar responsabilidades:

En concordancia con la Etapa 2 de lo antes expuesto, donde se
establece que los indicadores son partes centrales de la evaluacion en una
empresa y que se desarrollan a lo largo, a los niveles y dado que se asocian

a los resultados sobre los productos/actividades de cada nivel.

Por lo que en esta etapa siguiente a la identificacion de lo que se
medira es establecer las responsabilidades departamentales para el
cumplimiento en el manejo de la informacion, tanto para alimentar el

indicador como para su analisis y presentacion de resultados.

Etapa 4 Establecer referentes comparativos, construir formulas,

validar los indicadores:

En esta etapa el referente comparativo se encuentra asociada a la
etapa | donde se establecieron las metas asociadas a los objetivos, que se
pretendan medir, por lo que en un primer referente lo constituye lo planteado
en el plan estratégico, sin embargo también es posible establecer otros
referentes como datos historicos, todo dependera de las necesidades

planteadas desde los objetivos iniciales.

Con la construccion de la formula debe asegurar que su célculo
obtenga informacion de las variables que se estan tratando de medir, es

decir el resultado del indicador.
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Segun el Autor Beltran J., Jesus M. (S/F), la experiencia ha demostrado
que la precision adecuada de un sistema de indicadores de gestion no se
logra a la primera vez. Es necesario tener en mente que muy seguramente la
primera vez que efectuamos mediciones surgiran una serie de factores que
es necesario ajustar o cambiar en los siguientes sentidos: Pertinencia del
indicador, Valores y rangos establecidos, Fuentes de informacion
seleccionados, Proceso de toma y presentacion de la informacion,
Destinatario de la Informacion, etc.

Por lo general estamos tentados a sucumbir ante la resistencia natural
que genera el hecho de que lo que hacemos sea sometido a observacion,
por mas proactivo que haya sido manejado el proceso. Por el contrario, si se
sabe que la precision adecuada del sistema de indicadores se logra en la
cuarta y quinta medicién, con los correspondientes ajustes se mejoran las

probabilidades de éxito.

Para la validacion del indicador segun lo fundamentado por Myrian
Cubillo B., y Santiago Nufiez R. (2012), esta etapa es muy importante, ya
gue se deben cumplir asegurar su transparencia y confiabilidad del indicador
para que se constituya en una herramienta para la toma de decisiones y la
rendicion de cuentas. Para poder realizarla a continuacion se determina un
conjunto de criterios, sobre los cuales se deben examinar los indicadores
para analizar su coherencia y la capacidad de cumplir los fines para los

cuales fueron constituidos.

Etapa 5 Comunicar e informar:

En esta etapa final, es importante precisar que los indicadores pueden
ser utilizados para diferentes propésitos, dependiendo del objetivo de la

evaluacion, el ambito en que se realiza y los usuarios a los que se dirige, por
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lo que la comunicacion de los resultados es necesario tener en cuenta que
los indicadores no siempre podran dar cuenta en forma integral del
desempefio institucional, requiriendose de otros antecedentes
complementarios para esto, lo que refuerza un uso prudente de esta
informacion; asi es la propuesta, Armijo Marianela y otros 2005 en su trabajo

Indicadores de desempefio en el sector publico.

Beltran J Jesus M. (S/F), en resumen en el mundo general y
especialmente en el mundo de los negocios, lo Unico constante es el cambio
y de que esto genera una dinamica muy especial en los sectores y en las
empresas, el sistema de indicadores de gestion debe ser revisado a la par

con los objetivos, estrategias y procesos de la empresa.

Por lo tanto se recomienda hacer mantenimiento al sistema
basicamente, darle la continuidad operativa y efectuar los ajustes que se
deriven del permanente monitoreo del sistema de la empresa en su entorno.
Asi mismo, realizar esa mejorias significa incrementar el valor que el sistema
de indicadores de gestién agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada

vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.
2.3 RESENA DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA JOSHIR, C.A

La empresa Constructora Joshir C.A, se encuentra ubicada en la zona
industrial, Urbanizacion el Faro, Condominio Aves FAAV 208. Maturin Estado

Monagas.

CONSTRUCTORA JOSHIR, C.A, empresa constituida en el mes de
Abril del afio 2.013 por los Ingenieros. Shirley V. Totesautt Lucart, vy el
Ingeniero José A. Candallo M, ambos ingenieros civiles y comerciantes, con

amplia experiencia en el sector construccion y petrolero, una empresa
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dinamica en el mercado de la construccion, donde se compromete cada dia
en la busqueda de nuevos retos, actualizaciones, mantener sus estandares y
constantemente enfocados en la vision y cultura organizativa que es prestar

un servicio de construccion con eficacia y eficiencia.

Su Objeto principal en el registro mercantil, la ejecucién, construccion,
reparacion y mantenimiento de vialidad; la construccion, remodelacion;
ampliacion de obras civiles, mecénicas y eléctricas, disefio y desarrollos
proyectos viales y urbanisticos, prestacion de servicios, elaboracion de
proyectos y asesorias a otras empresas de cualquier naturaleza y
especialidad; dotacion de personal especializado ya sea obrero y profesional,
suministro y dotacién de insumos, mantenimiento en general , apoyo
material y humano necesario para buen desenvolvimiento, informes de
estudios de impacto ambiental, plan de aprovechamiento de la explotacion
minera, carpinteria y ebanisteria asi como como la realizacion de toda la
clase de operaciones y negociaciones incidentales, complementarias y
asesorias en relacion con su objeto principal y propositos ante expuestos, en
fin la realizacién de cualquier actividad de licito comercio, la constitucion de
esta empresa se sustenta con capital privado. Conformado por la

participacion en acciones y distribucién administrativa siguientes:

34 Acciones Shirley Totesautt, 34 Acciones José Candallo y 17
Acciones Mireya Lucart de T. Los cargos respectivamente Presidente,

Vicepresidente y directora Administrativa.
Visién
Ser la empresa lider de gestion en la construccion de la region logrando

la satisfaccién, las expectativas y las necesidades de nuestros prestigiosos

clientes, comprometiéndonos con las mejores condiciones en precio, calidad
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y tiempo de respuesta, brindando un ambiente de desarrollo personal y
profesional para nuestro capital humano garantizando rentabilidad para los

accionistas y crecimiento generando valor a nuestros trabajadores.

Mision

Ser una organizacion que se esforzara por satisfacer las necesidades
de nuestros clientes con servicios y productos de alta calidad con valor
agregado, apoyandonos en la excelencia de nuestra gente, mejorando en
forma continua nuestro desempefio para ser mas eficientes en el uso de la
energia y de los recursos a nuestra disposicion, cumpliendo con los
estandares de calidad y seguridad, en armonia con el ambiente y el entorno
socio economico, en el marco de las nomas, los valores, la ética
organizacional alineado con el avance y comprometidos con el crecimiento

de plan pais; destacando ampliamente por sobre nuestros competidores lo

que constituye nuestro gran compromiso.

JUNTA DIRECTIVA
GERENTE

GENERALDE

L SALY OBRA
I| Y J

1 1 1 1

T | PLANIFICADOR | CAUDAD | SIAHO TOPOGRAFO

CUADRILLAS DE
OBRAS

Grafico N° 10 Organigrama de la empresa.
Fuente-. Candallo J. 2020

1
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2.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLE
TITULO: Sistema de indicadores para medir productividad y
calidad en obras civiles. Constructora Joshir C.A. Maturin Monagas
SISTEMA DE VARIABLES

Definicion Nominal: Indicadores para medir productividad y calidad

Definicion Conceptual: Del autor Serna Humberto (2005:33), un
indicador de gestion se define como una relacion entre las variables que
permite observar aspectos de una situacién y compararlos con las metas y
objetivos propuestos. Dicha comparacion permite observar la situacion y las

tendencias de evolucion de la situacion o fendmenos observados

Por otra parte, Jesus, B. (2012:25) afirma que los indicadores de gestién
se convierten en los signos vitales, de la organizacion y su continuo
monitoreo el cual debe contar con el minimo numero posible de indicadores
gue nos garantice contar con la informacion constante, real y precisa sobre
aspectos tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad,
la calidad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestién, todos los

cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

Podria decirse, en funcién de lo sefialado por los autores antes referidos,
que los indicadores para medir productividad y calidad son aquellos que
representan los planteamientos metodoldgicos que establecen un conjunto
de lineamientos que permiten sefialar, medir y hasta evaluar produccién,
calidad y todo lo que en el plan estratégico se contemple a través de los
indices de los lineamientos estratégicos, objetivos, acciones y resultados que

por ende determinan el desempefio de la organizacion.



OPERACIONALIZACION DE VARIABLE

OBJETIVO GENERAL: “Disenar un Sistemas de indicadores para medir productividad y calidad en obras civiles: caso
Constructora Joshir,C.A.

OBJETIVOS ESPECIFICOS \l\ﬂgll?v:msxf DIMENSION INDICADORES SUB-INDICADORES AUTORES ITEMS
Establecer las condiciones del proceso de trabajo vigentes en Condiciones del proceso de trabajo | Apatia laboral . Lentitud . Riggs James
la empresa objeto de estudio actual en la empresa L.

~ T = Desinterés

- ©

© L . i

L = = deficiencia Gigch. John

e © P. Van

© © Falta al trabajo *  Reposos

S

@ > . Serna G

o -% = Excusas Huberto

8o

o .= = Ineficiencia

S > -

o = = Jesus

T O No ejecucién de las = Rendimiento laboral Beltran

(] S actividades asignadas.

oo = Poca productividad

© O

[ . .

—_ O . Baja calidad del producto

final
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Determinar las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas en cuanto al proceso de productividad y calidad
gue presenta la empresa en construccion de obras civiles

Identificar las dimensiones del plan estratégico para la
elaboracion del sistema de indicadores de productividad y
calidad en la construccién en obras civiles

debilidades, oportunidades, Debilidades -Burocracia - Serna G.
fortalezas y amenazas Huberto
Herramientas y equipos
en mal estado.
. = Riggs James
Oportunidades )
Falta de medios de
transporte.
Fortalezas )
Falta de bonificacion. = Gigch. John
P.Van
-Capacitacion al
Amenazas personal- )
. Antonio
- Frances
Politicas de asensos
Competitividad en el
mercado
-Nivel intelectual
Buen trato al cliente
Trabajo en el tiempo
requerido
-Poca publicidad
Mala ubicacién.
Pocos recursos
tecnolégicos
Falta de espacios fisicos
Etapa | : Diagnostico -Donde estabamos = Serna G.
estratégico Huberto
X . . Donde estamos hoy
Etapa Il: Direccionamiento
estratégico . .
9 -que nos distingue y Jests M
diferencia Beltran J.
Etapa Ill: Formulacién
estratégica Cuél es nuestro .
. . L. negocio = Antonio
dimensiones del plan estratégico g Frances
Etapa[l\/_: Operacionalizacion Que queremos ser?
estratégica
. = Kume Hitoshi
-Cémo llegar?
Etapa V: Implementacién
Estratégica Como direccionamos = Alcover Diaz

los esfuerzos?

Roberto y otros
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Formular indicadores, para la medicién de productividad y
calidad en obras civiles.

-Que debemos hacer
ya?

Presupuestos y planes
de accion?

-Que estamos
logrando?

Como se estan
haciendo las cosas?

El control de la
gestién?

Mision, objetivos
estratégicos, usuarios
o beneficiarios,
productos o servicios.

-Establecer tipologia
de los indicadores.
Gestion,

-De acuerdo con la
estructura dela
empresa.

-Crear los indicadores.

Resultados

Salguero
Amado

Maria E
Martinez D

De la Garzay
otros

Limusa Wiley

indicadores, para la medicién de
productividad y calidad

v

v

v

Economia

Eficiencia

Eficacia

Capacidad de
autofinanciamiento

Ejecucion de
presupuesto

Capacidad para
recuperar pasivos

Control de recursos
Entrada de procesos
Evaluacion de costos

Evaluacion de la
procura

Cumplimiento de
procedimientos de

Jests M
Beltran J.

Serna G.
Huberto

Mirian Cubillan

Santiago
Nufiez

Lorino Phelippe

Paredes
Alfredo




v

v

v

Efectividad

Productividad

Calidad

93

trabajo

Evaluacion de
desempefio

Resultados
programados

Produccién final entre
factores productivos

Capacidad de
respuestas a usuarios
o clientes

Gonzalez F
Francisco J

Franklin
Enrique

Salguero
Amado

Maria E
Martinez D
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2.5 DEFINICION DE TERMINOS

La descripcion de términos que se proporcionan, corresponden al

significado dado en el marco teorico:

Abstracto, sistema: un sistema cuyos elementos son conceptos, al contrario
de un sistema concreto, cuyos elementos son objetivos. John P. Van Gich
(2007:46)

Apreciaciéon: Un término ideado por Geoffrey Vickers, para describir el punto
de vista con el cual la sociedad o su agente, consideran un problema que

confrontan y como responden a este. John P. Van Gich (2007:478)

Control: es la gestiéon y la administracién relacionadas en torno a la
organizacion racional de los recursos con el fin de alcanzar en condiciones

Optimas un objetivo determinado. Pacheco, J. (2002: 11).

Control de Gestidn: se basa en mantener el comportamiento de los factores
vitales como sus respectivos valores, incluyendo los rangos de variacion
tolerables, son establecidos de manera encadenada, desde el nivel
estratégico hasta el nivel operativo, asociados directamente a los objetivos

en la fase de planeacion. Cherniser, A (2002:23)

Eficacia: Son indicadores que miden el cumplimiento de los objetivos sin
importar el exceso del dinero invertido, desperdicio, sobretiempo. Pacheco, J
(2002: 56).

Eficiencia: Son indicadores que miden el cumplimiento de objetivos tomando en

cuenta los recursos que implican dicho cumplimiento. Pacheco, J (2002:57).
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Efectividad: Este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es decir el
logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas
razonables posibles, supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin
ningun desperdicio de tiempo o dinero. Mejias C. (1998:4).

Gestion: Es la accion y efecto de gestionar o de administrar. Pacheco, J
(2002:4).

Gestionar: Es realizar diligencia conducente al logro de un objetivo, es decir

es la administracion o direccion de la empresa. Caicedo, C (2002:5).

Indicadores: se refiere a datos esencialmente cuantitativos. Que nos
permiten darnos cuenta de como se encuentran las cosas en relacion con
algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Cherniser, A (2002:
17).

Indicadores de Gestién: Se entienden como la expresion cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o de una de sus
partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefialado una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas

0 preventivas segun el caso. Pacheco, J (2002:53).

Medicion: Es la accion de medir y determinar una cantidad comparandola
con la otra. Cherniser, A (2002:32).

Paradigma: Es un modelo o patron de soluciones de unos de los problemas
de gestion seleccionados, que se basan en unos principios escogidos,
derivados de las ciencias naturales y en tecnologias organizativas. Pacheco
J. (2002:16).



96

Proceso: Es un conjunto de pasos o etapas necesarios para llevar a cabo

una actividad o lograr un objetivo. Chavenato A. (2001:).

Sistema de Indicadores: es un conjunto de indicadores interrelacionados,
concebidos a partir de una vision integral de los procesos medulares , cuya
interpretacion permite certificar los procesos realizados, detectar y corregir

desviaciones y confirmar el logro de metas. Cherniser, A. (2002:25).



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Sierra Bravo R. (2003:27), sefiala que: Toda investigacion esta
enmarcada en una actividad humana dirigida a describir algo desconocido.
Tiene su origen en la curiosidad innata del hombre. Es decir, se motiva por
entender cOmo y porqué ocurren las cosas y cuales son las razones e interés
en dicho evento. Asimismo, ofrece respuestas a la inteligencia natural del ser
humano, aspecto este que no ha conseguido resuelto, sintiéndose obligado a
investigar y buscar soluciones a sus problemas, dificultades y necesidades.
Tomando en consideracion lo sefialado por Gutiérrez, en este apartado, a
través del proceso de investigacion y recurriendo a técnicas adecuadas al
objeto de estudio, se pretende fijar los criterios que permitirdn el cabal
desarrollo del presente trabajo, estructurando este apartado en el tipo, nivel y
disefio, poblacion, técnica e instrumentos de investigacion y etapas que
caracterizaran el desarrollo del mismo, para cerrar con el analisis de los

resultados y la presentacion de los mismos mas adelante.

Ahora bien, de acuerdo a lo sefialado por Mirian Balestrini, se puede
definir el Marco Metodoldgico, como la instancia referida a los métodos, las
diversas reglas, registros, técnicas, y protocolos con los cuales una teoria y
su método calculan las magnitudes de lo real. De alli pues, que se deberan
plantear el conjunto de operaciones técnicas que se incorporaran en el
despliegue de la investigacion en el proceso de la obtencion de los datos

necesarios para concretar los resultados de esta investigacion
3.1 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacién, considerando lo sefalado por Fontaines

(2012:), en cuanto al tipo de investigacion, la forma del mismo, sera aplicada.
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Y en cuanto a la adscripcion epistémica, sera cuantitativa y en cuanto a la

metodica sera descriptiva y propositiva.

Por su parte, Fontaines define a la investigacion aplicada, como el tipo
de estudio que apoya los conocimientos generados en la investigacion
basica con la finalidad de solventar los requerimientos disciplinares o
contextuales que se presenten. Estas son de mucha utilidad en el seno de
las ciencias sociales, agroecoldgicas, econdmicas, entre otras, las cuales
requieren de aportes multidisciplinarios para llegar a comprender la compleja
realidad que le es propia, pero a la vez, los resultados de este estudio
retroalimentan los puros, ya que le dan insumos para evidenciar la

practicidad de la informacion revelada.

En cuanto a la investigacion cualitativa, este mismo autor, la
conceptualiza en estudios dedicados a develar las tramas o redes que
subyacen as relaciones humanas valiéndose para ello del andlisis discursivo
y de aspectos intangibles como el afecto, subjetividad, relacién, apego, etc.
ademas sostiene que su finalidad es, comprender que sucede, cOmo y

porqué, pero desde la perspectivas de sus actores.

Siguiendo con la conceptualizacon de las definiciones segun el escritor
antes sefalado, la investigacion descriptiva busca establecer mediante un
analisis detallado de la realidad estudiada las caracteristicas , frecuencias,
composicion, funcionamiento del objeto estudiado, sin realizar ningun tipo de
modificacion de la realidad inicial. En cuanto a la investigacion propositiva,
seflala que son aquellas que generan una propuesta para solventar una
situacion deficitaria que detectan mediante la aplicacion de un dianostico,
sirviendose de multiples recursos de orden multidisiplinario para llegar a

cubrir sus requerimientos.
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3.2 NIVEL DE LA INVESTIGACION

Siguiendo los lineamientos del apartado anterior, la presente
investigacion responde a un nivel comprensivo, en atencion a lo sefialado por
Balestrini (2010:114), considerado por la misma autora como aquel cuyos
objetivos buscan explicar situaciones, predecir fendbmenos y proponer
alternativas de cambio. Al ser de este nivel se cumple con la definicion de
investigacién proyectiva: “Este tipo de investigacion propone soluciones a

una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion.
3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

En cuanto al disefio de la investigacion, considerando lo sefalado por
Balestrini, quien lo presenta como el plan global de la investigacién y que a
su vez integra de un modo coherente y adecuadamente correcto las técnicas
de recogida de datos a utilizar, andlisis previstos y objetivos y con la finalidad
de elaborar un sistema de indicadores para medir calidad y productividad, la
presente investigacion cuenta con las caracteristicas propias de un estudio
de campo no experimental, ya que se consultardn directamente y en un
momento determinado en sus respectivos sitios de trabajos a los
trabajadores de la empresa objeto de estudio. Considerando lo sefialado por
Sampieri y otros (2010:149), "En un estudio no experimental no se genera
ninguna situacién, sino que se observan situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente en la investigacién por quien la realiza”, por
otra parte, segun estos mismos autores, también se cataloga esta
investigacibn como no experimental de tipo transaccional descriptivo o

transversal, en atencion que se obtendran los datos en un solo momento.
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3.4 POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

Una vez que definido cual sera la unidad de analisis, se procede a
delimitar la poblacién que va a ser estudiada y sobre la cual se pretende
generalizar los resultados. En este sentido, una poblacion es el conjunto de
todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones de
acuerdo a lo sefialado por Selltiz M. Jahoda y otros (1970:69). Por otra parte,
considerando lo sefialado por Ramirez T. (1999:87) quien sefiala que una
poblacién objeto de estudio son los individuos que pertenecen a una misma
clase por poseer caracteristicas similares, en ese sentido, la presente
investigacion responde a wuna poblacion finita, conformada por 10
trabajadores, quienes se encuentran inmersos en el proceso de abordaje de
este trabajo de investigacion, y en atencion a, que su opinidon es relevante
para poder concretar este trabajo, que no es mas que elaborar un Sistemas
de indicadores para medir productividad y calidad en obras civiles
particularmente en la Constructora Joshir,C.A. y su opinién, representan un

factor determinante en la concrecion de la presente investigacion.
3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Se concibe como técnica e instrumentos de investigacion toda medicion
o instrumento de recoleccion de datos que debe reunir tres requisitos
esenciales: confiabilidad, validez y objetividad. Sefialada por Sampieri y
otros (2010: ), pero en la presente investigacion, se consultara a los
trabajadores de la empresa a través de una entrevista en profundidad con
preguntas muy puntuales, con la finalidad de considerar su opinion para
mantener una comunicacion e interaccion efectiva entre la directiva de la
empresa y sus trabajadores, por otra parta se realizara una metodologia para

medir la efectividad de la empresa Constructora Joshir,C.A, a través de un
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sistemas de indicadores para medir la productividad y calidad en obras
civiles, en este sentido, en la presente investigacion se recurrird a dichos
procedimientos, al respecto se considera lo sefalado por Arias F. (2012:65)
quien sostienen que las técnicas son todos aquellos procedimientos de los

gue se valen los investigadores para obtener datos e informacion.

Ahora bien al seleccionar las técnicas y los instrumentos que se
utilizaran en el proceso de seleccion, las seleccionadas seran la observacion
directa y la entrevista en profundidad, a la par de éstas, se utilizaran las
notas de campo y las listas de cotejo y registros anecdoéticos. Sobre estas
técnicas Rodriguez M. Ernesto Al (2005:97 y 98), sefala “aquella en la cual
el investigador puede observar y recoger datos mediante su propia
observacion”. En cuanto a las entrevistas, este mismo autor sefala que “Es
la relacién directa establecida entre el investigador y su objeto de estudio a

través de individuos.

Por otra parte Fontaines Ruiz (2012:144,146,147) considera la
entrevista en profundidad como aquella donde la pauta es marcada por la
respuesta del entrevistado y esta disefiada para ser ejecutada persona a
persona con el propésito de hallar respuestas profundas a preguntas dadas
y, en cuanto a las notas de campo y las listas de cotejo; las primera
consideradas por el mismo Fontaines Ruiz, como registros que el
investigador realiza antes, durante y después de entrar en contacto con los
informantes y el contextos, a fin de recoger las reflexiones que el contacto
con la realidad dejan”, mientras que las segundas son definidas “como un
listado de oraciones o frases ordenadas segun la variable a investigar y que
permiten identificar la presencia o ausencia del rasgo que se esta estimando”
Y, en cuanto al analisis documental, citando a Hurtado (2010: ) se recurrira a

la lectura de informacion contenida en textos escritos, ya sea porque la
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unidad de estudio sera un texto, o documento, en este sentido se revisaran
documentos, textos escritos entre otras fuentes secundarias y, la otra técnica
a considerar sera la estructuracion de la guia para medir la calidad y la
productividad, considerando elementos proporcionados por las técnicas
anteriores y lo seleccionado por el autor del presente trabajo para dicha
estructuracion, en funcion de los textos y autores referidos en el capitulo 1 y I

de este trabajo.

3.6 TECNICAS DE PROCESAMIENTOS Y ANALISIS DE DATOS

Tomando en consideracion lo sefialado por Selltiz y otros (2006:169)
se puede sefialar que la idea fundamental de realizar un analisis es sintetizar
las observaciones realizadas de manera tal que se obtengan las respuestas
a las interrogantes planteadas en el inicio del proceso de investigacién y si a

su vez se considera lo sefialado por Balestrini cuando sostiene que “ los
datos, segun sus partes constitutivas, se clasifican, agrupandolos,
dividiéndolos y sub dividiéndolos atendiéndolos a sus caracteristicas y
posibilidades, més adelante este mismo autor sefiala que, para
posteriormente reunirlos y establecer la relaciéon que existe entre ellos, a fin
de dar respuesta a las preguntas de investigacion(2006:170). Considerando
lo sefalado por los autores antes referidos, en la presente investigacion, una
vez que se procesen los datos obtenidos, éstos se analizaron de manera tal
que se respondan a las interrogantes que surgieron y se asentaron en el

primer capitulo de este trabajo y una vez.

A continuacion se presentan las etapas que se consideraron para la
construccion del plan Estratégico para la elaboracién del sistema de
indicadores para la empresa Constructora Joshir, C.A. o cualquier otra del

mismo ramo, fundamentadas en las propuestas por Humberto Serna Gomez:
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Objetivo . Actividades
Etapa g Metodologia .
especificos asociadas
Etapa 1 -Establecer una | -Reuniones con la | _crear cronogramas
. . Estructura junta de accionistas de | ge trabaio.
D|agnost|c0 Organizacional la organizacion. _Crear : planes  de

estratégico

-Diagnosticar el Clima

-diagnostico entre los

capacitacion.

y Comportamiento | departamentos  para | _ggleccion de capital

organizacional hacerles seguimiento ¥ | {umano.

-Analizar la Gestion de | control de sus

recursos humano actividades.

-Describir la Cultura

organizacional
Etapa 2 al_EfstabIe_cer Ialls -La gerencia realiza la -pla_ln_igicgcic')n de las

. . . iferencias y a | propuesta, para | actividades 0

DlreCCJo_r1am|ento distincion del negocio. presentarla a la junta | proyectos.
estrategico -Analizar el negocio de accionista -Presentar

-Establecer los planes
de innovacion

presupuestos para la
inversion.
-Presentar la UEN.

Etapa 3
Formulacién
estratégica

-Disefio de  matriz
(DOFA) Debilidades,
Oportunidades,

Fortalezas, Amenazas
Internas

Establecer retos o
brechas estratégicas

Evaluar las
oportunidades que se
son aprovechadas con
las fortalezas que
originan estrategias.

Etapa 4
Operacionalizacion
de la variable

-Elaborar de sistema
de calidad y
productividad
-Implementar un
sistema de costo en la
procura y logistica

la cadena de
operativa

Crear
valor
estratégicas.

Crear iniciativas en las
perspectivas de los
procesos

Establecer las areas
de intervencion

-Proponer nuevas
tecnologias y
fabricacion de
elementos.
Etapa 5 Propuestas del | Disefio del sistema de | Crear el mapa

Implementacion
estratégica

sistema indicadores

indicadores

estratégico

Tabla N° 2. Etapas de un Plan Estratégico
Fuente: J. Candallo. 2020.

Para la elaboracion de los indicadores se consideraron los lineamientos

presentes en el trabajo de Jeslus M. Beltran J. y lo sefialado por Myrian

Cubillo B., y Santiago Nufiez R. (2012) en la Guia para la Construccion de

Indicadores de Gestion del Departamento administrativo de la Funcién

Publica de Bogota. Colombia. Sintetizados en las siguientes etapas:
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Objetivo . Actividades
Etapa e Metodologia .
especificos asociadas
Etapa 1 '\'\;'_'3_'9n -Aiegural_r e la | -pimension del
- g -Visién coherencia e los &
Ide.ntllflcac'on ylo -Objetivos estratégicos | indicadores que se gzzggnnpeno de la
revision pretenden construir
-Analizar el tipo de
medicion y los
esfuerzos que se
consideren
estratégicos para la
empresa.
Etapa 2 -Proponer la tipologia | -La gerencia propone | -Tipos de indicadores
de indicadores cuantos indicadores se | que dependeran de los
ESta_bIecer a de construir objetivos
medidas de determinados para la

desemperio claves

evaluacion.

Etapa 3
Asignar
responsabilidades

-Establecer las
responsabilidades

El gerentes participan
a los supervisores de
los departamentos

Evaluar al personal
para alimentar a los
indicadores para su
andlisis y presentacion
de resultados

Etapa4 -establecer las metas | Estructura basica de | Validar el indicador
asociadas de la etapa | un indicador gue constituya en una
Establecer 1 herramienta para la
referentes toma de decisiones y
comparativos, rendicion de cuentas.

. Construir la formula
cor_wstruw formulas, que asegura que su
validar los célculo obtenga
indicadores informacion de las

variables
Etapa 5 Especificar el nivel del | Resultados medibles a | Meta

. alcanzar en un tiempo
lcomumcar e | logro determinado
informar

Tabla N° 3 Lineamientos para la elaboraciéon de indicadores.
Fuente: J. Candallo. 2020.




CAPITULO IV
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En el presente aparatado se desarrollan los lineamientos para elaborar
el plan estratégico para desarrollar el sistema de indicadores de
productividad y calidad en las obras civiles, especificamente en la empresa
Constructora Joshir, C.A. o cualquier otra del mismo ramo, considerando
para ello el diagnostico previo en la empresa a fin de determinar la
condicion del proceso de trabajo fundamentado en las relaciones laborales, a
travées de un analisis FODA con la firme intencion de determinar las
debilidades y fortalezas a fin de exaltar las condiciones propias de la
empresa que permitan, como su mismo nombre lo indica las fortalezas para
asentarse como una empresa prospera y soélida en el mercado de la
construccion de obras civiles, considerando oportunamente revisarse para
evaluarse y determinar si se esta gerenciando de la manera mas optima a
través de la aplicacion de indicadores de productividad y calidad en el ramo

antes sefalado

4.1 CONDICIONES DEL PROCESO DE TRABAJO VIGENTE EN LA
EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO, CONSIDERANDO LAS RELACIONES
LABORALES PRESENTES EN LA GESTION GERENCIAL Y
ADMINISTRATIVA DE LA MISMA

El manejo de las organizaciones hacia el logro de los objetivos
propuestos es responsabilidad de los directivos quienes, como lideres
empresariales, deben tener la preparacion suficiente en el plano técnico
profesional para dirigir de manera eficiente y efectiva las actividades que
permiten el correcto funcionamiento de las mismas, en funcién de maximizar

su productividad. Sin embargo, la gestion de los directivos no se circunscribe

105
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s6lo a alcanzar resultados y ganancias, también dirigen sus acciones hacia el
bienestar y desarrollo del bien mas preciado de cualquier empresa, el

recurso humano.

Segun el articulo publicado por EPUNTO Interim Management (2020),
el pool de directivos de una empresa, debe cumplir con un doble rol dentro
de la operatividad organizacional, que de compleja se hace cada vez mas
exigente y competitiva. Debe, por una parte, atender con rigor y prontitud a
los trabajadores, como personas, participando de sus inquietudes, cubriendo
sus necesidades y propiciando la proactividad y creatividad individual, con
fines de aprovechar al maximo sus potencialidades como persona y como
equipo. Y por la otra, atender con capacidad operativa todo lo que involucre
los procesos productivos en el plano de creacion de riquezas: productos para

el consumo o prestacion de un servicio.

Méas adelante, este mismo articulo establece que la gestién de los
directivos en un mundo competitivo como el de hoy, debe estar dirigida a
poner en funcionamiento la empresa como un todo, donde sus empleados
sientan que se les toma en cuenta, que su opinidn, sugerencia o
recomendaciones tengan oido en los planos intermedios o altos, y donde el
ambiente en que se labora sea un sano clima de armonia y cooperacion,
tanto interpersonal como interdepartamental. De este modo, la gestién
gerencial dependerd, en primer lugar, del pool de directivos de la empresa,
quienes tendran como funcion primordial el alcance de las metas
organizacionales, responsables del éxito o fracaso de la compaiia; y en
segundo lugar de cada uno de los individuos que forman parte de la
organizacién, independientemente del cargo que ocupan, poniendo en
practica las funciones administrativas que permitan obtener los mejores

resultados, es decir, todos los trabajadores de una empresa, en conjunto con
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la gerencia, deben formar parte de un equipo de trabajo donde cada persona

representa un eslabon importante en la gestion empresarial.

Ahora bien, la gestion administrativa también juega un papel
fundamental en la actividad empresarial, en ella se agrupan un conjunto de
actividades y tareas que bien coordinadas coadyuvan en el uso 6ptimo de los
recursos que posee la empresa con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales, posicionarse en el mercado, ser competitivos y obtener los
mejores resultados econémicos y financieros. La planificacion, organizacion,
direccion, coordinacion y el control son funciones que apoyan a la gestién
administrativa en el manejo eficaz y eficiente de los recursos humanos,

financieros y materiales de las empresas.

De acuerdo a lo establecido por Quiroa M. (2020), el uso adecuado de
la gestidbn administrativa brinda diversos beneficios, entre los cuales se

destacan:

* Incremento de la productividad: En primer lugar, cuando se emplea la
gestiébn administrativa de forma correcta permite que se puedan aplicar
todos los procesos de manera mas simple y sencilla, lo que optimiza el
funcionamiento de todas las actividades de la empresa, generando un
incremento de la productividad, dado que se pueden modificar y
adecuar todos los procesos que afectan en forma negativa la
productividad.

= Centrarse en el logro de los objetivos: En segundo lugar, al centrar
todas las tareas y actividades en la consecucion de los objetivos, todos
los esfuerzos de dirigen en la misma direccion. Esto se consigue
teniendo una correcta planificacién, un conjunto de estrategias bien
definidas y un equipo de trabajo que opera de forma coordinada. Todo
esto en conjunto hace que los objetivos se alcancen en los tiempos
previamente establecidos.

= Maximizar el uso de los recursos: En tercer lugar, al tener bien definidos
los objetivos, las estrategias y al tener los equipos de trabajo
coordinados se pueden ahorrar todo tipo de recursos, tales como
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tiempo, dinero y recursos materiales, dado que todo se usa de manera
mas inteligente y eficaz.

Este contexto que plantea la autora, sefiala una situacion ideal a nivel
general, pero en el caso particular de la presente investigacion el escenario
de la empresa, evidenciado a traveés de la informacién apreciada por los
informantes consultados no es tal, sino que se pueden apreciar debilidades
en la ejecucion de los procesos, actividades no coordinadas que se alejan de
las metas y objetivos planteados generando asi el uso inadecuado de los
recursos, realidad que se pretende abordar diagnosticando las debilidades a
tiempo aplicando un instrumento de medicién, de manera tal que se puedan
afrontar oportunamente para que no generen situaciones negativas fin ultimo

de la presente investigacion.

Méas adelante, esta misma autora establece que la gestion

administrativa se rige por los siguientes principios:

» Planificacién: Sin duda, se debera realizar una planificacion apropiada
donde estén claramente delimitados los objetivos que se proponen
alcanzar. Asi mismo, se deben establecer las acciones que ayudaran al
logro de estos objetivos previamente propuestos.

= Coherencia: Sobre todo, la asignacién de tareas y responsabilidades
deben ser establecidas de forma racional, de manera que todo
empleado puede cumplir con su trabajo en los tiempos y en las formas
estipuladas en la planificacion. Todo esto debe estar en coherencia con
los recursos financieros y materiales que posee la empresa.

= Disciplina y orden: También, se debe seguir una serie de reglas que
deberan establecerse en forma sistematica y organizada con el fin de
gue se puedan desarrollar todas las tareas metdédicamente, puesto que
solo de esa forma se puede lograr el alcance de los objetivos. Todas las
tareas y procesos deberan seguir un orden légico, porque solo llevando
un seguimiento adecuado es posible el alcance de un resultado
favorable para el desempeiio de las organizaciones.
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En el mismo orden de ideas, la misma autora sugiere que los objetivos
gue se pueden lograr al implementar la gestion administrativa son:
= Maximizar los procesos implementados en la gestibn administrativa
para lograr un mejor desempenio.

= Mejorar el seguimiento y el control de los procedimientos internos de la
organizacion asegurando una mejor evaluacion de lo que se esta
haciendo.

= Que el trabajo se realice de manera mas sencilla y eficaz, facilitando el
logro de los objetivos empresariales.

= Ofrecer mejores bienes y servicios al mercado, mediante la utilizacion
de nuevas tecnologias que mejoren las tareas y los procesos de
trabajo.

En atencion a lo sefialado anteriormente, en el entorno empresarial es
necesario que el recurso humano mantenga una relacion 6ptima con los
objetos y medios de trabajo esto con la finalidad de transformar esos objetos,
materia prima, en un producto final, es decir, el bien o servicio que se
pretende comercializar. Lo anterior se puede denominar como un proceso de
trabajo, donde los trabajadores ejecutan sus habilidades, de acuerdo al cargo
que ocupan, interactuando con sus compafieros, la empresa y sus
representantes en funcion del alcance de los objetivos empresariales, entre

ellos vender, ser rentable y competitivos en el tiempo.

Todo esto confirma que mantener unas relaciones laborales 6ptimas en
el entorno empresarial, sobre todo dentro de la gestiébn gerencial y
administrativa conlleva a la ejecucion eficaz y eficiente de todos los procesos
y actividades de las organizaciones. No obstante, en muchas empresas el
proceso de trabajo y mas especifico las relaciones laborales son deficientes,
debido a factores tanto internos como externos que afectan el desempefio

adecuado de las actividades, dentro de los cuales se pueden mencionar:
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crisis econdmica, bajos sueldos y salarios, inexistencia de canales de
comunicacion, falta de liderazgo, trabajadores desmotivados, ausencias

laborales, entre otros.

Constructora JOSHIR C.A., es una empresa dedicada al ramo de la
construccion civil, cuenta con una estructura organizacional de tipo lineal,
donde el mando y las decisiones se centran en un solo nivel de la
organizacion, la junta directiva, de alli parte la distribucion de las actividades
y al final cada dependencia le reporta a dicha junta. Este modelo de
estructura es claro, sencillo y util en pequefias empresas, sin embargo,
puede resultar muy rigido y contraproducente para el desarrollo de las
actividades empresariales, ocasionando retrasos en la ejecucion de los
procesos de trabajo e incluso afectando las relaciones laborales por la falta

de lineas de comunicacion directa entre patrono y empleados.

De acuerdo a la informacion recabada de las entrevistas sostenidas con
el personal de la empresa, actualmente las relaciones laborales y en
conjunto el proceso de trabajo se ha visto afectado negativamente por
diversas situaciones internas y externas que han generado obstaculos en el
cumplimiento de los objetivos planificados y el alance de las metas
propuestas por esta organizacién. En primer lugar, producto de la situacién
politica, econdmica del pais muchas son las restricciones para la adquisicion
de materiales y suministros de construccion lo que limita al personal en la
ejecucion de la obra en el tiempo planificado, ademas, debido a la escases
los costos de estos materiales se incrementan y generan una subestimaciéon
en el presupuesto de gastos lo que acarrea replanificacion de los costos,

situacion que podria generar pérdidas por desembolsos no previstos.
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Otro aspecto importante son las frecuentes ausencias o faltas laborales
sobre todo por parte del personal obrero, se pudo determinar, de acuerdo a
lo expresado por algunos entrevistados, que en muchos casos estas faltas se
deben a la necesidad que tienen estos empleados de realizar trabajos
adicionales en otras empresas del ramo, debido a que el sueldo percibido no
es suficiente para cubrir sus necesidades basicas, principalmente por los
altos niveles inflacionarios que generan devaluacién y pérdida del poder
adquisitivo de la moneda a muy corto plazo, esto a pesar que la empresa
paga sueldos muy por encima de lo establecido en la normativa legal vigente

en materia laboral.

Dentro de la vision de Constructora Joshir, C.A., se destaca la
importancia y el compromiso de esta empresa en brindar un ambiente de
desarrollo personal y profesional para su capital humano garantizando
rentabilidad para los accionistas y crecimiento para sus trabajadores. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos de la junta directiva por cultivar la cultura
organizacional y el sentido de pertinencia de los trabajadores hacia la
empresa, existe un nivel moderado de desmotivacion y poco compromiso con
el alcance de las metas empresariales, situacibn que puede estar
relacionada con la falta de lineas de comunicacibn mas directas y menos
centralizadas que le permitan al talento humano expresar tanto sus
sugerencias, ideas, aportes como sus inconformidades, necesidades, entre

otros; logrando asi crear un vinculo més intimo con la organizacion.

embargo, la empresa mantiene y direcciona sus esfuerzos hacia la
eficacia y eficiencia en la ejecucién de todas sus actividades administrativas
y operativas, para ello ofrece un ambiente laboral arménico con mobiliario y
equipos tecnoldgicos adecuados, incentiva y apoya el desarrollo profesional

y personal de sus empleados mediante charlas, cursos de capacitacién y



112

actualizacion sin costo, y otorga bonos de eficiencia y otros incentivos
monetarios. Todo esto en funcidon de cumplir con lo sefialado en su misién
empresarial, parafraseando, satisfacer las necesidades de los clientes con
servicios y entregables de alta calidad apoyados en la excelencia de su
gente, mejorando en forma continua el desempefo para ser mas eficientes
en el uso de la energia y de los recursos disponibles, cumpliendo con los
estandares de calidad y seguridad, en armonia con el ambiente y el entorno

socio econémico.

En resumen, la condicién del proceso de trabajo vigente en la empresa
Constructora Joshir, C.A. desde la perspectiva de las relaciones laborales
dentro de la gestion gerencial y administrativa no es la mas favorable, quizas
como consecuencia de una direccibn empresarial centralizada donde las
lineas de comunicacion se limitan solo a los jefes o supervisares con el alto
mando sin considerar las relaciones interdepartamentales e interpersonales
desde los niveles mas bajos hasta los méas altos de su estructura
organizacional. Asi mismo, la actual crisis econémica, politica y social que
atraviesa el pais, crea un ambiente de incertidumbre y ansiedad en los
trabajadores provocando ausencias laborales, poca eficacia en la ejecucion
de sus actividades afectando inevitablemente la eficiencia en el uso de los
recursos y consecuentemente la ejecucion de las obras dentro del tiempo y
costo planificado. En atencion a lo sefialado, el disefio y aplicaciéon de una
guia de indicadores para medir productividad y calidad puede coadyuvar en
la identificacion oportuna de bajos niveles de efectividad en las tareas
administrativas y operativas permitiendo asi tomar las acciones correctivas

necesarias.
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4.2 DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS Y AMENAZAS
PRESENTES EN EL PROCESO DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD QUE
PRESENTA LA GESTION DE LA EMPRESA EN CONSTRUCCION DE
OBRAS CIVILES.

En el desarrollo y aplicacion de todo proceso se presentan aspectos
positivos y negativos derivados del contexto interno y externo que rodea a la
empresa, en tal sentido es preponderante identificar estos elementos para
afianzar lo que resulta beneficioso y aminorar lo que pueda ser perjudicial
para la organizacion. La matriz FODA es una herramienta de analisis
estratégico que permite deducir elementos internos y externos de las
empresas, con ella se logré identificar como estos elementos impactan los

procesos Yy las actividades ejecutadas en Constructora Joshir C.A.

De acuerdo a lo expresado por Fernandez J. (2012:03) las fortalezas
son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posicion privilegiada frente a la competencia, son recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, es decir, aspectos internos de la empresa:
recursos humanos, econdémicos, areas de negocio, mercado, productos,
entre otros que representan sus puntos fuertes y que se asocian a
determinadas caracteristicas de liderazgo. Las oportunidades son aquellos
factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben
descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten obtener
ventajas competitivas, son las posibilidades que la empresa es capaz de
aprovechar para si, o bien las del exterior a las que puede acceder y obtener
ventajas. Por otra parte las debilidades son los factores que provocan una

posicion desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se
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carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente, es decir, los obstaculos y limitaciones que coartan el
desarrollo de la organizacion, y que es necesario eliminar. Finalmente las
amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden
llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacién, es decir,
aguellos eventos externos a la empresa que, siendo previsibles, si ocurrieran

dificultarian el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

En atencién a lo sefalado en los parrafos anteriores, se muestra la
informacion obtenida por medio de las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos en referencia a las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas correspondientes al proceso de productividad y
calidad que presenta la gestion de la empresa en construccion de obras
civiles, las cuales se sistematizaron bajo la forma de la siguiente matriz
FODA:
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Autogestion financiera. Capital Propio.

Personal
empresa.

obrero poco identificado con la

Personal multidisciplinario.

Liderazgo centralizado en la alta gerencia, jefes
y supervisores de obra.

Distribucién de cargos y
definido.

responsabilidades

Competitividad por la ocupacion de los cargos.

Versatilidad de funciones en el area de la
construccion por parte de los duefios.

Economia informal por parte del personal obrero
en su jornada laboral.

Incentivos y compensaciones laborales por
buen desemperio.

Subcontratos excesivos.

Apoyo al desarrollo personal y profesional del
recurso humano.

Poca comunicacion interdepartamental.

Buena gestion de herramientas tecnolégicas e
informaticas existentes.

Ausencia de indicadores miden la

productividad y calidad.

que

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Competitividad en los servicios prestados.

Poca oferta de trabajo, en la actualidad, en el
sector construccion.

Ubicacién geografica con acceso a medios de
trasporte interurbano, ideal para el traslado del
personal y maqguinaria de trabajo.

Inestabilidad econémica en el pais.

Capacidad para desarrollar planes estratégicos.

Altos costos de materiales y suministros,
producto de la escases.

Alianzas estratégicas entre proveedores.

Exodo de talento humano.

Prioriza la eficiencia y eficacia en la produccion
de los entregables.

Dolarizaciéon informal imperante y devaluacién
constante del bolivar.

Posee cuenta bancaria en moneda extranjera.

Cuadro N° 1 Matriz FODA. Constructora Joshir, C.A.

Fuente J. Candallo 2021.

4.2.1 Matriz EFI

La Matriz de evaluacion de factores internos, EFI, es una herramienta

que permite tener una apreciacion cualitativa y/o cuantitativa del contexto

interno de una empresa. En esta investigacion se construyé una matriz EFI

cuantitativa, para su elaboracion se consideraron las especificaciones

sefaladas por el autor Fred David (2003:150), en primer lugar se elabor6 un

cuadro contentivo de los factores internos establecidos en la Matriz FODA
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para asignar calificaciones a las fortalezas y debilidades dentro del proceso
produccion y calidad de la empresa Constructora Joshir, C.A., para ello se
consultod al presidente y vice presidente y se les pidié que calificaran del 1
(Menos importante) al 10 (Muy importante) estos factores, posteriormente se
obtuvo el promedio de estas calificaciones cuyo resultado se utilizé en la

construccion de la Matriz EFIl. Los resultados obtenidos se muestran en el

cuadro N°2:
PUNTAJE
FACTORES INTERNOS PTE VICE| PROM.
| PTE.|CALIFI.
FORTALEZAS
1 |Autogestion financiera. Capital Propio. 10 | 10 10
2 [Personal multidisciplinario. 9 8 9
3 [Distribucion de cargos y responsabilidades definido. 8 9 9
4 |Versatilidad de funciones en el area de la construccion por parte de los duefios. 8 9 9
5 [Incentivos y compensaciones laborales por buen desempefio. 7 8 8
6 [Apoyo al desarrollo personal y profesional del recurso humano. 8 8 8
7 |Buena gestion de herramientas tecnolégicas e informaticas existentes. 7 8 8
DEBILIDADES
8 [Personal obrero poco identificado con la empresa. 5 7 6
9 [Liderazgo centralizado en la alta gerencia, jefes y supenisores de obra. 5 5 5
10| Competitividad por la ocupacion de los cargos. 5 5 5
11|Economia informal por parte del personal obrero en su jornada laboral. 5 6 6
12|Subcontratos excesivos. 7 8 8
13|Poca comunicacion interdepartamental. 7 8 8
14 |Ausencia de indicadores que miden la productividad y calidad. 9 9 9
TOTAL| 104

Cuadro N° 2 Factores Internos de Constructora Joshir, C.A.
Fuente J. Candallo 2021.

Empleando el criterio propuesto por David en su libro "Conceptos de
Administracion Estratégica”, se asigna a cada variable un valor entre 1y 4,
donde 1= una mayor debilidad, 2 = una menor debilidad, 3 = una menor
fortaleza y 4 = una mayor fortaleza. Para determinar el peso ponderado de
cada factor y la suma total de los mismos, se procedio a dividir la calificacion

de cada variable entre el promedio obtenido en el cuadro N° 2 (104) para
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luego multiplicar este resultado por cada valor asignado. Una vez
determinadas las ponderaciones de cada factor se elaboré la matriz de
evaluacion de factores internos, Matriz EFI, (ver cuadro N° 3), con la finalidad

de determinar si la empresa puede aprovechar las fortalezas para disminuir

las debilidades.

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS

PESO

FORTALEZAS PONDERACION [CALIF. PONDERADO
1 |Autogestion financiera. Capital Propio. 0,096 4 0,385
2 [Personal multidisciplinario. 0,082 4 0,327
3 |Distribucion de cargos y responsabilidades definido. 0,082 3 0,245
4 [Versatilidad de funciones en el area de la construccion por parte de los duefios. 0,082 4 0,327
5 [Incentivos y compensaciones laborales por buen desempefio. 0,072 4 0,288
6 |Apoyo al desarrollo personal y profesional del recurso humano. 0,077 4 0,308
7 |Buena gestion de herramientas tecnoldgicas e informéaticas existentes. 0,072 3 0,216

DEBILIDADES

8 [Personal obrero poco identificado con la empresa. 0,058 2 0,115
9 [Liderazgo centralizado en la alta gerencia, jefes y supenisores de obra. 0,048 2 0,096
10|Competitividad por la ocupacion de los cargos. 0,048 2 0,096
11 [Economia informal por parte del personal obrero en su jornada laboral. 0,053 2 0,106
12 |Subcontratos excesivos. 0,072 1 0,072
13|Poca comunicacion interdepartamental. 0,072 1 0,072
14|Ausencia de indicadores que miden la productividad y calidad. 0,087 1 0,087
TOTAL 1 2,74

Cuadro N° 3 Matriz de evaluacién de factores internos de Constructora

Joshir, C.A.
Fuente J. Candallo 2021.

El autor citado, establece que el puntaje de valor total varia de 1.0 a

4.0, siendo el promedio de 2.5. Los puntajes de valor muy por debajo de 2.5
caracterizan a las empresas que son débiles internamente, mientras que los
puntajes muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna sélida (ob. cit,
p.149-150). En atencidon a este planteamiento, se puede observar que el
peso ponderado total de los factores internos de Constructora Joshir, C.A. es
de 2,74, un valor por encima del promedio establecido, es decir la empresa
estd en capacidad de aprovechar sus fortalezas para aminorar sus

debilidades. Sin embargo, es necesario cultivar mayores fortalezas en



118

funcibn de maximizar la productividad y calidad de los entregables
producidos por la empresa en miras hacia una rentabilidad sostenida y un

uso adecuado de los recursos materiales, humanos y tecnolégicos.

4.2.2 Matriz EFE

La matriz de evaluaciébn de factores externos, permite deducir de
manera cualitativa y/o cuantitativa en qué posicion estratégica se encuentra
la empresa dentro del contexto externo donde esta se desenvuelve. Para la
realizacion de la matriz EFE, cuantitativa, de constructora Joshir, se siguio el
mismo patrén anterior, donde los mismos consultados, asignaron valores
entre 1 y 10 a las variables externas. Posteriormente se le asignaron
calificaciones entre 1 y 4, considerando las respuestas obtenidas para luego
determinar el total ponderado de cada uno de los factores, multiplicando la
ponderacion de cada factor por su calificacion. Por dltimo se calculé el total
ponderado para conocer la posicién estratégica en la que se encuentra la

empresa dentro de su entorno (Ver cuadros N° 4 y N° 5).

PUNTAJE
FACTORES EXTERNOS VICE |PROM.
PTE. PTE. |CALIFI.
OPORTUNIDADES
1 |[Com petitividad en los senicios prestados. 10 10 10
2 [Ubicacidn geografica con acceso a medios de trasporte interurbano. 6 7 7
3 [Capacidad para desarrollar planes esiratégicos. g8 g g
4 [Alianzas estratégicas entre proveedores. 10 g 10
5 [Prigriza |a eficiencia y eficacia en |a produccidn de los entregables. Fi g8 g8
£ [P osee cuenta bancaria en moneda extranjera. Fi 7 7
AMENAZAS

7 |Poca oferta de trabajo en el sector construccidn. 8 9 9
8 |Inestabilidad econdmica en el pais. 8 7 a
9 [Altos costos de materiales y suminsitros, producto de la escases. 7 7 7
10 |E xodo de talento hum ano. 5 7 E
11 [Dolarizacidn inform al imperante v devaluacion constante del balivar. 8 a a
TOTAL 86

Cuadro N° 4 Factores Externos de Constructora Joshir, C.A.
Fuente J. Candallo 2021.
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MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS
PESO
OPORTUDIDADES .
PONDERACION [CALIF PONDERADO
1 |Competitividad en los senicios prestados. 0,116 4 0,465
2 [Ubicacion geogréafica con acceso a medios de trasporte interurbano. 0,076 3 0,227
3 [|Capacidad para desarrollar planes estratégicos. 0,099 4 0,395
4 |Alianzas estratégicas entre proveedores. 0,110 4 0,442
5 |Prioriza la eficiencia y eficacia en la produccién de los entregables. 0,087 3 0,262
6 |Posee cuenta bancaria en moneda extranjera. 0,081 3 0,244
AMENAZAS
7 |Poca oferta de trabajo en el sector construccion. 0,099 1 0,099
8 |Inestabilidad econémica en el pais. 0,087 1 0,087
9 |Altos costos de materiales y suminsitros, producto de la escases. 0,081 2 0,163
10|Exodo de talento humano. 0,070 2 0,140
11 |Dolarizacion informal imperante y devaluacion constante del bolivar. 0,093 1 0,093
TOTAL 1 2,62
Cuadro N° 5 Matriz de evaluacion de factores externos de Constructora
Joshir, C.A.

Fuente J. Candallo 2021.

Como se puede observar, el total ponderado entre oportunidades y
amenazas de la empresa es de 2,62. Lo cual sugiere un posicionamiento
estratégico externo favorable, debido a que este valor se encuentra por
encima del promedio establecido de 2.5. Sin embargo, el resultado (2,62), se
acerca mas al limite inferior que al limite superior sefialado, por lo que es
imperante enfocar el desarrollo de los procesos hacia la maximizacién de las
oportunidades en pro del posicionamiento y reconocimiento de la empresa
dentro del sector construccion, desarrollando estrategias competitivas que le
permitan afrontar y superar los embates de las inevitables amenazas que

rodean el entorno donde se desarrolla esta empresa.

4.3 DIMENSIONES DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA ELABORACION
DEL SISTEMA DE INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD EN
LA CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES

Actualmente en el mundo empresarial, estan presentes cambios,

exigencias y formulacion de ambientes altamente competitivos, donde se
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hace imperativo que todos los profesionales involucrados en la definicion,
planeacién, ejecucion, seguimientos y control de proyectos de ingenieria y
construccion de obras civiles desarrollen habilidades gerenciales que
apliguen un sistema de medidores que permitan optimizar el uso y el servicio
de los recursos disponibles para alcanzar los objetivos establecidos por la
empresa, teniendo el dominio tedrico y practico para medir o referenciar un
sistema que garantice un patron de resultados, Constructora Joshir C.A,
carente de este recurso de medicion lo coloca como una necesidad de

propuesta.

De acuerdo a lo sefialado por F. Rodriguez y L. Gomez (1991:17-18), la
medicion “es la accion y efecto de medir” y medir es determinar una cantidad
comparandola con otra, proporcionar y comparar una cosa con otra” pero,
¢por qué es importante preocuparse por medir la productividad y la calidad
en una empresa?, esta pregunta se puede responder estableciendo algunas
razones: la medicion permite planificar con mayor certeza y confiabilidad,
discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de un proceso
dado, analizar y explicar como han sucedido los hechos, entre otras, sin
embargo, el argumento mas importante y que incluye a los anteriores, es que
la medicién de la calidad y la productividad es necesaria e indispensable
para conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de
produccion o de apoyo que se dan en la empresa y para gerenciar su
mejoramiento acorde con la exigente competencia actual. Sin medicién no se
puede adelantar con rigurosidad y sistematicamente las actividades del
proceso de mejoramiento de una empresa: evaluar, planificar, disefar,
prevenir corregir y mantener, innovar, entre otros. De manera tal que, un
indicador es la herramienta ideal que permite medir el comportamiento de
estos procesos considerando las diferentes variables y ajustaandoles a la

necesidad de cada organizacion.
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En atencion a lo antes descrito, tomando como base lo expuesto por los
autores Jesus M. Beltran J (2014), Humberto Serna Gémez (2005) y lo
establecido en la Guia para la Construccién de Indicadores de Gestion del
Departamento Administrativo de la Funcion Publica de Bogota, Colombia
adaptado por Cubillo B. Myrian y Nufiez R. Santiago (2012), a continuacion
se presentan las dimensiones del plan estratégico que deben considerarse
para el disefio de un sistema de indicadores que permitan medir, en el caso
especifico de esta investigacion, la calidad y productividad en empresas del
sector construccion de obras civiles como la Constructora Joshir, C.A., los
elementos tedricos de los autores antes sefalados se pueden revisar ya que

se profundizan en el capitulo Il de esta investigacion.

Procedimiento para la construccion de indicadores de

productividad y calidad en obras civiles:

Paso 1: Diagnéstico y planeacién estratégica:

El punto de partida de un sistema de medicion de gestidn es, en primer
lugar, el analisis interno y externo de la situacion de la empresa con la
finalidad de precisar la realidad operativa y competitiva de la misma,
conjuntamente con la planeacion estratégica que involucra la definicion y
consolidacion de la vision, mision, estrategias y objetivos de la organizaciéon
para garantizar la eficiencia, eficacia, efectividad y evolucién del plan

estratégico tomando en cuenta los recursos de los cuales disponen.

En atencion a lo sefalado, Constructora Joshir, C.A. basado en el
analisis del contexto interno y externo realizado en el objetivo anterior de la
presente investigacion, debe elaborar un plan estratégico contentivo de las

directrices a considerar para el fortalecimiento de los aspectos positivos de la
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empresa tomando en cuenta las expectativas (visidn, mision), y los objetivos
planteados por ésta, de manera tal que conlleven al desarrollo eficaz y
eficiente de los procesos de trabajo. Es decir, definir cuéles aspectos,
procesos, recursos, actividades serdn medidos y posteriormente evaluados a
través del sistema de indicadores de gestion de la calidad y productividad en

el area de la construccion de obras civiles disefiado.

Paso 2: Establecimiento de iniciativas estratégicas:

En este paso corresponde establecer las iniciativas estratégicas, que en
cualquier metodologia gerencial son las acciones, actividades, planes que se
deben ejecutar para activar el plan estratégico definido en el paso anterior,
los cuales ayudardn a que todo el engranaje de una organizacion esté
encaminado hacia el cumplimiento de los objetivos planeados. Asi, las
iniciativas estratégicas definiran de qué manera la labor de cada miembro de

la organizacion impactara en el cumplimiento de las metas propuestas.

Desde esta perspectiva, las iniciativas pueden agruparse en cuatro
niveles: Nivel corporativo, cuya debe ser monitoreada por la alta Gerencia
de la compafiia. Nivel de procesos, a este nivel la ejecucion de las
iniciativas se ubican en los procesos y subprocesos que las integran, éstas
deben estar dirigidas al logro de las iniciativas a nivel corporativo. Nivel de
equipos de trabajo, dentro del contexto corporativo y de todas las unidades
estratégicas del negocio es necesario identificar las iniciativas estratégicas
gue seran ejecutadas por los equipos con impacto global sobre la
organizacién y seran monitoreadas por el lider de cada equipo. Por ultimo,
Nivel del cargo o funcion, tarea o rol, en este nivel es necesario establecer
iniciativas estratégicas bien definidas a cada persona responsable de un
cargo o funcién, tarea o rol, que contribuyan al desempefio global de la

organizacion.
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En tal sentido, Constructora Joshir, C.A. debe definir las iniciativas
estratégicas primero a nivel de la Junta Directiva conformada por el
presidente y el vicepresidente, luego a nivel de las gerencias operativas
donde parten los procesos y subprocesos, posteriormente a nivel de los
equipos de trabajo conformado por supervisores de areas, ingenieros
residentes, obreros entre otros y por ultimo a nivel de cada empleado de
acuerdo al cargo o funcion que ejerza, todas dirigidas al cumplimiento de la
planificacion estratégica a fin de optimizar el desempefio y consolidad la

mision, vision y objetivos planteados por la empresa.

Paso 3: Definicién de Indicadores:

Una vez establecidas las iniciativa estratégicas en cada area de la
organizaciéon, se deben definir los indicadores o variables que van a ser
medidos con respecto a cada una de ellas y dentro del area organizacional
respectivo. Este paso es muy importante ya que los indicadores se
convierten en uno de los elementos centrales de la evaluacion en los
distintos departamentos de una empresa que permitirian evidenciar el nivel
de cumplimiento acerca de los proyectos que se estén realizando o de los

que estan por ejecutarse.

La puesta en marcha del plan estratégico debe ir de la mano de un
sistema de medicion (indicadores), partiendo del entendido que existe un
vinculo entre ellos ya que la medicién permite observar el grado en el cual
se alcanzan las actividades a través de la comparacion de valores
calculados con pardmetros preestablecidos, que determinan el grado de
eficiencia, eficacia y efectividad en cada proceso. Ademas, con la medicidon
se puede, en un grado confiable, anticipar posibles errores, deficiencias,
debilidades en el desarrollo de las actividades e implementar medidas

correctivas y tomar decisiones con mayor certeza y confiabilidad. Los
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indicares son la herramienta ideal para medir tanto el funcionamiento general
de la empresa como el desempefio de los recursos con los que cuenta, el
namero y tipo de estos indicadores dependera de los objetivos determinados
para la evaluacion, de las caracteristicas y nivel de la organizacién asociada

a la planificacién estratégica.

Existe una extensa gama de indicadores que se ajustan a las
necesidades, objetivos y areas de accion de cualquier empresa. En tal
sentido, tomando como base lo expuesto por los autores mencionados al
inicio de este capitulo, se considerardn para esta investigacion los
indicadores relacionados con el area de la construccion de obras civiles.
Haciendo la salvedad, que en este aparte solo se mencionaran y
estructuraran sus dimensiones, pues el desarrollo especifico de estos
indicares seran presentados en la guia para la construccion de indicadores
como fin dltimo de esta investigacion. A continuacién se presenta un
esquema que resume los indicadores de gestion para la medicion de la

calidad y productividad en el &rea de la construccion de obras civiles:

& COSTO J Planificacion
) [ECohowa]

c RECURSOS | Utilizacion
9 g ‘ ‘ Desempefio
‘l' ~ EFICIENCIA

b PRODUCTOS | Entregables
D

A

s

Satisfaccion

Grafico N° 111 Indicadores de gestion para la medicion de la calidad y

productividad en el area de la construccién de obras civiles.
Fuente J. Candallo 2021.
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Indicadores de Eficacia: capacidad de la empresa para cumplir con

las metas propuestas.

» Eficacia: relacion entre resultados alcanzados y resultados planificados.

= Eficacia en el uso de las instalaciones: porcentaje determinado de la
relacion entre obras ejecutadas y en ejecucion y obras planificadas.

= Eficacia en los entregables: porcentaje determinado de la relacion entre
obras entregadas y obras planificadas.

Indicadores de Eficiencia: capacidad de la empresa para cumplir con

las metas propuestas con el minimo de los recursos.

» Eficiencia: relacién entre recursos utilizados y recursos planificados.

» Uso de la capacidad instalada: porcentaje determinado de la relaciéon
entre numero de obras ejecutadas y capacidad instalada.

» Nivel de materiales y suministros: porcentaje determinado de la relaciéon
entre costo en bolivares de los materiales y suministros y los ingresos
en bolivares netos.

Indicadores de calidad: satisfaccion del cliente y mejora continua de

los procesos.

» Rendimiento de calidad: porcentaje determinado de la relacion entre
numero de obras entregadas conforme y nimero de obras ejecutadas.

» Calidad de uso: porcentaje determinado de la relacién entre el nUmero
de reclamo por calidad y el nimero de obras entregadas.

Indicadores de productividad: relaciobn entre las obras producidas
(ejecutadas) y uno o mas de los recursos utilizados en el proceso de
ejecucion, es decir, obras ejecutadas entre trabajo, energia, materiales, entre
otros.

* Productividad de la mano de obra: valor determinado de la relacion

entre el nimero de obras ejecutadas y el niumero de horas hombre
trabajado.
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= Costo unitario de la produccion: valor determinado de la relacién entre
el costo total de la produccién en bolivares y el nimero de obras
ejecutadas.

» Productividad del capital: valor determinado de la relacién entre el
numero de obras ejecutadas y el activo total promedio en bolivares.

Paso 4: Definicion de parametros de medicién:

Los parametros de medicion representan los valores que han sido
definidos como aceptables y establecen un referente de mayor o igual a,
menor o igual a, igual a, por encima de, por debajo de, maximo, minimo y en
funcion de ello se determina si hay eficiencia, eficacia y efectividad en los
procesos. En atencién a lo referido, en esta aparte el referente comparativo
se encuentra asociado al paso | donde se establecieron y consolidaron la
mision, vision, estrategias, metas y objetivos de la empresa, que se
pretendan medir, sin embargo también es posible establecer otros referentes
como datos historicos, todo dependera de las necesidades planteadas desde
los objetivos iniciales. Los parametros y/o referentes definidos en esta
investigacion se describen detalladamente en la guia de indicadores para
medir productividad y calidad en obras civiles presentada en capitulo VI de

este trabajo.

Paso 5: Seguimiento, evaluacion:

Para que un sistema de medicion sea perdurable en el tiempo es
necesario que se aplique un seguimiento metddico constante y consistente,
entendiéndose este como una evaluacion periddica que permite tomar
acciones correctivas, realizar ajustes, consolidar estrategias, en fin lograr el
mejoramiento continuo de todos los procesos. La cultura de seguimiento
permite a la organizacién organizar y coordinar un proceso de aprendizaje

sobre el desempefio de la misma frente al cliente, el mercado y su entorno.
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Sintetizando, las dimensiones de un plan estratégico en el marco de
esta investigacion, conforman el conjunto de gestiones y directrices que se
deben ejecutar para el disefio de un sistema de medicibn basado en
indicadores de productividad y calidad en el area de la construccion de obras
civiles. Los aspectos tratados en este capitulo se ven plasmados en la guia
de indicadores formulada en el capitulo VI de este estudio, los cuales se
ajustan a las necesidades de Constructora Joshir, C.A. como empresa objeto

de estudio y, a cualquier empresa del sector construccion.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De los resultados obtenidos por esta investigacién en el campo de
estudio, que fueron examinados y analizados en el capitulo IV con el apoyo
de los principios tedricos sobre sistemas de indicadores para la medicion de
calidad y productividad, se logré establecer las siguientes conclusiones y

recomendaciones.

5.1 CONCLUSIONES

El proceso de trabajo representa la interaccion del recurso humano con
el entorno empresarial que va desde el manejo de los equipos hasta las
relaciones interpersonales e interdepartamentales, del desarrollo eficaz y
eficiente de este proceso depende en muchos casos el éxito de una
organizacion. En la empresa Constructora Joshir, C.A. la condicién del
proceso de trabajo vigente desde la perspectiva de las relaciones laborales
dentro de la gestion gerencial y administrativa no es favorable, como
consecuencia de la centralizacion de funciones y comunicacion aunado a la
actual crisis econémica, politica y social que atraviesa el pais, la cual ha
creado un ambiente de incertidumbre y ansiedad en los trabajadores
afectando la eficiencia de sus labores, el uso adecuado de los recursos y
consecuentemente la ejecucién de las obras dentro del tiempo y costo

planificado.
En el contexto interno y externo de Constructora Joshir, C.A., destacan

varios aspectos positivos y negativos que se traducen en fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas, los cuales fueron analizados a
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través de una matriz FODA divida en factores internos y externos. En
atencion al resultado mostrado en la evaluacion de factores internos, la
empresa estd en capacidad de aprovechar sus fortalezas para aminorar sus
debilidades. En cuanto a la evaluacion de factores externos, el resultado del
analisis sugiere un posicionamiento estratégico favorable, sin embargo, la
empresa no debe dejar de cultivar mayores fortalezas y maximizar sus
oportunidades en funcion de optimizar la productividad y calidad de sus
entregables en pro del posicionamiento y reconocimiento de la empresa

dentro del sector construccion.

La construccion de un sistema de medicion basado en indicadores de
productividad y calidad en el area de la construccion de obras civiles requiere
de la ejecucion de un plan estratégico, dimensionado en el marco de esta
investigacion en cinco (5) pasos: diagnéstico y planeacidon estratégica,
establecimiento de iniciativas estratégicas, definicion de Indicadores,
definicibn de pardametros de medicibn y seguimiento y evaluacion. La
aplicacion de este conjunto de gestiones y directrices estara plasmada en la

guia de indicadores formulada en el capitulo VI de este estudio.

5.2 RECOMENDADIONES

En atencion a lo antes sefialado, se sugiere fomentar la
descentralizacion de funciones optimizando las lineas de mando y
comunicacion interpersonales e interdepartamentales de la empresa,
contribuir en el mejoramiento y crecimiento del personal a través de la
asignacion de bonificaciones o incentivos que promuevan la eficiencia y
eficacia en sus labores direccionado hacia la efectividad empresarial. Asi
mismo, se recomienda establecer estrategias para el aprovechamiento de las

fortalezas y oportunidades a fin de posicionarse en el sector construccion
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como una empresa altamente calificada, con elevada productividad, servicios
y entregables de calidad basada en la eficacia y eficiencia de sus

operaciones.

Por ultimo, se sugiere implementar la guia de indicadores para a medir
productividad y calidad en obras civiles, formulada en el capitulo VI de este
estudio ya que esta herramienta puede coadyuvar en la identificacion
oportuna de bajos niveles de efectividad en las tareas administrativas y
operativas de la empresa, permitiendo asi tomar las acciones correctivas

necesarias.



CAPITULO VI
GUIA DE INDICADORES PARA MEDIR PRODUCTIVIDAD Y
CALIDAD EN OBRAS CIVILES

Los indicadores son expresiones cualitativas o0 cuantitativas
observables que permiten caracterizar enunciar y medir comportamientos de
situaciones a través de ciertas variables, comparadas o evaluadas en
diferentes periodos de tiempo. En el presente caso se hace referencias a
indicadores de calidad y productividad centrados en la eficiencia eficacia y
efectividad en las construcciones civiles, en diferentes lustros, a fin de
obtener resultados de rendimiento en periodos de tiempo, que evaluados en
funcibn de los rendimientos pueden proporcionar informacion para
mantenerse, si son productivos y rentables o mejorarlos si no generan las
suficientes ganancias, en atencién a que todo indicador es informacién y

debe proporcionar valor a la empresa.

La aplicacion de indicadores para medir los resultados de las
actividades permite tomar decisiones, considerando los resultados
proporcionados. Esas decisiones deben encausarse en funciéon de corregir
cualquier desviacién que se genere entre lo planificado y ejecutado. Toda
empresa debe definir y establecer los indicadores, segun sean sus procesos
internos, aunque también existen indicadores comunes que pueden

adaptarse segun la especificidad de las mismas de acuerdo a sus procesos

A continuacién se presentan una serie de indicadores que permiten
medir productividad y calidad en empresas dedicadas a las construcciones
de obras civiles, clasificados por dimension, formula respectiva para su
medicién y descripcion con la finalidad de determinar su eficiencia, eficacia y

efectividad.
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3 NOMBRE DEL .
DIMENSION NUMERADOR DENOMINADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR
INDICADOR
EFICACIA Es el grado de cumplimiento de los
compromisos contractuales adquiridos por
Eficacia Resultados alcanzados | Resultados planificados | la empresa. El indicador es medido
porcentualmente (%), el resultado se
multiplica por 100.
Es el grado de cumplimiento de las obras
Eficacia en el uso de | Obras ejecutadas y en ~ planificadas o programadas. El indicador
] ) ) . Obras planificadas )
las instalaciones ejecucion es medido porcentualmente (%), el
resultado se multiplica por 100.
Es el grado de cumplimiento del plan de
. . entregables, en términos del volumen de
Eficacia en los - o .
Obras entregadas Obras planificadas obras entregadas. El indicador es medido
entregables
porcentualmente (%), el resultado se
multiplica por 100.

Continua —*
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, NOMBRE DEL .
DIMENSION NUMERADOR DENOMINADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR
INDICADOR
EFICIENCIA Determina el uso equitativo de los recursos
. : - - sin disminuir la calidad de los entregables.
Eficiencia Recursos utilizados Recursos planificados

El indicador es medido porcentualmente (%),

el resultado se multiplica por 100.

Uso de la capacidad

instalada

Capacidad Instalada.

Indica el uso racional de las instalaciones
operativas basado en el volumen instalado
para el desarrollo y ejecucion de las obras.
El indicador es medido porcentualmente (%),

el resultado se multiplica por 100.

Nivel de materiales y

suministros

NUmero de obras
ejecutadas.
Costo en Bs. de
materiales y
suministros.

Ingresos netos en Bs.

Determina el uso racional del capital invertido
en la adquisicion de materiales y suministros
para la ejecucion de las obras con relacién a
los ingresos netos percibidos. El indicador es
medido porcentualmente (%), el resultado se

multiplica por 100.

Continua —
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) NOMBRE DEL )
DIMENSION NUMERADOR DENOMINADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR
INDICADOR
CALIDAD Determina la calidad de las obras, este
Rendimiento de | Numero de obras | Numero de obras | indicador permite detectar deficiencias en
lidad entreqadas conforme ciecutadas cada etapa productiva. El indicador es
el g J medido porcentualmente (%), el resultado
se multiplica por 100.
Mide la calidad de las obras entregadas
basado en la satisfaccion del cliente. El
. Numero de reclamo por | N0omero ~ de  obras | indicador es medido porcentualmente (%), el
Calidad de uso calidad entregadas resultado se multiplica por 100.
PRODUCTIVIDAD | proqductividad de la Ndmero de  obras | Niomero de  horas Ibndlca el nivel de mano de obra utilizada con
ase a la cantidad de obras ejecutadas. El
mano de obra ejecutadas hombre trabajado indicador es medido porcentualmente (%), el
resultado se multiplica por 100.
Costo unitario de la| costo total de la | Namero de obras Mide el nivel (_jfa capital por unidad invertido
en la produccién de los entregables. Es un
produccion produccion en bolivares | ejecutadas indicador integral medido en bolivares por
unidad ejecutada.
Determina la productividad del activo por
Productividad del | Nomero de  obras | Activo total promedio en | obra ejecutada, es decir, mide cada bolivar
: : p de activo invertido por cada unidad
capital ejecutadas bolivares ST,

Cuadro N° 6 Indicadores de calidad y productividad para empresas de construccion de obras civiles.

Fuente: J. Candallo 2021.
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En el cuadro anterior se resumen los indicares de gestion aplicados a
empresas de construccion de obras civiles, en cada fila se establecen las

variables para la construccion de cada formula, por ejemplo:

Nombre del
indicador

Numeros de Obras Ejecutas l

Productividad del Capital = X100 < Porcentual (%) J
Activo total promedio en Bs.

Grafico N° 12 Diagrama formula de indicadores.
Fuente J. Candallo 2021.

Una vez determinado los indicadores, es necesario interpretar, analizar
y evaluar esos resultados. Para ello se debe contar con parametros
referenciales que sirvan de comparativos y permitan conocer si la empresa
es o0 no efectiva, entendiéndose que la efectividad se mide mediante la
eficiencia y eficacia con que se desarrollen los procesos de trabajo en las
organizaciones. En esencia, lo que es eficiente y eficaz, se puede decir que

es efectivo.

La eficacia establece la relacion entre lo esperado y lo alcanzado, del
mismo modo la eficiencia relaciona estos elementos adicionando dos
variables: costos incurridos y tiempo empleado, de tal manera que mientras
los resultados obtenidos de la relacion entre estas variables se acerquen o
superen el 100% favorecen a la organizacion. En atencion a lo antes
expuesto, a continuacion se presenta la Tabla N° 4 con los parametros
referenciales basados en eficacia, eficiencia y efectividad, para la aplicacién,

analisis y evaluacion de los indicadores definidos en esta guia:
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*
T R.A. EEIEENE (R. AJC.A)*T.A. EFECT_IVIDAD EFICACIA + EFICIENCIA
R.E. (R.E.JC.E)*T.E. = 2
RANGOS | CLASIFICACION PUNTOS RANGOS CLASIFICACION PUNTOS RANGOS CLASIFICACION
- 0,
(2)1 jg;’ (1) 0 - <80% INEFICIENTE 1 A 0 - <80% INEFECTIVO
= (0]
INEFICAZ
41-60% 2 EFECTIVIDAD
61-80% 3 MODERADAMENTE SE EXPRESA MODERADAMENTE
80% - <100 3 80% - <100
MODERADAMENTE . EFICIENTE EN (%) EFECTIVO
81-90% EFICAZ
>91% MUY EFICAZ 5 > 100 MUY EFICIENTE 5 > 100 MUY EFECTIVO
EL PORCENTAJE (%) SE OBTIENE MULTIPLICADO CADA RESULTADO POR 100
R = RESULTADOS; C = COSTOS; T = TIEMPO; A = ALCANZADOS; E = ESPERADOS

Tabla N° 4 Parametros Referenciales.
Fuente J. Candallo 2021.

La Tabla anterior, detalla en cada renglon los parametros a considerar en funcion de los resultados obtenidos de la
aplicacién de las férmulas de eficacia, eficiencia y efectividad. En relacion a la eficacia si el resultado esta en los el rango
de cero (0) hasta 80% puede clasificarse como ineficaz, en el rango de 81% a 90 % medianamente eficaz y de 91% a
100% o mas muy eficaz. Sin embargo, si los analistas consideran que la eficacia se puede ubicar en un rango menor, por
ejemplo a partir de 70%, la flexibilidad del plan estratégico permite realizar estos cambios. La eficiencia y la efectividad,
igualmente, establecen estos rangos como parametros de mediacion y analisis. Es importante sefialar que, los procesos
sujetos a medicion pueden no eficaces pero si eficientes y efectivos, o muy eficaz pero poco eficientes y al final
moderadamente efectivos, es decir, pueden existir resultados combinados que alertaran a la gerencia de posibles

deficiencias que requieran atencion y correccion para el correcto funcionamiento y éxito empresarial.
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