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RESUMEN

El Benchmark es una técnica de control que permite compara el desempefio actual
contra su propio desempefio pasado, o contra el de otras empresas comparables con
el fin de aprender de éstas y generar un cambio positivo a su interior. En este estudio
se utiliza esta técnica de control administrativo y para ello se enuncié el objetivo
general Establecer lineamientos de control administrativo basado en la aplicacion de
un benchmarking para la gerencia de proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A.,
Maturin Estado Monagas. El tipo de investigacion es de campo enmarcada en la
complementariedad metodoldgica de lo cualitativo, de caracter descriptivo, ajustado a
los objetivos planteados La poblacion de estudio estuvo representada por las
personas responsables de la ejecucién de los procesos dentro la Gerencia de
Proyecto. Las técnicas para la recolecciéon de datos fueron la observacién directa, la
entrevista no estructurada y la revision documental. Para realizar la interpretaciéon de
los datos se hallé necesario utilizar la técnica de Analisis cualitativo y se utilizo el
diagrama Causa Efecto. Concluyendo que el Grupo Consultor Massri, C.A., vy la
Gerencia de Proyectos estan conscientes que lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar, por esa razon la primera
prioridad es identificar lineamientos de control y relacionarlos con los procesos de
gestién, para que su sistema de medicion este fundamentado en indicadores.

Palabras Claves: Control, Benchmarking, Indicadores, Gerencia de Proyectos.



INTRODUCCION

Los afios 2021 y 2022 han sido desafiantes, retadores e intensos, afos
marcados por una pandemia global con efectos sin precedentes y duraderos
en las sociedades del planeta y las economias de los paises. Para
Venezuela, estos afios vienen precedidos de un periodo entre 2014 y 2019,
donde el PIB de Venezuela sufrio el mayor decrecimiento de su historia,
acompafado de una impactante hiperinflacion, efectos ambos que dejaron

muy marcados al sector empresarial.

Ante este panorama, la empresa venezolana, luego de estos afios tan
dificiles y ambiguos, se da cuenta de pequefias y medianas oportunidades
de crecimiento que surgen y tienen que estar preparada para enfrentar las
exigencias que este nuevo entorno requiere, poniendo en marcha todas las
potencialidades técnicas, fisicas, tecnolégicas y administrativas, para lograr
sus metas y optimizar sus recursos humanos, materiales y financieros,
porque sobrevivir, ser competitivo y alcanzar la excelencia mas que un reto,

es una necesidad.

Dentro del marco del control administrativo existen diversas técnicas
qgue les permiten a las organizaciones mejorar su competitividad en funcién
de sus peculiaridades y probleméticas especificas. Es asi, como el
Benchmarking, técnica de evaluacion comparativa, es una herramienta que
puede ayudar a conseguir dichos objetivos. De acuerdo a lo expresado por
Victor Gisbert Soler (2017) “Consiste en la cooperacion voluntaria y activa de
varias organizaciones para crear, emular e implementar las mejores

practicas.” (p.18)



De acuerdo al andlisis de Alonso y Cerro (2015), se desprende que las
comparaciones han sido técnicas profusamente utilizadas en el sector
empresarial. También lo han sido los estudios de casos, referidos a como
afrontar una determinada situacion o a cdmo desarrollar la estrategia de una
organizacion. Pero lo que diferencia al benchmarking, tal y como se concibe
actualmente, es la busqueda de esas mejores practicas en un proceso 0
servicio determinado a través de las cuales una organizacion puede aprender

como hacer las cosas de un modo mejor.

En tal sentido, durante los afios en pandemia, los servicios de
consultoria siempre han estado activos para atender la demanda de
empresas en diversos temas, como lo son actividades econdmicas,
contables, de auditoria, legales y de talento humano, formando un vinculo
imprescindible para mantenerse operativos en el mercado venezolano.
Tomando como referencia el informe de la empresa de consultoria KPMG
CEO Outlook 2021: se sefiala que “las empresas que evallan la cultura y
valores del mercado incrementaran su inversion en procesos innovadores y
disruptivos, apostando por el desarrollo del negocio con procedimientos cada

vez mas agiles y con enfoque de mercado”. (p.05)

En funcién de lo planteado, se encuentra Grupo Consultor Massri, C.A.
una empresa venezolana de ingenieria y consultoria, con 16 afios de
reconocida y exitosa trayectoria en el mercado venezolano, en los cuales ha
desarrollado y asesorado en proyectos en diversos sectores. Su actividad
creadora de valor para sus clientes, a través de la innovacion, el aporte de
profesionales reconocidos, de alta calificacion, ha estado signada por el
desarrollo de proyectos multidisciplinarios, donde la estructuracion vy

coordinacion de equipos de trabajo eficientes y eminentemente técnicos, ha



sido factor de primordial importancia y elemento esencial en el éxito

obtenido.

Sin embargo, a pesar del éxito logrado en el tiempo, dentro de esta
empresa, se hace necesario reconducir las ideas dentro de la Gerencia de
Proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A, sobre claves que posibilitan a la
organizacion un nivel administrativo de alta efectividad con una disposicion
permanente a dar flexibilidad en sus operaciones y su gestion de proyectos,
debido a que los programas de ejecucion actualmente son rigidos, inflexibles,
incompatibles con los conceptos actuales y con la situacion de cambio

constante en las que estan inmersas las organizaciones.

En este contexto, la autora se planted utilizar el instrumento de control
el benchmarking para la busqueda de las mejores practicas entre
competidores con la intencion de tomarlas como guia y lograr un mejor
desempefio. Esto implicé la deteccion de diferentes niveles de excelencia,
estandares, mediciones y comparacion de desempefios con el propdsito de
establecer lineamientos de control administrativo basado en la aplicacién de
un benchmarking para la gerencia de proyectos del Grupo Consultor Massri,
C.A., Maturin Estado Monagas.

En consecuencia, se presenta la estructura del Trabajo Especial de
Grado, conformado por: Capitulo |I: nombrado el problema y sus
generalidades, se presenta el planteamiento del problema, con sus objetivos,
general y especificos, seguidos la justificacion de la investigacion, la

delimitacién, alcance y la factibilidad de los recursos.

Capitulo II: se muestra el marco teorico que contiene los antecedentes

de la investigacion, las bases tedricas y bases instruccionales.



Capitulo Ill: denominado marco metodolégico, donde se da a conocer el
tipo y nivel de investigacion, poblacion y muestra, Operacionalizacion de
variables, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, y las técnicas de
andlisis datos. Capitulo IV: Presentacién y Andlisis de Resultados, seguido
Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones, finalmente se encuentra las

referencias bibliograficas consultadas y las hojas de metadatos.



CAPITULO |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

En el mundo empresarial, las organizaciones que no han sabido
anticiparse al cambio o evolucionar adecuadamente, han perdido su posicién
competitiva en el mercado. De hecho, en las Ultimas décadas se ha
incrementado la velocidad de aparicion de cambios, siendo esta velocidad
creciente. Solamente aquellos que han sabido disefiar una estrategia y

gestionar el cambio, son los que han alcanzado posiciones de liderazgo.

Dentro de esta perspectiva la funciéon de control administrativo también
avanza con el paso del tiempo, por lo que no dejan de surgir nuevas
técnicas. Es asi, como se busca utilizar nuevos instrumentos para regular las
actividades organizativas, y compara el desempefio real con los estandares y
objetivos organizacionales esperados. Al respecto Robbins (1994, p.559),
plantea que el control es el proceso de vigilar las actividades para cerciorarse
gue se desarrollen de acuerdo a lo planeado y corregir cualquier desviacion
evidente, asegurandose que las actividades se concluyan de forma que

conduzcan al logro de las metas de la organizacion.

En este sentido, una herramienta para hacerle frente a la competitividad
organizacional es el benchmarking, que como se conoce pretende que las
empresas mejoren su desempefio, comparandose en términos de
productividad, eficiencia, eficacia, calidad con otras compafias que son
diferentes y que representan la excelencia. EI benchmarking tiene como

finalidad crear informacion para la organizacion, de tal manera que esta le



sirva para mejorar y tener ideas practicas para aplicar, basandose en la

informacion, experiencia y éxito de otras empresas.

En efecto, es una herramienta que usa recursos o atributos intrinsecos
a la naturaleza. Observar y comparar, evaluar y adaptar, aprender e imitar,
mejorar y superarse, no solo pertenecen al sector empresarial y organizativo,
como apunto Valls Roig en 1995: “El Benchmarking no es en realidad nada
nuevo. (...) para que una empresa pueda mejorar y llegar a sobresalir, lo que
es imprescindible para sobrevivir a largo plazo, necesita observarse y
observar, (...), recoger aquello que descubra a su alrededor que le permita
distinguirse, e incorporarlo creativamente en la propia organizacion”. (p.268).
Eso es la esencia del benchmarking en si, comportamientos humanos y

consabidos.

Ante este panorama se exhiben las empresas consultoras, las cuales
prestan servicios profesionales con experiencia o conocimiento especifico en
un area, que asesoran a empresas, grupos, paises u organizaciones en
general. En el &rea de la ingenieria, las de consultoria son de dimensiones y
organizaciones muy variadas. Van desde microempresas de caracter
personal, con pocos profesionales que se dedican a temas muy especificos,
hasta las que tienen una historia de varias décadas, y que cuentan con
equipos multidisciplinares conformados por varias centenas de profesionales;
no solo en las diversas disciplinas de la ingenieria, sino que se
complementan con profesionales de otras areas, como sociélogos,

economistas, arquitectos, médicos, entre otros.

Sin lugar a dudas, este tipo de empresas se han convertido en uno de
los negocios mas buscados y populares en la actualidad en Latinoamérica,

como consecuencia de nuevas situaciones econdmicas y laborales a las que



se enfrentan la mayoria los paises, las cuales estan caracterizadas por una
marcada reduccion en los niveles de contratacion directa en las medianas y

grandes empresas.

Resulta claro la permanente necesidad de las organizaciones de
continuar realizando esas mismas tareas para las que anteriormente se
contrataba a profesionales por ndémina, mientras que ahora se prefiere
hacerlo por medio de subcontrataciones; y un creciente interés por
establecer su empresa propia, entre jévenes recién egresados de estudios
técnicos y profesionales en diversas carreras y por parte de trabajadores
maduros con experiencia que han sido desplazados recientemente de sus

empleos.

Al respecto, dentro del espacio geografico venezolano, se ha
incrementado la cantidad de empresas que ofrecen estos servicios, en la
industria petrolera y en el area de la construccion, siendo el estado Monagas,
uno de los estados donde el desarrollo en materia de construccion civil e

industrial, ha venido ganando espacios.

En concordancia con lo antes expuesto, y dentro de los servicios de
consultoria pertenecientes al municipio autbnomo de Maturin se encuentra el
Grupo Consultor Massri, C.A., que nace en el afio 2007, como una
oportunidad de negocio detectada por sus socios, en el area de consultoria y
desarrollo de proyectos de ingenieria. Desde la fecha de creacion hasta la
actualidad esta organizacion, se ha caracterizado por crecer, aun sin poseer
una filosofia estratégica bien definida, que oriente ese crecimiento.
Estructuralmente, cuenta con dos grandes divisiones, que se denominan

Gerencias: La Gerencia de Consultoria y la Gerencia de Proyectos. Siendo



esta Ultima la de mayor importancia por la cantidad y envergadura de los

trabajos que se realizan.

La Gerencia de Proyectos, es la encargada de disefar, desarrollar y
controlar proyectos de ingenieria contratados a la empresa. Es una premisa
para ella, que todo proyecto encomendado sea manejado y tratado de
manera eficiente. Considerando no sélo el proyecto especificamente, sino
todas las interacciones que este implica. Sin embargo, esta gerencia esta
presentando una serie de inconvenientes a la hora de operar y ejecutar
obras, haciéndose cada vez mas dificultoso el desarrollo de proyectos. Esta
dificultad referenciada, se puede apreciar claramente en la baja
productividad, que se evidencia en los siguientes hechos:

Pese a que se ha invertido tiempo y dinero para mejorar los procesos
con inversiones tecnolégicas y asi aplicar una nueva manera de realizar las
actividades, este objetivo no se ha logrado, puesto aun se siguen retrasando
el control de los proyectos, sin considerar que la tecnologia por si sola, no

mejora procesos.

Esta situacion puede estar ligada estrechamente a las deficiencias de
planificacion que presenta la empresa, dado que no existen lineamientos
filosoficos (vision, mision, objetivos y valores) que guien su rumbo
empresarial y que orienten la ejecucién de procesos adecuados y alineados

a los objetivos que persigue.

Esto ha traido como consecuencia, la incertidumbre de lo que en
realidad es el Grupo Consultor Massri, C.A., cOmo quiere que lo vea su
personal, qué quiere alcanzar y lograr, creando el desconocimiento de

procesos, funciones y responsabilidades de empleados dentro de este



entorno empresarial, lo cual ha afectado el funcionamiento y operatividad de
la Gerencia de Proyectos. Los cambios que requiere la Gerencia, asi como

los que han estado aplicados, no han sido debidamente planificados.

Por otra parte, aun cuando el volumen de trabajo se ha incrementado,
la Gerencia de Proyectos sigue ejecutando los procesos de control y
seguimiento de la misma manera que en sus inicios, sin considerar que los
proyectos actuales, demandan procesos dindmicos y eficaces, segun las
nuevas exigencias del mercado. Dichos procesos cayeron en obsolescencia
y por ende no cubren las perspectivas, ni de los clientes, ni de la empresa
misma. Estos, cubrieron los requerimientos de la Gerencia, en un momento
determinado del pasado, pero actualmente no coadyuvan a la eficiente
ejecucion de sus actividades. Por cuanto, los clientes estan exigiendo plazos

mas rapidos y no se sabe cdmo acortar dichos plazos.

Esta situacién denota una baja productividad que ha impedido la
completa satisfaccion de las necesidades de los clientes, en cuanto a la
calidad, costo y tiempo, mas cuando la empresa, pretende mantenerse en un
nivel competitivo, acorde a las exigencias del mercado local. No tomando en
consideracion que la ventaja competitiva de una empresa, estd en poder
tener procesos altamente innovadores que impacten en el servicio que

entrega en el mercado.

Asimismo, la deficiente aplicacion de controles e indicadores que
permiten el monitoreo de los proyectos, asi como el comportamiento,
funcionamiento y operatividad de la gerencia, no otorga un entorno apropiado
para el seguimiento de las actividades relacionadas con sus procesos y no
garantizan la satisfaccion del cliente. En otras palabras, no se cuentan con

indicadores claros que permitan medir la efectividad de los trabajos, asi como
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tampoco definiciones de funciones y responsabilidades, acordes a las
necesidades de la misma. La adopcion de este método de trabajo falto de
sustentacion y de control, denota el inadecuado basamento operativo de la

gerencia.

Ahora bien, de no tomar acciones contundentes sobre la situacion
planteada, se advertira una afectacion en la totalidad de la empresa al crear
una matriz de opinion publica desfavorable; lo que se vera reflejada en la
imagen corporativa. Por tanto, lo antes expuesto, se requiri6 de una
investigacion, que, enfocada desde lineamientos de control administrativo,
inmiscuya a la empresa y en especial a la Gerencia de Proyectos, para
aumentar sustancialmente su competitividad, aplicando para ello un
benchmarking competitivo, que conduzcan a la identificacion de nuevas

practicas gerenciales.

Es por ello que se plante6 establecer lineamientos de control
administrativo basado en la aplicacién de un benchmarking para la gerencia
de proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A., a fin de reconocer el valor de
efectuar modificaciones sustanciales en sus procesos de negocios,
permitiéndole alcanzar significativamente la brecha con su competencia en
los mercados regional y nacional. Por consiguiente, se emprende este

proceso investigativo que busca responder las siguientes interrogantes:

e (Cudles son las funciones de las areas claves del desempefio
presentes en el Grupo Consultor Massri C.A.?
e /COmo es el contexto situacional de la Gerencia de Proyectos del

Grupo Consultor Massri, C.A., en relacién a las deficiencias existentes?
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e (Cudl es el Benchmark del estudio, segun las caracteristicas de los
cambios requeridos?

e ¢;Cuales son los lineamientos de control administrativo, que se adapten
a los requerimientos actuales de la Gerencia de Proyectos, en funcién
de las deficiencias identificadas?

1.1.1 Delimitacion del Problema

Esta investigacion qued6 enmarcada en establecer lineamientos de
control administrativo basado en la aplicaciéon de un benchmarking para la
gerencia de proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A., Maturin Estado
Monagas, cuya sede se encuentra ubicada Avenida Alirio Ugarte Pelayo
Centro Comercial Petroriente Nivel 1 Oficina 24.

El presente Trabajo de investigacion estuvo dirigido al benchmarking
como técnica de control que ayuda a obtener informacion sobre el publico
objetivo que tiene una empresa, sobre quienes acuden a su competencia y
cudles son sus habitos de consumo, con el objetivo de observar la relacién
entre ellos. En cuanto a la delimitacion temporal, el estudio residioé en el afio
2022.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo general

Establecer lineamientos de control administrativo basado en la

aplicacion de un benchmarking para la gerencia de proyectos del Grupo

Consultor Massri, C.A., Maturin Estado Monagas.
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1.2.2 Objetivos especificos

1. Identificar las funciones de las areas claves del desempefio presentes
en el Grupo Consultor Massri C.A.

2. Describir el contexto situacional de la Gerencia de Proyectos del Grupo
Consultor Massri, C.A., en relacion a las deficiencias existentes.

3. Establecer el Benchmark del estudio, segun las caracteristicas de los
cambios requeridos, que serdn tomados como patrones de
transformacioén para los lineamientos de control.

4. Formular lineamientos de control administrativo, que se adapte a los
requerimientos actuales de la Gerencia de Proyectos, en funcion de las
deficiencias identificadas.

1.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Debido al entorno actual turbulento, complejo y dinamico, los
administradores deben poner en practica las acciones adecuadas para
preservar la informacién y la estructura edilicia de la organizacion. En
relacion con estas razones, se afirma que el control puede aplicarse a toda la
organizacion en su conjunto: a los objetos (recursos fisicos), a las actividades

y a las personas.

Evidentemente el conocimiento directo de las técnicas de control, por
quien ejerce el control, proporciona mas seguridad y confiabilidad para el
examen de coOmo se esta realizando las operaciones en la realidad, que con
la sola verificacion de la Informacion que normalmente fluye en la

organizacion.
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Sobre este Ultimo es necesario destacar que no significa vigilar ni
perseguir todas las actividades que se estan ejecutando. Esta mirada
conduciria a situaciones incomodas por parte de los empleados, quitaria
eficacia y elevaria los costos del control. Alvarez (1997) afirma que:

(...) los efectos del control sobre el comportamiento dependeran
de qué valor se asigne a las personas en él y qué valor a los
medios mecanicos del control. Una adecuada retroalimentacion
predispone a las personas a la cooperacion y a las actitudes
favorables a los objetivos establecidos. Entonces, el control debe
favorecer el logro de las metas.

En lo esencial con el establecimiento de lineamientos de control
administrativo basado en la aplicacion de un benchmarking para la gerencia
de proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A., se asumird con
responsabilidad que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin
defectos, puesto que la Gerencia de Proyectos alcanzara niveles de calidad
que le permitan posicionarse en el mercado, con el respaldo y soluciones del
area de consultoria, adoptando esta guia completamente nueva, donde los

procesos Y los clientes, tengan el papel mas importante.

Primeramente, se seleccion6 al Benchmarking como herramienta para
lograrlo, puesto que, con esta practica, la empresa sera capaz de aumentar
el desempenio del personal y de los procesos, porgue les permite capturar las
mejores practicas de otras industrias e incorporarlas a sus propias
operaciones. Asi como también proporciona a la gente que participa en el
proceso (los empleados) tanto el estimulo, como la motivacién para mejorar
su rendimiento, a medida que aumenta su conciencia e interés en el
mejoramiento del proceso. Su aplicacion como metodologia gerencial en este
estudio, tendrad un alto impacto en la competitividad de la empresa y de

manera especial, en la Gerencia de Proyectos.
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A través del Benchmarking se logré identificar aquella organizacion
cuya experticia y énfasis en la gestion de proyectos, es considerado el mejor
de su clase en sector de consultoria y desarrollo de proyectos de ingenieria,
representard una gran oportunidad de negocios para la empresa, porque
ademas requerira establecer una alianza estratégica de indole no-

competitiva con la empresa con la que se haran las comparaciones.

Para lograr este propdsito, fue preciso el enfoque de la vigilancia del
entorno que permitié observar si, en algun otro lugar, alguien esta utilizando
practicas y procedimientos con unos resultados que pudieran ser
considerados como excelentes y si su forma de proceder pudiera conducir a
una mayor eficacia en la propia organizacion. Ademéas a través del
benchmarking se alcanzo identificar, describir y comparar las actividades de
las empresas lideres de su rubro durante el afio 2022. El resultado de este
estudio permite crear un entorno 6ptimo para la formulacion de estrategias e

indicadores de desempefio.

Esta investigacion tiene como objetivo ser beneficiosa para la
Universidad de Oriente, porque permite el apoyo a quien requiera investigar
acerca de este tema convirtiéndose en una herramienta para el estudiante,
profesionales y empresarios. Por consiguiente, se justifica a nivel académico,
pues constituye un aporte que marca un precedente para futuras
investigaciones, permitiendo que sea conocida la herramienta de control
administrativo Benchmarking, que puedan sustentar, e incluso servir de

referencias para otras problematicas similares.

A nivel personal, es un requisito parcial para el ascenso en el escalafon
universitario de la carrera como docente y permite formar criterios para

despertar la creatividad en la percepciéon de la organizacién, una forma de
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salir del statu quo y cuestionar los paradigmas sobre la eficiencia de

procesos actuales de control administrativo.

1.4 DEFINICION DE TERMINOS

Benchmark: Estandar de excelencia, frente al que se miden o comparan los
deméas. Puede ser una empresa, un producto, un proceso, un Servicio o
cualquier resultado considerado como el mejor en su género. (Boxwell RJ.

Benchmarking para competir con ventaja, 1994, p.26-29)

Benchmarking: El benchmarking es un proceso sistematico y continuo para
evaluar productos, servicios y procesos de trabajos de las organizaciones
gue son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el
propésito de realizar mejoras organizacionales. (Spendolini, M. J. El
Benchmarking 1994, p. 16)

Benchmarking competitivo: Es la comparacion de los estdndares de una
organizacién, con los de otras empresas (competidoras). (Spendolini, M. J. El
Benchmarking 1994, p. 16)

Competidor: Se refiere a la empresa que oferta un producto o servicio
similar o que tiene el mismo proveedor. Spendolini MJ. Benchmarking., 1994.
p.11.

Control: Se trata de verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios administrativos. Tiene la
finalidad de sefalar las faltas y errores a fin de que se puedan reparar y
evitar su repeticion. (Antonio Amaru Maximiano, Fundamentos de
Administracion, 2009, p.370)
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Desempefio: Realizaciéon, por parte de una persona, un grupo 0 una cosa,
de las labores que le corresponden. Es el conjunto de conductas laborales
del trabajador en el cumplimiento de sus funciones; también se le conoce
como rendimiento laboral o méritos laborales. (Administracion. Proceso
Administrativo, Chiavenato, 2009, p.129).

Documentacion: Informacion de todos los procesos que se generan en una

organizacion. (Administracion, Stoner James A. F.,2011, p. 610)

Estandar: es una unidad de medida que sirve como modelo o patron sobre
el cual se efectia el control. (Elementos de ingenieria administrativa, Avalos,
J. Puente, M. Vinan, J. Carrasco, V.,2017, p.47)

Lineamientos: Se refiere a instructivos que pueden ser o no de obligatorio
cumplimiento y que establecen estandares sobre las mejores practicas para
la realizacion de una actividad a cargo de una entidad o institucion

especifica. (Riskmonitor, Glosario,2022)

Patrones de control: consisten en informacién que permite evaluar el
desempeiio y tomar decisiones. (Antonio Amaru Maximiano, Fundamentos
de Administraciéon,2009, p.375)

Proceso de monitoreo o seguimiento: es el corazén de cualquier sistema
de control, se debe definir qué informacion debe producirse, como y en qué
momento debe obtenerse. (Antonio Amaru Maximiano, Fundamentos de
Administracion,2009, p.375)

Proceso de control: esta referido a buscar informacion sobre el desempefio

también se le llama monitoreo o seguimiento; al de comparar y sacar
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conclusiones sobre el desempefio también se le llama de evaluacion.

(Antonio Amaru Maximiano, Fundamentos de Administracion,2009, p.378)

1.5 FACTIBILIDAD DE RECURSOS

1.5.1 Recursos humanos

Para la realizacion y elaboracion de la investigacion se busco el
asesoramiento, apoyo de personas especializadas en el area, asi como la
asesoria del personal de la gerencia de proyectos, a través de mesas de
trabajo, reuniones y  consulta. Por medio de la web
http://revistabusinessvenezuela.com, las opiniones de los editores en el
Ranking Top 100 Companies de Business Venezuela cuyo estudio estructura
la posicion de las organizaciones nacionales e internacionales de acuerdo
con una completa disertaciébn de distintos aspectos que impactan a las

empresas.

1.5.2 Recursos técnicos

Entre los recursos técnicos se utilizé la revisibon de programas de
proyectos de ingenieria, asi como también sistemas informatizados con datas
de proyectos ejecutados.

1.5.3 Recursos materiales y bibliogréaficos

Material bibliografico: libros, libros en linea, tesis de grado, informacién

digitalizada, informes de campo, revistas indexadas, internet, entre otros.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

Segun Moreno, M. (2012) se definen como “El conjunto de hechos,
sucesos y acontecimientos ocurridos anteriormente a la formulacién del
problema, los cuales sirven para aclarar, juzgar e interpretar la situacion que
se investiga. Esto tiene que ver con trabajos de investigacién realizados en
otros momentos” (p. 2).Por lo que se puede entender que, para elaborar una
investigacion, es necesaria la revision de estudios realizados con
anterioridad, con el propésito de que todos los elementos puedan servir de
referencia para el desarrollo del presente trabajo, a fin obtener basamentos
tedricos, tomando la informacion mas significativa de apoyo para el soporte
de la misma. A continuacion se presentan los titulos de algunos trabajos de

grado consultados:

Quifiones Silva C. (2018) realiz6 un Trabajo de investigacién titulado
“GESTION DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA COMERCIALIZADORA
MOTO PARTES DINAMO S.A.C. BAJO EL ENFOQUE DE
BENCHMARKING, TRUJILLO 2017, Y PROPUESTA DE MEJORA PARA
LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS” cuyo objetivo general fue conocer la
Gestidon bajo el enfoque del Benchmarking en la micro y pequefia empresa
Comercializadora Moto Partes Dinamo S.A.C. Trujillo en el afio 2017, y
proponer un plan de mejora para los procesos administrativos. Fue tipo
transaccional-nivel descriptivo, se escogi6 como muestra una MYPE
Comercializadora de Moto Partes Dinamo S.A.C. A la que se aplicé un

cuestionario de 10 preguntas cerradas a través de una encuesta.

18
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Obteniendo los siguientes resultados: El 60% de la Micro y pequefia
empresa consideran que no cuenta con una buena planificacion en la
empresa. El 70% no cuentan con un organigrama bien estructurado lo cual
dificulta el desarrollo de las actividades dentro de la empresa. El 100% de los
encuestados en la empresa aplicarian el benchmarking para mejorar los
procesos administrativos ya que el 90% consideran como una herramienta
atil para incrementar el nivel de ventas. Concluyendo que el benchmarking es
parte de la gestiébn administrativa porque se encarga de mejorar los procesos

administrativos en la Empresa Moto Partes Dinamo S.A.C.

En efecto, esta investigacion contribuye a la presente investigacion en
cuanto al enfoque de medir las operaciones de una determinada empresa
con lo mejor o los mejores de su clase, tomada del interior o exterior de la
industria; también se podria argumentar que representd una perspectiva de

una administracion para la calidad y mejor obtencion de recursos.

Otro estudio de significativa importancia es el realizado por Hernandez
y Cano (2017) en su trabajo de investigacion titulado la RELEVANCIA DEL
BENCHMARKING COMO HERRAMIENTA PARA AUMENTAR LA CALIDAD
EN LAS ORGANIZACIONES DE VERACRUZ. Tuvo como objetivo revelar el
Benchmarking como una alternativa que puede ser empleado internamente
en la administracion empresarial para lograr averiguacion relevante del
estado que cuida la calidad en el servicio de alguna entidad para mejorar sus

procedimientos a través de la mejora de sus estrategias.

La metodologia que aplico los autores fue descriptiva-tedrica, los
resultados obtenidos de su investigacion fue que el Benchmarking como
herramienta ayuda alcanzar la excelencia en el servicio de una compaiia

asimismo a la satisfaccion del cliente ,el servicio es vigilado diariamente por
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lo gerentes y directores por lo que eso podria ser un elemento de éxito o
fracaso para la organizacion, concluye los autores que el Benchmarking no
quiere decir que se debe copiar las ideas que tiene la competencia sino
instruirse de ellas con la finalidad de conseguir una mejor eficacia en una
organizacion para asi crecer y cumplir con las perspectivas de los

compradores para con ello reforzar la calidad en el servicio.

La aplicacién de esta técnica administrativa es importante por tener una
vision amplia sobre cémo esta el mercado y cuales son las oportunidades del
sector del negocio. De esta forma, permite reconocer nuevas tendencias,
crear planes estratégicos actualizados, mejorar los procesos internos entre
los equipos, entre otros beneficios. El aporte que se extrae de este trabajo
investigativo esta relacionado con el referente teérico seleccionado, en sus
definiciones, aplicacion de la técnica Benchmarking y manejo de las

expectativas del mercado.

También Mencias, N. y Rodriguez, G. (2017) realizaron un estudio
cuyo titulo es: “GERENCIA ESTRATEGICA BASADA EN BENCHMARKING
EN LA INDUSTRIA PETROLERA VENEZOLANA, REGION OCCIDENTE”.
La presente investigacion se desarrolla sobre el objetivo general que aporta
informacion para potenciar el éxito de la Gerencia Estratégica de
la  industria  petrolera  venezolana (PDVSA, S.A) a través del
benchmarking interno. El estudio se sustentd en los aportes teoricos
realizados por autores tales como Laudon yLaudon (2012), David (2013),
Alarco (2013), entre otros. Fue realizado un disefio sisteméatico cualitativo,
aplicando entrevistas semiestructuradas a una muestra de (07) siete
personas especializadas en el area objeto de estudio, cuyos resultados
indican que esta organizacion posee oportunidades de mejora que pueden

canalizarse empleando una guia de aplicacion de Benchmarking.
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Los autores citados concluyen la gerencia tiene el reto de crear
estrategias, metas, objetivos de forma ciclica, dinamica y continua y para ello
el benchmarking interno es apropiado aplicarlo en PDVSA Occidente con sus
homologos, lo cual permitira llegar a un consenso de las mejores practicas
que cada region aplica, permitiendo inclusive impulsar la estandarizacion de

los procesos y metodologias de trabajo.

Lo antes expuesto representa un apoyo y guia en la terminologia
requerida para el desarrollo del estudio, ademas de identificar las bases en
funcién de indicadores que producen mayores beneficios a futuro y previenen

escenarios poco fortuitos.

Igualmente es oportuno sefialar el trabajo de investigacion realizado por
los autores Hernandez y Torres (2007) que desarrollaron un trabajo de
grado titulado “PROPUESTA DE MEJORA EN EL SISTEMA DE CONTROL
INTERNO DEL INVENTARIO DE LA EMPRESA CENPROFOT C,A; PARA
LOGRAR EFICIENCIA EN EL CONTROL DE EXISTENCIAS DE
MATERIALES Y PRODUCTOS FOTOGRAFICOS” donde segun el estudio,
la situacion del sistema de control interno de inventarios de la Empresa
Cenprofot, C.A, mostr6 mucha deficiencia en el servicio del despacho, fallas
en las actividades del almacén, insuficiencia de productos para cubrir los
despachos, desperdicio de los materiales, pérdida de tiempo a la hora de

procesar la materia prima, manejo inadecuado de los materiales.

A través de dicha investigacion se pudo elaborar una propuesta de
mejora que alcanzé optimizar las debilidades existentes en la empresa en
virtud de las innovaciones y los cambios que forman parte del mundo
globalizado, creando técnicas y actividades que atacaran directamente la

problematica y otorgando herramientas para que se planteara la
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reorganizacion, reestructuracion y realizacion de actividades adecuadas para

controlar el inventario y reducir pérdidas.

El aporte de este estudio se enfoca principalmente en la necesidad de
reestructurar y reorganizar actividades cuando la metodologia implementada
no es la correcta, por lo tanto, se considera necesario segun la propuesta,
establecer nuevamente un conjunto de normas que permitan agilizar el
proceso en el sistema de control, realizandolo periédicamente y siguiendo
una serie de criterios establecidos como base, para evitar que se cometan

los mismos errores.

2.2. BASES TEORICAS

Con la finalidad de construir un esquema conceptual que sirva de base
para el desarrollo de la presente investigacion, se exhibe los elementos
tedricos que permiten el claro entendimiento e interpretacion de las variables
en estudio. Al respecto Arias, F. (2012), sostiene que “Las bases teodricas
implican un desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones que
conforman el punto de vista o enfoque adoptado, para sustentar o explicar el
problema planteado.” (p. 106).

Por otra parte, Moreno, M. (2012) simplifica un poco este concepto,
describiéndolo de la siguiente manera “las bases tedricas contienen los
fundamentos y las especificaciones que permiten comprender mejor el

problema planteado” (p. 3).

Sintetizando las citas expresadas con anterioridad, cabe decir que es
necesario describir los distintos fundamentos relacionados al problema

investigado, esto con el objeto de proporcionar los conceptos que apoyan y
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respaldan el trabajo, brindando al investigador, asi como a sus lectores, un

apoyo inicial dentro del conocimiento referente al objeto de estudio.

2.2.1 concepto y naturaleza de control

De acuerdo con el analisis que realiza De Zuani (2005), el término
controles de uso frecuente y se utiliza al expresar que algo o alguien ha sido
objeto de una corroboracion, examen, verificacion, inspeccion, revision o
supervision.  En relacion con esto, controlar implica esencialmente la
medicion y posterior correccion de las actividades de la organizacién para
que ellas estén alineadas con los planes y los objetivos fijados por la
direccion. Para el autor, el control es “basicamente informacion para permitir
la correccion oportuna de las desviaciones de las acciones reales con

respecto al plan.

El control puede ser definido como el conjunto de actividades que tiene
como objetivo hacer realidad una serie de hechos deseados” (De Zuani,
2005, p. 375). Siguiendo a otros autores, en Koontz y Weihrich (2007) se
define al control “como la medicion y correccion del desempefio para
garantizar que los objetivos de la empresa y los planes disefiados para

alcanzarlos se logren” (Koontz y Weihrich, 2007, p. 372).

En Robbins y Coulter (2014), el control “es el proceso que consiste en
supervisar las actividades para garantizar que se realicen segun lo planeado
y corregir cualquier desviacion significativa” (Robbins y Coulter, 2014, p.
266). Para estos autores, un proceso de control eficaz garantiza que las
actividades se desarrollen de tal modo que conduzcan al logro de los

objetivos organizacionales.
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De estas definiciones se puede concluir entonces que el control es el
conjunto de los sistemas de informacion que permiten seguir el
funcionamiento de los planes una vez puestos en marcha, medir las
desviaciones que se producen en los mismos, conocer las causas de estas y

tomar una accion correctiva.

La naturaleza del concepto de control supone la existencia de objetivos
y planes dado que no se puede controlar sin que haya planes que definan lo
que debe hacerse. El control verifica si la ejecucion esta acorde con lo
planificado (De Zuani, 2005). Cuanto mas completos, definidos y coordinados
sean los planes y mayor sea el periodo para el cual fueron disefiados, mas
complejo sera el proceso de control. Este proceso presupone ademas una

etapa de retroalimentacion.

Para ello se reunen datos que luego seran el input del sistema de
informacion para la funcién control. La planificacion, la decision y el control
estdn, de este modo, vinculados por la medicién, retroalimentacion y

comparacion de los resultados con la planificacion.

En Robbins y Coulter (2014) se sefiala que todos los gerentes deberian
realizar controles, aun cuando consideren que se estd llevando a cabo
correctamente lo planeado, debido a que no tienen la certeza de que lo
previsto se esté realizando ni completa ni correctamente, es decir, no tienen

una comparacion entre lo real y lo deseado.

2.2.2. Importancia del control en las organizaciones

Como se sefaléo anteriormente, nada asegura que lo que se esta

realizando se esté desarrollando segun lo planeado, ni de que se estan
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alcanzando los objetivos deseados. De alli la importancia de la funcién
control. Es por eso que la importancia del control tomando como referencia a
Robbins y Coulter (2014), quienes sefalan que el control es de importancia
dado que ayuda a los gerentes a conocer si se estdn cumpliendo las metas
organizacionales, y en caso contrario, los motivos que impiden que eso

suceda.

Para Robbins y Coulter (2014), el valor del control se encuentra
arraigado en tres areas especificas, el planeamiento, el otorgamiento de
facultades de decision a los empleados y la proteccidon del lugar de trabajo.
Los autores sefialan que la primera razén para considerar el control
importante es que si bien los objetivos organizacionales son el fundamento o
los cimientos de la planificacion y brindan la orientacion especifica a seguir,
esto no garantiza que se hayan efectuado las actividades necesarias para

obtenerlos.

La segunda razén que hace importante al control es la de dar facultades
de decision a los empleados y no temer que se equivoquen o realicen mal las
tareas; por el contrario, ello otorgara informacién y retroalimentacién sobre su
desenvolvimiento. Luego, la proteccién de la organizacion y el lugar fisico de
trabajo ante eventuales acontecimientos que puedan vulnerarlos o destruirlos
es la tercera razon del control que deben ejercer los directivos y gerentes. A
continuaciéon, se mencionan algunos aspectos por los cuales resulta

necesaria la funcion de control en las organizaciones:

e Localiza a los sectores responsables de la administracion desde el
momento en que se realiza una evaluacion y se establecen medidas

correctivas.
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e Proporciona informacion acerca de la ejecucion de los planes, sirviendo
como retroalimentacién del proceso administrativo.

e Reduce costos y economiza el tiempo al evitar errores.

e Cuanto mayor sea la inestabilidad y turbulencia en el ambiente en el
gue actue la organizacion, mayor sera la necesidad de contar con
informacion para determinar la eficiencia de los planes y analizar la
viabilidad de los mismos ante cambios que se producen en el contexto.

¢ Identifica acciones creativas, evalla la capacidad decisoria del director
o ad-ministrador, analiza el proceso decisorio, actla eficazmente en
situaciones problematicas, controla la eficacia de las acciones
ejecutadas, dialoga sobre ajustes detectados y los registra, realiza

nuevos ajustes como devolucion a lo controlado.

2.2.3 El control observado desde la perspectiva de proceso

Académicos como De Zuani (2005), Robbins y Coulter (2014), Koontz y
Weilrich (2007), presentan la funcion de control como un proceso, también

denominado “ciclo de control”, el cual se puede resumir en un modelo de seis

fases como expone la figura 01:

Figura N° 1. Proceso de control. Fuente: De Zuani (2005), pp. 376
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. Establecer normas de control y estandares de desempefio: a partir
de la determinacién de los objetivos a lograr, se fijaran los estandares
gue son la expresion de los objetivos fijados por la planificacién y que
servirén tanto para orientar a los subordinados, como para fines de la
evaluacion y control. Se pueden fijar estandares para todo tipo de
actividades y objetivos, performance del personal y productividad sobre
los recursos organizacionales.

. Medir el desempefio real: toda organizacion debe poseer un sistema
de informacién capaz de medir su desempefio real, es decir, se deben
medir los resultados obtenidos del accionar de la organizacion.

. Comparar entre estandares y desempefio real: esto significa
comprobar el grado de cumplimiento del estandar conforme a los
pardmetros establecidos, primeramente.

. Identificar desviaciones: luego de la comparacién de estandares con
el desemperio real, se podran identificar las desviaciones originadas en
cada indicador involucrado. Se acepta cierta desviacion entre el
estandar fijado y lo efectivamente alcanzado en algunas actividades;
mientras que, en otras, la minima desviacion puede llegar a representar
una circunstancia negativa para la organizacion.

. Analizar las causas: la desviacion ocurrida entre lo realmente sucedido
y el estandar fijado serd analizada para determinar cuales fueron los
factores (causas) que originaron tal desviacion.

Tomar medidas correctivas: es la ultima fase del proceso de control y
garantiza que las acciones o actividades de la organizacion se ajusten
donde sea realmente necesario. En funcion de la etapa anterior, se
formulara un diagnéstico y se tomaradn las medidas correctivas
pertinentes. Es primordial actuar rapidamente y de inmediato para

encausar las actividades.
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2.2.4 Niveles de control

En el proceso de administracion, el control no tiene el significado
popular de fiscalizacion. Cabe decir que es el proceso de producir
informacion para tomar decisiones sobre la realizacion de objetivos. Este
proceso permite mantener una organizacion o sistema orientado hacia los
objetivos. Al ejercer la funcién de control, el administrador trabaja como el
piloto de un vehiculo, monitoreando en forma constante la organizacion para
gue se mantenga en la ruta, se desvie de los accidentes y llegue a su

destino.

Segun los contenidos expresados en el blog.conducetuempresa.com, el
proceso de control se aplica a toda la organizacién. Todos los aspectos del
desempeiio de una institucion deben monitorearse y evaluarse en sus tres
niveles jerarquicos principales: estratégico, administrativo (o funcional) y
operativo. A continuacion, se expone el cuadro x, mostrando los diferentes

niveles de control que existen en una organizacion:

Cuadro N° 1. Niveles de Control en la organizacion

N|vel_ ge Ia 20 e Coniel Contenido Tiempo Amplitud
Organizacion

INSTITUCIONAL | Estratégico Genérico y sintético. Orientado Considera la
Control ~ como | Se ocupa de establecer | g| largo | organizacién
sinbnimo ~ de | €N qué grado las | piaz0 en su totalidad
monitorizacion, | Politicas adoptadas, las como un

metas establecidas, los sistema
pronosticos )
elaborados, los planes

aprobados por la

Direccidon Superior son

los mas convenientes

para alcanzar Sus

objetivos.

INTERMEDIO Tactico Menos genérico y mas | Orientado Considera
Control  como | detallado. al mediano | cada  unidad
sinénimo de | Se ocupade plazo. de la
influencia. (@  Medir la organizacion

eficiencia de los departamento
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distintos sectores de la o] cada
organizacion; conjunto de
(b) Establecer el grado recursos  por
en que los productos separado.
que ella intercambia
con el contexto
contribuyen a las
ganancias de la
empresa, o al logro de
sus objetivos.
OPERACIONAL | Operativo Detallado y analitico. Orientado | Considera
Control  como | Se ocupa de verificar el | g corto | cada tarea u
sinénimo de | cumplimiento ~de los | pi5z0. operacion.

planes mediante el

supervision. acatamiento de las
instrucciones
impartidas para
alcanzarlos.

Fuente: adaptado de Chiavenato (2001), p. 347.

2.2.5 Benchmarking

Para De la Rica (2011), el Benchmarking es proponerse metas
utilizando normas externas y objetivas y aprendiendo de los otros, lo cual
implica que como herramienta que sirve para descubrir, analizar e
implementar el "comao", las empresas que son lideres hacen sus procesos, es

decir, analizar, aprender y adaptar para ser competitivos.

De acuerdo al autor, el Benchmarking se estd practicando por dos
Razones: En principio es un medio muy eficiente de introducir mejoras, los
directivos pueden eliminar el viejo proceso de aprender por tanteo y pueden
utilizar procesos cuya efectividad ya han probado otros y pueden concertar
Su pensamiento original a partir de cero para idear medios de mejorar estos
procesos 0 adaptarlos a los procesos y cultura ya existentes en su propia
organizacion.

Segun Michael J. Spendolini, fundador y Presidente de MJS Associates

y autor de mas de 50 articulos de benchmarking, entre ellos best sellers
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como “Benchmarking Book”, lo considera como un proceso sistematico y
continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de la
organizacibn que se reconocen como representantes de las mejores

practicas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales.

El concepto en cuestion ha sido definido por la “American Productivity &
Quality Center, APQC” como un proceso de medicion continuo y sistematico,
que mide y compara continuamente los procesos empresariales de una
organizacién contra los procesos de los lideres de cualquier lugar del mundo
(siempre y cuando exista una compatibilidad entre las empresas que realizan
dicho estudio) para obtener informacién que ayude a la organizacién a
desarrollar acciones que mejoren su performance. (Definicion mas enfocada

al ambito empresarial).

Por ultimo, y es la que con méas frecuencia se usa, la definicion de
David Kearns (Chief Executive Officer, Xerox Corp.): el benchmarking es un
proceso continuo de evaluacion de los productos, servicios y métodos, con
respecto a los de los competidores mas eficientes o a las empresas
reconocidas como lideres. Una buena traduccion y aplicacion al castellano
podria ser: “analisis técnicos competitivos” al igual que la “evaluacidn

comparativa”.

Para Arvide (2019) El Benchmarking:

...es un método para ayudar en la planificacion y desarrollo
de productos, servicios o sistemas (“serductos”) que sistematiza la
medicién/evaluacién de los niveles de las prestaciones técnicas o
de calidad alcanzados en la firma propia comparandolos con los
resultados de los mejores competidores en referencia a
determinadas magnitudes que deben definirse como las mas
relevantes. (p. 05)
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Por su parte, Martinez (2017) considera que el Benchmarking, es una
herramienta que ayuda a comparar los productos o servicios con aquellos
productos o servicios “mejores en su clase” para identificar oportunidades de
mejora. El benchmarking es una investigacion que permite un aumento

considerable en la competitividad de la empresa.

Estos autores confirman que es una tendencia producto del resultado
de la evolucién de las estrategias administrativas, porque tradicionalmente,
las empresas median su desempefio y lo comparaban con su propio
desemperio en el pasado. Esto daba una muy buena indicacion de la mejora

que esta logrando.

Sin embargo, aunque la empresa esté mejorando, es posible que otras
empresas estén mejorando mas, por lo que mejorar con respecto a afos
anteriores, puede no ser suficiente. Un modelo de Benchmarking, se puede

apreciar en la siguiente figura.
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Figura N° 2. Esquema de Benchmarking.
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2.2.6 Tipos de Benchmarking

Espinoza (2017) en su articulo Tipos de benchmarking, sostiene que es
un proceso por el cual se toma como referencias las mejores practicas, por lo
tanto, no se trata de copiar lo que esta haciendo la competencia, sino que se
aprende que estan haciendo los gerentes de la empresa, para luego
implementarlo en tu organizacién afiadiéndolo mejoras. En su investigacion
sefala tres tipos de benchmarking que ayuda a los administradores a

aplicarlos a cada departamento que se desea aplicarlo.

Benchmarking interno: Se aplica dentro de la organizacion para mejorar
los departamentos de la misma empresa. Por ejemplo, se toma el area mejor
implementada que cuenta con todas las herramientas para realizar sus

actividades para posteriormente aplicarla en el area que deseamos mejorar.

Benchmarking competitivo: Busca medir los productos, servicios vy
funciones de los principales competidores para realizarlo en la organizaciéon y
poder detectar y ponerlo en practica las mejoras que superen a los

competidores.

Benchmarking funcional e integro: Se puede aplicar en diferentes
empresas sin importar que sean del mismo rubro, es decir, analizar
simplemente sus mejores practicas para luego aplicarlo en nuestra

organizacion, con la finalidad de brindar un buen servicio.

2.2.6.1 Benchmarking Interno

Para Pratt (2016), el argumento mas poderoso para efectuar un

benchmarking interno es que, a pesar de que forman parte de la misma
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organizacion, las diferencias geogréficas, de enfoque organizacional y cultura
casi siempre dan como resultado diferencias en los procesos laborales.
Como consecuencia del descubrimiento de "innovaciones locales”, muchas
empresas han sido capaces de obtener una ventaja rapida al transferir dicha

informacion a otras operaciones dentro de la propia compafiia.

Parafraseando al autor se sostiene que la mayoria de los expertos,
defienden el benchmarking interno como el mejor punto de partida para una
compafia que se inicia en el benchmarking, pues permite a una empresa
hacer un ensayo previo del alcance de un estudio externo y establecer sus
objetivos de benchmarking en términos comerciales realistas, aunque
sencillos y concentrados. Si no se hace esto antes de visitar a otra
compafia, simplemente regresan con un lio de informacién y tienen

dificultades para adecuarla a lo que se hace internamente.

Por esta razon, muchas compafiias inician sus actividades de
benchmarking comparando internamente sus practicas comerciales. Aunque
no es probable que se descubran las mejores practicas de manera interna,
identificar las mejores practicas comerciales internas es, no obstante, un

punto de partida excelente.

2.2.6.2 Benchmarking Competitivo

El benchmarking competitivo es considerado por Spendolini (2005)
como el método mas ampliamente comprendido y aplicado. Es el mas
sencillo de entender para la gente debido a que se orienta hacia los
productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores directos. Los

empleados saben que esta clase de informacion es valiosa porque estan
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conscientes de que las practicas de un competidor afectan a los clientes,

potenciales o actuales, proveedores y observadores de la industria.

La ventaja clave cuando se lleva a cabo un proceso de benchmarking
entre sus competidores es que ellos emplean tecnologias y procesos iguales
0 muy similares a los propios, y las lecciones que usted y un competidor
aprenden mutuamente se transfiere, por lo general, con mucha facilidad. Los
estudios de compensacion de la industria son, tal vez, el ejemplo mas comudn

de cdmo compartir datos cooperando con los competidores.

2.2.6.3 Benchmarking Funcional (Genérico)

Boxwell (1995) menciona que al igual que el benchmarking competitivo,
el benchmarking funcional se orienta hacia los productos, servicios y
procesos de trabajo. Sin embargo, las organizaciones comparadas pueden o
no ser competidores directos. El objeto del benchmarking funcional es relevar
la mejor practica de una compafia reconocida como lider en un éarea

especifica.

El benchmarking funcional se aplica en general. Con frecuencia se le
denomina genérico porque se dirige a funciones y procesos comunes para
muchas empresas, sin importar la industria a la que pertenezcan, incluyendo
la manufactura, ingenieria, recursos humanos, mercadotecnia, distribucion,

facturacion y némina, para mencionar sélo a unos cuantos.

2.2.7 Etapas del benchmarking

Para que un plan de benchmarking se lleve a cabo y sea eficaz es

necesario tener presente las etapas, a continuacién, se mencionan estas
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segun el criterio de algunos autores. Segun Sanchez 2009 citado por

Sanchez y Douglas (2015) las etapas son:

¢ Planificacion, en la cual se identifica el objeto a ser estudiado, las
empresas a comparar y los métodos de recoleccion de datos.

¢ Analisis, donde se mide el desempefio que tienen las organizaciones a
comparar y su desempefio futuro.

e Integracion, se comunican los resultados de las comparaciones
realizadas a las empresas sometidas a estudio, y se establecen los
objetivos a perseguir con la implementacién del benchmarking.

e Accién, se desarrollan procedimientos de mejora continua, e
implementacion de planes para monitorear los resultados, y se
desarrollan planes de accion.

e Madurez, en ella se escoge de todas las organizaciones comparadas, la

organizacion que va a ser sometida a estudio.

Es relevante el conocimiento y comprension de estas fases por parte de
la gerencia de la organizacién al momento de decidir la implementacién de
esta estrategia, por cuanto existe una perfecta interrelacion entre ellas:
planificacion, andlisis, integracion, accion y madurez, las cuales ameritan un
estricto cumplimiento, que tal vez marcard luego el éxito a través de
comparaciones efectivas o el fracaso de la misma. El proceso disefiado por
Camp 1993 citado por Hernandez y Cano (2017) estd compuesto de cuatro

fases: planificacion, analisis, integracion y accion.

e Fase de planificacion: el principal objetivo de esta fase es definir qué es
lo que queremos investigar en la compafia. Debe ser un objetivo que

sea viable y factible, ya que, si ampliar el &mbito de estudio, el margen
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de error puede ser alto, es por ello que se recomienda centrarse en un
area especifica.

e Fase de analisis: principalmente, esta fase consistird en comprender
como adaptar a la organizacion aquellas practicas que permitan
mejorar.

¢ Fase de integracion: es el proceso en el que se fijan los objetivos a raiz
de los hallazgos. Es importante que una vez formalizados vy
estructurados por los componentes del equipo de benchmarking, se
realice un informe donde se ponga en conocimiento a nuestra
competencia de las decisiones que se han llegado.

e Fase de accion: en esta fase el principal objetivo es transformar los

principios operacionales en acciones.

Las fases o procesos mencionadas anteriormente llegaran a su
madurez cuando en todos los procesos del negocio se encuentre las mejores

practicas, asegurando asi un liderazgo en el sector.

Todas y cada una de las fases que se menciona anteriormente
corresponden al proceso de aplicacion del benchmarking, todas se
consideran importantes para un resultado eficaz. Para Tijerina (1999) Las
companfias utilizan el benchmarking con diferentes fines, algunas
organizaciones posicionan el benchmarking como parte total de un proceso
global de solucion de problemas con el claro propésito de mejorar la
organizacion. Otras ubican el benchmarking como un mecanismo activo para

mantenerse actualizadas dentro de las practicas mas modernas del negocio.
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2.3 IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

2.3.1 Ubicacién

Su sede principal, estad establecida en la ciudad de Maturin, en el
estado Monagas, centro productor de petréleo y gas del oriente del pais,
Direccion Fiscal, Avenida Alirio Ugarte Pelayo Centro Comercial Petroriente
Nivel 1 Oficina 24.

2.3.2 Reseia historica

Fundada en la ciudad de Maturin en junio de 2007, el Grupo Consultor
Massri, nace como una oportunidad de negocio en el Sector de Consultoria y
desarrollo de proyectos de ingenieria en el estado Monagas y desde
entonces, ha contribuido al desarrollo integral de sus empleados, a través de
la participacibn en proyectos que han generado desarrollo social y

econdmico en los diferentes sectores donde se desarrolla.

El grupo se ha constituido legalmente bajo la figura de Compafiia
Anénima, por profesionales con amplia experiencia en el area de la
Ingenieria y Arquitectura. Ha experimentado un crecimiento y desarrollo
sostenido en el mercado, sustentados por la trayectoria profesional de los
socios, el equipo de personal técnico que los acompafia, el continuo
entrenamiento y la alta capacitacion permanente, lo cual le ha permitido
ganarse la confianza de sus clientes y un respetable reconocimiento en el

campo de su competencia.

A éste, se han integrado, en forma permanente o temporal, segun las

necesidades, profesionales de diversas disciplinas tales como: Ingenieros,
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Arquitectos y Economistas con amplia experiencia en la modalidad de
Consultoria y de Asesorias. Aun cuando no cuenta con alianzas estratégicas,
con ninguna empresa, ha fortalecido sus relaciones, mediante un intercambio
de experiencias, que ha denotado una orientacibn hacia el trabajo

cooperativo.

Su campo de accion se ha expandido a diferentes disciplinas
incluyendo el disefio conceptual, basico y de detalle. Mediante la inversién
continua capacitacion y tecnologia a incorporacion de equipos con tecnologia
de punta y técnicas modernas de informacion, el personal de ingenieros y
técnicos de AB Proyectos estéa en capacidad de utilizar nuevos recursos para
intercambiar informacion, experiencias y agregar valor al servicio

suministrado a nuestros clientes.

2.4 BASES INSTITUCIONALES

2.4.1 Ubicacioén

Su sede principal, estd establecida en la ciudad de Maturin, en el
estado Monagas, centro productor de petréleo y gas del oriente del pais,
Direccion Fiscal, Avenida Alirio Ugarte Pelayo Centro Comercial Petroriente
Nivel 1 Oficina 24.

2.4.2 Resefia historica

Fundada en la ciudad de Maturin en junio de 2007, el Grupo Consultor
Massri, nace como una oportunidad de negocio en el Sector de Consultoria y
desarrollo de proyectos de ingenieria en el estado Monagas y desde

entonces, ha contribuido al desarrollo integral de sus empleados, a través de
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la participacibn en proyectos que han generado desarrollo social y

econdmico en los diferentes sectores donde se desarrolla.

El grupo se ha constituido legalmente bajo la figura de Compafiia
Andnima, por profesionales con amplia experiencia en el area de la
Ingenieria y Arquitectura. Ha experimentado un crecimiento y desarrollo
sostenido en el mercado, sustentados por la trayectoria profesional de los
socios, el equipo de personal técnico que los acompafia, el continuo
entrenamiento y la alta capacitacion permanente, lo cual le ha permitido
ganarse la confianza de sus clientes y un respetable reconocimiento en el

campo de su competencia.

A éste, se han integrado, en forma permanente o temporal, segun las
necesidades, profesionales de diversas disciplinas tales como: Ingenieros,
Arquitectos y Economistas con amplia experiencia en la modalidad de
Consultoria y de Asesorias. Aun cuando no cuenta con alianzas estratégicas,
con ninguna empresa, ha fortalecido sus relaciones, mediante un intercambio
de experiencias, que ha denotado una orientacibn hacia el trabajo

cooperativo.

Su campo de accion se ha expandido a diferentes disciplinas
incluyendo el disefio conceptual, basico y de detalle. Mediante la inversion
continua capacitacion y tecnologia a incorporacién de equipos con tecnologia
de punta y técnicas modernas de informacion, el personal de ingenieros y
técnicos de AB Proyectos esta en capacidad de utilizar nuevos recursos para
intercambiar informacion, experiencias y agregar valor al servicio

suministrado a nuestros clientes.



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Fidias G. Arias (2012) establece que “la metodologia del proyecto
incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que
seran utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el “como” se realizara el
estudio para responder al problema planteado” (p. 110). Por consiguiente, a

continuacion se presentan los aspectos metodoldgicos:

3.1 TIPO INVESTIGACION

Esta investigacion se considera de campo, debido a que los datos
fueron recopilados directamente de la realidad objeto de estudio, lo que
permitieron describir con mayor precision y exactitud los elementos que los
caracterizan. El estudio fue realizado dentro la Gerencia de Proyectos del
Grupo Consultor Masrri, C.A. En cuanto a la investigacion de campo, Fidias
G. Arias (2012) la define como:

La investigacion de campo es agquella que consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o
de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador
obtiene la informacién, pero no altera las condiciones existentes.
De alli su caracter de investigacién no experimental. (pag. 319).

En relacion a la cita anterior esta investigacion de campo establecio un
contacto muy cefido con el personal de la empresa lo que permitié’ obtener
los datos necesarios para tratar la situacion planteada de la Gerencia de

Proyectos.

40
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3.2 NIVEL INVESTIGACION

El nivel de investigacion que presenta el siguiente trabajo investigativo
es descriptivo, ya que su propoésito estuvo enmarcado en referir el contexto
situacional de la Gerencia de Proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A., en
relacion a las deficiencias existentes, asi como también particularizar las
areas funcionales. Al respecto Tamayo y Tamayo (2011) la definen como:
“Comprende la descripcidn, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza
actual, la composicién o procesos de los fendmenos. El enfoque se hace
sobre conclusiones dominantes o sobre como una persona, grupo o cosa se

conduce o funciona en el presente.” (pag. 46)

En relacion a la cita anterior se logra inferir que una investigacion es
considerada descriptiva cuando se detalla cada una de las situaciones de la
realidad de manera directa y precisa en cada una de las personas o areas de
estudios.

3.3 POBLACION OBJETO DE ESTUDIO

Para el presente estudio, la poblacion quedd constituida por la totalidad
de las personas responsables de la ejecucion de los procesos dentro la
Gerencia de Proyectos del Grupo Consultor Masrri, C.A., es decir; ocho (08)
personas. Ellas estan representadas por el Gerente de la Empresa, el
Gerente de Proyectos, dos Proyectistas, dos ingenieros civiles y dos

arquitectos.

Esta poblacion se fundamenta en la conceptualizacion que Arias (1999),
establece para esta definicidn, la cual no es mas que el “...conjunto finito o

infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran
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extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el
problema y por los objetivos del estudio.” (p.81). Con respecto a la muestra,

Méndez (2001), considera una poblacion finita:

...aquella cuyos elementos en su totalidad son identificables por el
investigador, por lo menos desde el punto de vista del
conocimiento que se tiene sobre su cantidad
total...estadisticamente se considera que una poblacion es finita
cuando esta conformada por menos de cien mil elementos. (p.92)

Basado en lo anterior, se determiné que la muestra fue igual a la

poblacién, por considerarse una poblacion finita y accesible. Es decir, P=M.

3.4 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Operacionalizar las variables no es mas que hacerla tangible, hacerla
operativa, medible o por lo menos registrable en la realidad. La
Operacionalizacion de las variables es totalmente compatible con los
objetivos de la investigacion. Fidias G. Arias (2012) establece que una
variable es: “una caracteristica o cualidad, magnitud o cantidad, que puede
sufrir cambios, y que es objeto de andlisis, medicién, manipulacién o control
en una investigacion”. (pag. 57). Con base en lo anterior se presenta el

siguiente cuadro:
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Cuadro N° 2. Operacionalizacion de Variables

Variable Dimension Indicador
. , Estructural
Funciones de las areas . .
~ Funcional Actividades que desarrollan
claves del desempefio. .
Operativa
NuUmero de procesos

Contexto situacional Operativa Numero de actividades por
procesos.

Benchmark Comparativa Diferencias entre empresa
Cantidad de cambios a
realizar:

Lineamientos de control . Objetivos

. . Monitoreo

administrativo Metas

Acciones

Responsables
Fuente: La Investigadora (2023)

3.5. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Con el fin de cumplir los objetivos que se plantean en esta investigacion
se aplicaron distintas técnicas que ayudaron a obtener los datos necesarios
para formular lineamientos de control administrativo, que se adapte a los
requerimientos actuales de la Gerencia de Proyectos. Con referencia a lo

anterior, Carlos Sabino (2012) sostiene:

Conjunto de mecanismos, medios y sistemas de dirigir, recolectar,
conservar, reelaborar y transmitir los datos sobre estos conceptos
Fernando Castro Marquez indica que las técnicas estan referidas
a la manera como se van a obtener los datos y los instrumentos
son los medios materiales, a través de los cuales se hace posible
la obtencion y archivo de la informacion requerida para la
investigacion (pag. 150).

Por consiguiente, representan los medios de recoleccion de datos que

permite a la investigadora familiarizarse con el fenbmeno objeto de estudio,
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recopilando toda la informacion necesaria para alcanzar los objetivos

expresados y en relacion de la siguiente investigacion fueron las siguientes:

3.5.1 La observacién directa

Esta técnica brinda una clara vision de la situacion objeto de estudio,
que pueden advertir los hechos que se presentan de manera espontanea, y
consignarlos por escrito. Segun Wilson (2000) sostiene: “Es una técnica que
consiste en observar atentamente el fenémeno, hecho o caso, tomar

informacion y registrarla para su posterior analisis. (pag. 150).

Represento una de las técnicas de investigacion mas utiles, debido a
gue, mediante su aplicacion, fue posible obtener datos directos de la realidad
donde se presenta la problematica, se pudo visualizar las caracteristicas de
la gerencia y del benchmark, por lo cual se pudo definir atributos,

deficiencias, entre otros elementos necesarios para el estudio.

3.5.2 Entrevista no estructurada

Se puede decir que la Entrevista no Estructurada, es toda aquella que
se realiza sin regirse por alguna estructura o guia previamente elaborada,
pero si se debe a la orientacién de algunos objetivos ya establecidos para
tener claridad del tema a desarrollar durante la entrevista. Segun Arias
(2012) sefiala... “En esta modalidad no se dispone de una guia de preguntas
elaboradas previamente. Sin embargo, se orienta por unos objetivos

preestablecidos, lo que permite definir el tema” (pag. 74)

En la entrevista no estructurada se trabaja con preguntas abiertas, sin

un orden preestablecido, se aplic6é este tipo de entrevistas, ya que la
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poblacidon es pequeia y por ende fue una forma méas dinamica de estar en

contacto directo con los entrevistados.

Estas formaron parte del conjunto de acciones para la aplicacion del
benchmarking que se pretendié con este estudio, por cuanto posee unas
caracteristicas que son requeridas y a través de ella, se obtuvieron datos e
informacion sobre aspectos tales como contextos funcionales y operativos,
tanto del benchmark, como de la Gerencia propiamente dicha. Se utiliz6
como instrumento para la recopilacion de la informacion la libreta de
anotaciones que permitid el registro de aquellas impresiones captadas y

argumentos expresados por la poblacién referencial.

3.5.3 Revisién Documental y Bibliografica

Esta técnica tiene como proposito el analisis bibliografico del material
impreso, se utiliz6 para redactar las etapas y pautas necesarios en el
desarrollo de las actividades o tareas especificas con la finalidad de abordar
los aspectos estructurales de la investigacion. Segun Tamayo y Tamayo
(2002) expresa:

Es cuando recurrimos a la utilizacion de datos secundarios, es
decir, aquellos que han sido obtenidos por otros y nos llegan
elaborados. Conviene el comprobar la confiabilidad de los datos, y
es labor del investigador asegurarse que los datos que manejan
sean fuentes bibliogréaficas con garantia. (pag. 109)

Para el siguiente trabajo de investigacion se ha requerido de
informacion lo que permitid tener una perspectiva mas completa sobre el

problema y su entorno, del mismo modo proporciond una visién de los
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resultados alcanzados y la forma de analizarlos, el método en estudio, el

instrumentos y técnicas de control administrativo.

3.6 TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Para poder transformar el conjunto de datos, con el objetivo de poder
verificarlos muy bien dandole al mismo tiempo una razén de ser o un andlisis
racional, se utilizaron diversas técnicas, que permitieron identificar las
deficiencias operativas, que se estan ejecutando actualmente con la

intencidn de contribuir de alguna manera en la disminucién de su incidencia.

Este estudio se fundamenté en un Analisis cualitativo, el cual fue
reforzado con la aplicacion de otras técnicas y procedimientos utilizados
comunmente en el control administrativo, como es el andlisis de los
procesos, los diagramas de bloques de procesos, los cuales permitieron
aplicar eficazmente el Benchmarking competitivo generando las condiciones
a tener en cuenta para que el equipo pueda trabajar de la mejor manera,
acorde a las necesidades de la Gerencia de Proyecto del Grupo Consultor
Massri, C.A.

Asimismo, se utilizd el diagrama Causa Efecto, que tal como lo sefala
Besterfield (2011) es “una técnica de gratificacion que permite visualizar las
causa que pueden influir de una manera convergente en la configuracion de
algun problema que implica fabricar con el nivel de calidad deseado.” (p. 64).
Este diagrama consta de dibujos de lineas y simbolos que representa

determinada relacién entre un efecto y sus causas.

Para la elaboracion del diagrama se toma una lista no estructurada de

factores que se consideran pueden generar retraso en las actividades como
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pérdidas de tiempo en la empresa, gastos innecesarios, ademas de los actos
y condiciones inseguras. A través de esta técnica se logré organizar y
representar las diversas causas del problema contribuyendo a definir y
explicar el problema medular que la empresa manifiesta, generando emitir

recomendaciones que sirvieron en la descripcion de la situacion en estudio.



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Parafraseando a Pérez (2010), puede afirmarse que el analisis de
resultados representa el enlace entre los datos y resultados que se
encontraron en la investigacion con los datos o informacion de la base
tedrica y los antecedentes. Asi, el analisis consiste en explicar los resultados
obtenidos y comparar estos con datos de otros investigadores, es una
evaluacion critica desde la perspectiva del autor, tomando en cuenta la

opinion de otros investigadores y la propia.

Coincide Avila (2008), quien afirma que el andlisis de datos es el
precedente para la actividad de interpretacion, misma que se realiza en
términos de los resultados de la investigacién. De acuerdo con el autor, esta
actividad consiste en “establecer inferencias sobre las relaciones entre las
variables estudiadas para extraer conclusiones y recomendaciones” (p. 4),
realizandose este proceso en dos etapas “Interpretacién de las relaciones
entre las variables y los datos que las sustentan con fundamento en algun
nivel de significancia estadistica y determinar el grado de generalizacion de

los resultados de la investigacion” (p. 4).

Puede entonces afirmarse que el analisis de resultados representa la
organizacién e interpretaciéon de los datos obtenidos, buscando obtener
informacion que le permita responder las interrogantes iniciales y profundizar
en las variables que intervienen en el problema estudiado. Posteriormente y
a partir de las inferencias realizadas llega el investigador a conclusiones y
recomendaciones validas y confiables. A continuacion se exponen los

resultados obtenidos en este estudio.

48
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4.1 FUNCIONES AREAS CLAVES DEL DESEMPENO PRESENTES EN EL
GRUPO CONSULTOR MASSRI C.A.

Para inicializar el desarrollo del objetivo especifico planteado es
premisa puntualizar el entorno en estudio, esto con el fin apropiarse de la
realidad existente y tener una perspectiva del ambito en que se generan las
acciones, es asi, como en aplicacion de las técnicas de recoleccidon de datos
como la observacion directa, revision de fuentes bibliogréficas y la entrevista

no estructurada se obtuvo lo siguiente:

Como no existe documentacion formal referida a la empresa, mediante
la observacién directa y las entrevistas se puede realizar una descripcion de
la empresa a fin de conocer su entorno y sus interacciones. Revisando los
documentos constitutivos de la empresa Grupo Consultor Massri, C.A., tal
como lo establecen sus estatutos, la empresa fue creada con las siguientes

politicas:

= La ejecucién de los trabajos con la calidad exigida por el cliente;

» La aplicacién de medidas de seguridad que garanticen la integridad del
personal, del cliente y de terceros;

= Mantener un sano clima organizacional y la debida consideracion a la
higiene del sitio de trabajo y al medio ambiente;

» Preservar los activos del cliente y los propios.

Todos estos aspectos contribuyen a crear valor en la gestion y generar
la rigueza razonable producto de: la dedicacién, esfuerzo sostenido y

transparencia en la interrelacion con el cliente, asi como con el entorno.
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La estructura organizativa basica se fundamenta en la Presidencia y
tres gerencias como organizacion permanente, y aquellas otras
dependencias especiales que puedan surgir por razones especificas de

atencion al cliente.

El Presidente, es nombrado por la Asamblea de Accionistas, quienes
tienen los mas amplios poderes de administracion y direccion del Grupo
Consultor. La Presidencia tiene las obligaciones, finalidades y funciones
enunciadas en los Estatutos de la Empresa. Es responsable de dirigir las
actividades de planificacion, organizacion, direccidén, control global y de
definir junto a la Asamblea de Accionistas, las politicas globales de la

organizacion.

Dentro de sus funciones basicas destacan:

e Emitir directrices, politicas, lineamientos generales de la asamblea para
su cumplimiento por parte de las gerencias de la empresa.

e Establecer conjuntamente con las gerencias, los objetivos estratégicos,
generales y largo plazo de la organizacién en las areas criticas de la
empresa.

e Establecer conjuntamente con la Asamblea de Accionistas la mision y

vision de la empresa y comunicarlas.

La Gerencia de Proyectos es responsable de dirigir, coordinar y
supervisar las actividades que realizan en la misma y velar por el
cumplimiento de las metas previstas. Es la unidad garante de que los

proyectos y obras se realicen con la maxima calidad y con el mejor
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aprovechamiento de los recursos disponibles. Dentro de sus funciones

basicas, se pueden mencionar:

e Dirigir, controlar y coordinar las operaciones que se realizan en la
empresa destinada a la ejecucion de obras.

e Supervisar la administracion de los contratos de las obras ejecutadas
por la empresa.

e Establecer los objetivos a mediano y corto plazo de la gerencia.

e Hacer uso efectivo y eficiente de los recursos asignados a la gerencia
para realizar las tareas de acuerdo a las normas y procedimientos de la
empresa Planificar, dirigir y coordinar el trabajo del personal asignado al
proyecto.

e Supervisar la planificacién y administracion del contrato de las obras.

e Hacer el seguimiento al avance del proyecto y toma las acciones
necesarias Asegurar que se establezca, se ponga en practica y se
mantengan las especificaciones establecidas en el proyecto, en el plan

de calidad de los proyectos.

La Gerencia de Consultoria es aquella que asesora, apoya y soporta a
las empresas que asi lo requieren en el manejo de proyectos, abarcando a la
estrategia, el disefio y la implementacion, juntas o por separado. Dentro de

las principales funciones de esta gerencia destacan:

e Prestar un servicio de calidad.

e Elaborar y utilizar guias metodolégicas (lenguaje comun y herramientas
de trabajo) que “empaquetan” el conocimiento para que grupos de
personas con distintos niveles de experiencia puedan enfrentar

proyectos de una forma estructurada y orientada a obtener resultados.
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e Dar a las empresas la oportunidad de desarrollar una gran ventaja
sobre su competencia o un mejor desempefio o un enfoque estratégico

determinado, o todas estas a la vez.

La Gerencia Financiera representa el corazén de la empresa, dentro de
las cuales se tienen los pagos a los proveedores, pagos a personal,
conciliacion a cuentas bancarias, control contable, control informatico,
elaboracion de ndéminas, gestibn de compras, ingreso de personal, entre

otros.

Su funcién principal es planificar el trabajo financiero de la empresa,
esta tarea es ejecutada a través de disefiar un control de gastos e ingresos
para realizar los proyectos, administrar la obtencién de fondos y determinar
ajustes oportunos en la empresa, ya que su mision es planificar y administrar
el flujo de dinero que se usara en presupuestos, pagos e intereses para
conseguir un retorno de inversibn mayor. Un buen manejo de dichos

recursos consolida la competitividad comercial y el éxito de la compafiia.

Seguidamente se presenta una representacion grafica de la interaccion

del contexto en estudio el Grupo Consultor Massri, C.A.

4.2 CONTEXTO SITUACIONAL DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DEL
GRUPO CONSULTOR MASSRI, C.A.

La segunda parte esté relacionada a la aplicacion e interpretacion de la
entrevista y observacion directa realizada a la Gerencia de Proyectos. En ella
se pudo constatar algunas deficiencias identificadas al inicio del estudio y

verificar otras que no estaban claramente definidas, dejando entendido que
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representd la comprension del contexto situacional del problema, que se
expresa de manera narrativa explicativa, considerando sus circunstancias en
un marco situacional de tiempo y espacio, exponiendo las relaciones de sus
componentes basicos, situaciones existentes, sintomas que se manifiestan,

posibles causas que lo generan, entre otros elementos.

Con este abordaje y caracterizacion de los hechos se alcanz6 conocer
a fondo los aspectos negativos presentes en esta Gerencia. Llegar a la raiz
de los problemas es vital para este estudio, por cuanto con ello se pretende,
ahorrar tiempo y recursos. Para su realizacion, se aplico la técnica de Causa
Efecto. Esta es una técnica que se empled para identificar una situacion
negativa, la cual se intenta solucionar, utilizando una relacién de tipo causa-

efecto.

Mediante su aplicacibn se expresan, en encadenamiento tipo
causalefecto, las condiciones negativas percibidas por los involucrados en
relacion con el problema en cuestion. Confirmado el mencionado
encadenamiento causa/efecto, se ordenan los problemas principales
permitiendo al investigador, identificar el conjunto de problemas sobre el cual
se concentraran los objetivos del proyecto. Esta clarificacion de la cadena de
problemas ayuda a efectuar un monitoreo de los cambios y facilita la tarea
del evaluador, quien debe determinar si los problemas han sido resueltos (o

no) como resultado del mismo.

Para presentar los aspectos inherentes a las situaciones problematicas,
se utilizaron cuadros con la informacibn o datos necesarios para
confeccionar posteriormente el Diagrama de Causa Efecto. En total se

realizaron ocho cuadros los cuales se muestran seguidamente.
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Cuadro N° 3. Informalidad de los procesos de la Gerencia de Proyectos

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Informalidad de los procesos de la
Gerencia de Proyectos

Siendo los procesos la base
fundamental de la operatividad de
cualquier empresa, aun en la
Gerencia de Proyectos, no se tienen
claramente definidos. Esto representa
un elemento que impacta
grandemente el funcionamiento de la
misma. No se tiene detallado que es
lo que hace, ni como se hace.

Causas Efectos

e Poca importancia al enfoque por | ¢ Retraso en la planificacion de los
procesos. proyectos.

e Deficiencias en la Planificaciéon de | e Falta de orientacion en la
la empresa. realizacion de las actividades de la

e Complejidad en la forma de Gerencia.
gerenciar. e Deficiencias en la planificacion,

control y ejecucion de proyectos.

Fuente: Autor (2023)

En el cuadro anterior se. presento el foco problemético 1, Informalidad

de los procesos de la Gerencia de Proyectos. En el siguiente cuadro se

muestra el Foco Problematico 2; Deficiencias en la Planificacion Estratégica

de la Gerencia.
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Cuadro N° 4. Deficiencias en la Planificacion Estratégica de la Gerencia.

---- Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Deficiencias en la Planificacién
Estratégica de la Gerencia.

En la Gerencia, asi como en la
empresa no se cuenta con una
planificacibn que establezca su
rumbo. Esto ha generado un poco de
desorientacion funcional y operativa.

Causas

Efectos

e Improvisacién organizativa.
¢ Insuficiencia de la informacién
referida a gestion de empresas.

¢ Incertidumbre en el personal sobre
la razén de ser de la Gerencia y
Sus metas.

e Disminucion de la satisfaccién de
los clientes.

e Desinformacién en el personal.

Fuente: Autor (2023)

Seguidamente, le correspondid el turno al foco problemético 3. Las

responsabilidades y obligaciones especificas de los diferentes puestos que

integran la estructura organizacional de la Gerencia, a través de la

descripcion de las funciones rutinarias de trabajo para cada uno de ellos, no

estan claramente definidas.

Este es considerado por muchas empresas desarrolladas, como uno de

sus factores claves para el éxito. Cuando las personas tienen claro cuéles

son sus funciones y sus

productividad su trabajo.

responsabilidades,

gjecutan con mayor
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Cuadro N° 5. Deficiencias en el establecimiento de Funciones y
Responsabilidades

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Deficiencias en el establecimiento
de Funciones y Responsabilidades

En la actualidad en la Gerencia
carece documentacion donde se
establecen claramente las
responsabilidades y funciones dentro
de la misma, existiendo solo las
funciones asignadas en momentos
determinados. Muchas veces de un
proyecto a otro, el personal debe

ejecutar diferentes funciones vy
cumplir con diferentes
responsabilidades. Es decir, no
existen estandares.
Causas Efectos
e Desconocimiento de los beneficios | e Lentitud en los procesos.
de la definicibn de funciones y | e Falta de uniformidad en las

responsabilidades.

¢ Falta de informacién gerencial.

e Deficiencias en la planificacion
estratégica de la empresa.

e Carencias de estrategias
formalizacién y documentacion.

de

actividades de la Gerencia.

e Retrabajos.

e Vacios funcionales y
responsabilidades.

e Retrasos en los plazos de los
procesos.

de

Fuente: Autor (2023)

Tal como se muestra en la descripcién anterior, son muchos los efectos

causados por el solo hecho de no contar con funciones y responsabilidades

claramente definidas. Los identificados pueden considerar como los mas

importantes. Sin embargo, fue corroborado durante la investigacion que

existen algunas funciones conocidas por la gran mayoria del personal, que
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no aun cuando no han sido formalizadas, han sido asumidas como tales.

Esto representa un elemento importante a ser considerado para este estudio.

Cuadro N° 6. Procesos actuales no se adaptan a las necesidades de la
Gerencia.

[ —— Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Procesos actuales no se adaptan a
las necesidades de la Gerencia.

En la Gerencia de Proyectos, los
procesos actuales no coadyuvan al
cumplimiento de la planificacion, por
cuanto la manera como se ejecutan
no estan aportando valor agregado a
manera como se desarrollan y no
sirven de soporte para el progreso de
las acciones que en forma cotidiana
se debe realizar, a fin de cumplir con
cada competencia particular de cada
area y asi lograr los objetivos
trazados.

Causas

Efectos

e Desconocimiento  del
basado en procesos.

¢ Deficiente planificacion.

¢ Ineficientes procesos actuales.

enfoque

e Lentitud en la ejecuciébn de las
actividades.

e Incumplimiento de los lapsos de
tiempo definidos en los proyectos.

e Deficiencias en los resultados de
los proyectos.

Fuente: Autor (2023)

Segun se aprecia en el cuadro anterior, en la gerencia no han asumido

aun el compromiso de manejar adecuadamente los procesos como parte de

la funcién del control

administrativo, esta situacion no favorece el

cumplimiento de los principios de responsabilidad, al definir los procesos de

acuerdo con los preceptos constitucionales y legales de la empresa; de
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economia, al identificar con precision los insumos para cada proceso con las

condiciones de calidad y cantidad requeridas; de eficiencia, al evitar

duplicidad de funciones; y de eficacia, al definir la cadena de valor asociada

a los procesos de manera coherente y armonica con los planes y programas

de la Gerencia, se direccionarian a tener una perspectiva objetiva de sus

operaciones.

Cuadro N° 7. Incumplimiento en los lapsos de tiempo definidos.

0

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Incumplimiento en los lapsos de
tiempo definidos.

La credibilidad de la Gerencia de
Proyectos, estd relacionada con la
calidad de sus obras y proyectos, asi
como también en los tiempos de
ejecucion asociados a ellos. Por eso los
tiempos de ejecucion de los proyectos
estd creando un desequilibrio operativo
en la empresa, por cuanto no se estan
respetando los lapsos de tiempo
dispuestos para cada obra.

Causas

Efectos

e Inexistencia de controles que
permitan verificar el cumplimiento
de la planificacion.

e Falta de wuniformidad en
actividades de la Gerencia.

e Vacios funcionales.

las

e Pérdida de Mercado.

¢ Insatisfaccién de los clientes.

e Aumento de los costos operativos
y funcionales.

Fuente: Autor (2023)

Cabe destacar que el cumplimiento de los lapsos de tiempos definidos

para la ejecucion de los proyectos ha sido determinante en el rendimiento de
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la gerencia, por cuanto la puntualidad en la ejecucion de obras, esta

intrinsecamente asociada a los costos.

Cuadro N° 8. Deficiencias en el Control y Monitoreo de Proyectos.

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Deficiencias en el Control vy
Monitoreo de Proyectos.

En la Gerencia no se aplica
monitoreo de los proyectos de
manera adecuado, y menos se
aplican controles, porque no existe la
cultura de mediciones dentro los
proyectos y para poder controlar hay
gue medir y practicamente para el
control de los proyectos no existen
indicadores.

Causas

Efectos

e Inexistencia de Indicadores de
control.

e Faltas en
Estratégica.

e Ausencias en los procesos de la

Gerencia.

la  planificacion

e Incumplimiento en los lapsos de
tiempo definidos.

e Aumento de Ilos Costos del
proyecto.

¢ |nsatisfaccion de los clientes.

e Carencias de informes de

retroalimentacion.

Fuente: Autor (2023)

Se abord¢ las deficiencias del control y monitoreo, por considerarse uno

de los grandes efectos que se denotan durante el estudio. La funcion del

control permite la revisidon y supervision de los avances de los proyectos

ejecutados por la Gerencia de Proyectos, desarrollando indicadores de

gestion que permitan monitorear el

comportamiento de los mismos.

Evidentemente, esta funcion no se lleva con regularidad generando muchas
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causas que originan esta situacion, asi como los efectos causados como

consecuencia de la deficiencia identificada.

Cuadro N° 9. Disminucién de la satisfaccidn de los clientes.

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Disminucion de la satisfaccion de
los clientes.

Dentro de la Gerencia, en los ultimos

meses se ha percibido una
disminucion de la satisfaccion de sus
clientes como producto de las

deficiencias operativas y funcionales
internas.

Causas

Efectos

e Falta de compromiso de Ila
Gerencia para con el cliente.

e Poca importancia otorgada a los
clientes en la Gerencia.

e Deficiente planificacion dentro de
la Gerencia de proyectos.

e Procesos no definidos.

e Pérdida de los clientes.

e Disminucioén de la credibilidad en el
mercado.

e Declive administrativo y
organizacional.

Fuente: Autor (2023)

En la actualidad, lograr la plena satisfaccion del cliente es un requisito

indispensable para ganarse un lugar en la mente de los clientes. Por ello, el

objetivo de la empresa de la Gerencia de Proyecto del Grupo Consultor

Massri, C.A., debe ser mantener satisfecho a cada cliente y constituirse en

uno de los principales objetivos de todas las areas funcionales.

La satisfaccion del cliente se logra cuando las expectativas que se

generan antes de recibir un servicio son superadas por el valor que percibe

una vez que lo ha recibido. A medida que el valor percibido por el cliente
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supere sus expectativas, mas satisfecho se sentira el cliente. Dentro de la

Gerencia de Proyectos estas expectativas no fueron superadas y esto

determind que se elevo la insatisfaccion del cliente.

Cuadro N° 10. Aumento de los costos asociados a los proyectos.

Descripcion del contexto situacional

Foco Problematico

Descripcion General

Aumento de los costos asociados
a los proyectos.

Como resultado de las deficiencias
en la ejecucion de los controles
correspondientes a verificar el
adecuado avance de los proyectos,
se han incrementado los costos de
los mismos. Ello ha causado gran
desequilibrio en la empresa.

Causas Efectos
e Deficiente Planificacion . . .
. e Impide realizar estrategias de
Presupuestaria. ) .
) . precio eficaces.
e Carencias de indicadores o
L e Disminuye la competitividad de la
econdémicos.
. : empresa
e Vacios funcionales 'y de , N .
- e No permite medir ni mejorar la
responsabilidades. C L
L eficiencia.
e Deficiencias en el Control vy

Monitoreo de proyectos.

e Impide el control de gastos.

Fuente: Autor (2023)

Los costos asociados a un proyecto, por lo general se manejan con

variaciones estimadas. Sin embargo, cuando estas variaciones son tan

significativas que impactan negativamente a los clientes y a las empresas,

representan un factor negativo para el crecimiento constante y progresivo de

la organizacion. Justamente, ese es el caso del Grupo Consultor Massri, C.A.
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que en los dltimos meses han superado en altos porcentajes los costos

estimados para la ejecucion de proyectos.

En efecto, la determinacién de costos arroja luces sobre las actividades
que traen ganancias y aquellas que resultan en pérdidas. Por eso, cuando no
se realiza esta tarea con precision resulta imposible crear planes de accion
estratégicos y se termina enfocando esfuerzos en trabajos que pueden no
generar los ingresos deseados.

En términos generales, cuando una empresa no cuenta con un correcto
sistema de determinacion de costos es mas vulnerable a tomar decisiones
erradas, no tiene el control real de sus finanzas y no puede planificar,

gestionar y evaluar rentablemente los flujos de trabajo.

Identificadas las causas y los efectos de la situacion problemética, se
procedié a construir el diagrama de causa efecto, el cual es una forma de
visualizar las relaciones de causa y efecto de una situacion problematica en
particular. Es oportuno aclarar que no hay una forma correcta y Unica de

formular este diagrama.

La clave para la solucién de los problemas es la apropiada identificacion
de éstos. El diagrama facilitd la organizacion de los problemas dentro de una
secuencia légica, la cual condujo a conclusiones légicas y a la identificacién
de soluciones factibles. El Diagrama de Causa Efecto referido en este

estudio, se muestra a continuacion:
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Procesos actuales no se
adaptan a las necesidades
de la Gerencia.

‘ Incumplimiento en los lapsos

de tiempo definidos.
Deficiencias en el Control y

Monitoreo de Proyectos.

Desconocimiento del

Disminucién de la e”rfgge‘;zsbasado en s
satisfaccion de los clientes. Vacios funcionales P .
i N y de responsabilidades. Deficiencias en los
Falta de compromiso N\ Ineficientes procesos procesos de la Gerencia.
de la Gerencia para N\ actuales. Ineficientes procesos ’
i N Procesos inadecuados R
con el cliente. —— N tual Deficiencias en la
\ dentro de la Gerencia. actuales. -— e -
Poca importancia L . ) planificacion Estratégica.
otorgada a los clientes ——» Falta de uniformidad
en la Gerencia. \\ @ en las actividades de
Deficiente planificacic \\ Inexistencia de cofntrolef la Gerencia. Ineficaces Indicadores
eficiente planificacion \ que permitan verificar el — . ificacié de gestion.
dentro de la Gerencia. cumplimiento de la planificacion. Deflclgnte planificacidn R o 5 B
N . gerencial. Deficiencias Operativas
e : : >y Funcionales de la
Deficiente planificacién / Desconocimiento de los / Gerencia de Proyectos
I beneficios de la definicion Improvisacién organizativa. ——»/ Poca importancia
al enfoque por procesos

Estratégica.

/

Deficiencia en los procesos. —7
" . /
Vacios funcionales y
de responsabilidades. P4
/

Deficiencias en el Control y

Monitoreo de proyectos. 7

Aumento de los costos
asociados a los proyectos.

/

de funciones y
responsabilidades.

Complejidad en la
forma de gerenciar.

Insuficiencia de la
Informacion referida ——»/
a gestion de empresas.

Deficiencias en la
Planificacién
Estratégica

de la empresa.

Carencias de estrategias
de formalizacion y
documentacion.

> o
Deficiencias en la »

/4—— planificacion estratégica
de la empresa.

Desconocimiento
de los procesos

Informalidad de los procesos
de la Gerencia de Proyectos

Inexperiencia Gerencial
de los propietarios.

Falta de informacion
gerencial.

—»

—

Deficiencias en el establecimiento de
Funciones y Responsabilidades

Deficiencias en la Planificacion
Estratégica de la Gerencia.

Figura N° 3. Diagrama de Causa Efecto de la Gerencia de Proyecto del Grupo Consultor Massti.

Fuente: Autor (2023).
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4.3 BENCHMARK DEL ESTUDIO, SEGUN LAS CARACTERISTICAS DE
LOS CAMBIOS REQUERIDOS.

El propoésito principal de esta etapa de la investigacion fue identificar los
socios o0 socio Benchmark que pudieran participar en el estudio de
Benchmarking, identificando las palancas para el funcionamiento excelente y
aprender de aquellas con las mejores préacticas. Para ello se buscaron los
medios y los métodos para adaptar y adoptar estas practicas a la propia
cultura organizativa y operaciones, asi como definir por cuales elementos

empezar.

Dadas las caracteristicas del estudio, se aplic6 el Benchmarking
Competitivo. El establecer la tipologia del Benchmarking determin6é en gran
manera con que empresa se realizara la comparacion. Para identificar las
empresas candidatas, fue necesario contar con algunas herramientas como
las bases publicas de datos en linea (www.infoweb.com, www.laguia.com.ve)

y publicaciones del mundo de negocio en Venezuela.

Tomando como referencia en este caso el Ranking de las 100
Empresas mas exitosas del Afio 2022 en Venezuela, publicado en la Revista
BUSINESS VENEZUELA. Esta revision bibliografica estudié el Top 100
Companies donde se muestra a los lectores una completa investigacion
sobre el desenvolvimiento empresarial del pais en el 2022 marcado por el
efecto pos pandemia, y a su vez, expone una mirada clara y efectiva de
como las empresas se han adaptado a un mercado caracterizado por una
variacion de la inflacién y una tasa de cambio con marcada volatilidad. Por
medio de esta revision se logr¢ identificar el en puesto n° 42 a MDT C.A,,
ubicandose en el 3er Lugar de empresas de Energia. Asi como también la
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empresa N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A,, radicada en la ciudad de

Maturin. Seguidamente se presenta un resumen de cada una.

Cuadro N° 11. Presentacién de Constructora MDT, C.A.

E Presentacion de Candidatos a

Benchmark

Nombre de la Empresa Logo marca

))D )]

Constructora MDT, C.A

Constructora MDT C.A.

Descripcion de la empresa

Representados en un grupo de arquitectos, ingenieros y profesionales afines,
con la finalidad de prestar un excelente servicio integral en el campo de la
arquitectura, urbanismo, disefio interior, gerencia de construcciones, asesoria
inmobiliaria y proyectos en general. El objetivo fundamental es la resolucién
de las necesidades individuales de cada cliente, con soluciones innovadoras
y de alta calidad técnica cumpliendo con los lapsos establecidos.

Las obras representan y hablan directamente de la capacidad de servicio que
prestan, donde los clientes reciben la atencién personal de sus socios y
equipos de trabajo. Cada proyecto tiene un caracter particular, por lo que
desde la etapa preliminar se establece una estrecha relacién con el cliente,
alcanzando cabalmente con sus necesidades.

Fuente: Autor (2023)
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Cuadro N° 12. Presentacion de Constructora MDT, C.A.

E Presentacion de Candidatos a

Benchmark

Nombre de la Empresa Logo marca

e—
Constructora MDT, C.A. ))) .) ,

Constructora MDT, CA

Descripcion de la empresa

Esta empresa presta sus servicios en Venezuela desde el afio de 1991, que
tiene su sede ubicada en Caracas, ha trabajado con una amplia gama de tipos
de edificios, entre ellos: edificios residenciales, de oficinas, industriales,
recreacional, educacionales y culturales en distintas zonas del pais como, por
ejemplo: Caracas, Guatire, Charallave, Edo. Miranda; Caraballeda, Edo.
Vargas; Valencia, Edo. Carabobo; Turmero, Maracay, Edo. Aragua; Puerto La
Cruz, Edo. Anzoéategui; Pampatar Edo. Nueva Esparta y Maturin Edo Monagas.
Ella utiliza para sus proyectos el Sistema de Control Integrado, desarrollado
internamente, que, de forma sistemética y automética, interrelaciona dentro de
un banco de informacion comun, toda la informacioén relativa a las actividades
de ingenieria, procura y construccion en lo referente a su alcance, programa,
presupuesto, rendimiento, avance y costo. Este concepto de Control Integrado
de Proyecto logra la interconexion de las funciones de ejecucion del proyecto
desde el inicio del mismo hasta su puesta en marcha, suministrando una base
de planificacion y control integrada y coherente. Adicionalmente, basados en su
amplia experiencia, se han desarrollado los sistemas de informacion
necesarios para suministrar toda la informacién requerida por los clientes de
forma la misma sea compatible con los sistemas y con los codigos de cuentas
y materiales de sus clientes.
Fuente: Autor (2023)
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Cuadro N° 13. Presentacion de Constructora MDT, C.A

E a : Presentacion de Candidatos a

Benchmark

Nombre de la Empresa Logo marca

-
Constructora MDT C.A. ))) .) ’

Constructora MDT, C.A
Descripcion de la empresa

Esta empresa a través de la experiencia acumulada en la ejecucién de
proyectos de ingenieria, procura y construccion, ha desarrollado herramientas
y procedimientos en los cuales ha incorporado las mejores practicas de
planificacion y control de proyectos. Se ha desempefiado en estudios de
factibilidad de desarrollo para 14 terrenos a nivel nacional. Factibilidad,
mercado diagndstico y estudios técnicos, costos y anteproyectos.
El conjunto de procedimientos y sistemas de Constructora MDT C.A.
permiten, en forma efectiva; programar, monitorear y controlar las diferentes
actividades y elementos de un proyecto, permitiendo adicionalmente la rapida
deteccion y correccién de problemas y desviaciones.
Para Constructora MDT, C.A. existen dos formas de atacar el proyecto,
mediante la gerencia de construccion o actuando como constructora, estando
en capacidad de prestarles un servicio integral e idéneo al cliente.
La gerencia de proyectos es otra de las areas donde Constructora MDT, C.A.
esta en capacidad de prestar un servicio idéneo al cliente. Sea en obras de
disefio, remodelaciones o edificaciones nuevas, la experiencia constructiva y
de control de costos, tiempos y acabados de la empresa hace que las obras
disefiadas y gerenciadas sean factibles dentro de unos tiempos y costos
razonables.

Fuente: Autor (2023)

Una vez realizado la descripcion del primer candidato a Benchmark, la
empresa Constructora MDT, C.A., se muestra la descripcion del segundo

candidato, presente dentro del contexto geogréafico del estado Monagas
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N.T.P SUPLY & SERVICES, C. A, ubicada Calle Azcue, C.C Victoria Piso 01
Oficina 02, Maturin Estado Monagas, empresa dedicada al Servicio de
Ingenieria y Consulta, en el area petrolera y comercial, quien lleva quince

(15) afos sirviendo al oriente del pais.

Cuadro N° 14. Presentacion de N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.

EE.Z Presentacion de Candidatos a
’ Benchmark
Nombre de la Empresa Logo marca

SUPLY & SERVICES, C.A.
INGENIEROS CONSULTORES

RIF: J-31094733-3 / NIT: 0312871548

N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.

Descripcion de la empresa

N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A., empresa de Ingenieria orientada hacia el
desarrollo y; ejecucion de proyectos, estudios, asesoria y prestacién de
servicios profesionales en Construccién, Servicios de areas verdes urbanas y
rurales, limpieza de oficinas, edificaciones, galpones, trailers, casas,
prestacion de servicios de asesoria y suministro de personal, maquinarias, y
equipos en areas técnicas, entre otros. Se encuentra registrada y autorizada
por SNC, Servicio Nacional de Contrataciones Registro Nacional de
Contratistas, bajo el N° 1202017310947333, e inscrita en PDVSA, bajo el N°
de Proveedor 100054671.

Fuente: Autor (2023)
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Cuadro N° 15. Presentacion de N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.

E Presentacion de Candidatos a
: Benchmark
Nombre de la Empresa Logomarca
N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A,, Nl

SUPLY & SERVICES, C.A.
uuuuuuuuuuuuuuuuu ES
RIF: J-31094733-3 / NIT: 0312871548

Descripcion de la empresa

Asi como también, disefio de Obras Multidisciplinarias, Gerencia de Procura,
Control y también provee servicios de asistencia técnica; ejecucion de
proyectos IPC; gerencia e inspeccién de construccion; aseguramiento y
control de calidad de proyectos; apoyo a la procura; asignacion de personal
técnico especializado, servicios de apoyo en paradas y arranques de plantas.
Este amplio rango de servicios cubre instalaciones de produccion de
hidrocarburos (tierra y costa afuera); plantas de procesamiento de gas;
plantas de refinacidbn y petroquimica; y plantas de generacidon eléctrica,
suministro y administracion de personal profesional y técnico, servicios
profesionales de ingenieria y arquitectura, Asesoria técnica y administrativa
en Relaciones Laborales.

Es politica de N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A., la satisfaccién y superacion
de las necesidades de sus clientes, en cuanto a requerimientos técnicos, de
costos, tiempo y eficacia, asegurando la proteccion del ser humano, la
preservacion del medio ambiente, mediante el mejoramiento continuo de sus
procesos y el desarrollo integral de su personal. Suministra servicios de
ingenieria conceptual, basica y de detalle para proyectos industriales en
todas las areas de Ingenieria, Estudios de Factibilidad, Definicion de
proyectos y bajo la Filosofia de Control.

Fuente: Autor (2023)
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Cuadro N° 16. Presentacion de N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.

E Presentacion de Candidatos a
: : Benchmark
Nombre de la Empresa Logomarca
NiT—

N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.,

SUPLY & SERVICES, C.A.
INGENIEROS CONSULTORES

RIF: J-31054733-3 / NIT: 0312871548

Descripcion de la empresa

Se orienta a estandarizar las acciones llevadas a cabo en el manejo de los
documentos y procedimientos administrativos, el cual permite promover la
eficiencia en el area administrativa y fomentar la gestion organizacional con
miras hacia una mayor productividad. La prestacion de los servicios
financieros, de personal, logistica, inventario, control patrimonial, seguridad,
y la contratacion de servicios en general, a cargo de la Gerencia de
Administracion tienen como destinatarios vincular las unidades organicas de
la empresa, tal es el caso del Departamento de Administracion,
Departamento de Recursos Humanos, Departamento de Sistema y el
Departamento de Procura.
Es una empresa reconocida a nivel regional, nacional e internacional por la
excelente calidad técnica de los trabajos de ingenieria que ejecuta y los
servicios profesionales que ofrece, una empresa con recursos apropiados y
en permanente busqueda de la excelencia y satisfaccién de sus clientes,
asegurando crecimiento, desarrollo futuro en el valor agregado y el manejo
de costos competitivos, estandares de tiempo y seguridad en los proyectos
gue ejecuta.

Fuente: Autor (2023)

Luego de realizar la presentacion de los candidatos, se realizd la
evaluacion de los mismos, para proceder a la seleccion del Benchmark del

estudio. Los criterios para la seleccion fueron los siguientes:
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a) Empresa exitosa en el ramo de la consultoria y construccion;
b) Excelente funcionamiento y operatividad,;

c) Posibilidad de alianza estratégica;

d) Localizacion.

En el Cuadro 17, se puede observar la evaluacion de los candidatos a

Benchmark.

Cuadro N° 17. Evaluacién de los Candidatos a Benchmark.

E Evaluacion de Candidatos a
: Benchmark

Empresas Candidatas

Criterios de Evaluacién ))) I) _, N>

Constructora MDT, CA INGENIEROS CONSULTORES
RIF: J-31094733-3 / NIT: 03]

1. Exitosa empresa del ramo de la

Consultoria y la Construccion. St Si

2.Excelente funcionamiento y . .
- Si Si

operatividad.

3. Posibilidad de Alianza Estratégica. No Si

4. Localizacion. No Si

Fuente: Autor (2023)

Como se puede observar en el cuadro anterior, el candidato que
cumplié con todos los criterios de seleccién fue la empresa N.T.P. SUPLY &
SERVICES, C.A., quedando seleccionado como el Benchmark del estudio,
es decir la empresa con practicas mas avanzadas y de referencia dentro del
mercado local. Esta empresa realiza actividades al costo mas bajo o al grado
de valor mas elevado para los clientes, lo que es apropiado en las

circunstancias.
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Ahora bien, el contacto con el Benchmark se realiz0 via electronica a
través de correo. En él se expuso todo lo referente al proceso de
Benchmarking. Se realizdé el contacto inicial. Uno de los aspectos mas
importantes dentro de este tipo de investigacion, fue el hecho de considerar
que realmente fue dificil obtener informacién sobre los procesos

seleccionados.

Luego de iniciado el proceso comparativo, no fue dificil entender que el
referenciacion no resulté un simple ejercicio de identificar buenas practicas,
sino que obliga a la Gerencia de Proyectos del Grupo Consultor Massri, a
amoldarlas al contexto de la organizacion para inducir cambios en los

resultados obtenidos.

4.4 LINEAMIENTOS DE CONTROL ADMINISTRATIVO PARA LA
GERENCIA DE PROYECTOS GRUPO CONSULTOR MASSRI, C.A.

Una vez realizado los primeros contactos con el Benchmark del estudio,
fue posible realizar una especie de establecimiento de brechas. Estas
brechas son el producto de la comparacién entre los procesos propios de la
Gerencia de Proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A. con los realizados
por la empresa N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A., ello conllevé al
mejoramiento del desempefio, el cual es un proceso para lograr los

resultados deseados.

La meta del mejoramiento del desempefio de la Gerencia de Proyectos
es proporcionar servicios sustentables y de alta calidad. Los resultados se
logran a través de un proceso que toma en consideracion el contexto
organizacional, describe el desempefio deseado, identifica las brechas entre

el desempefio actual y el deseado, identifica los analisis de causa,
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selecciona intervenciones para eliminar las brechas y mide los cambios en el
desempeiio.

Para establecer las brechas, se hizo necesario realizar una
comparacion entre el Benchmark y la realidad de la Gerencia de Proyectos
de la empresa Grupo Consultor Massri, C.A. con base en las deficiencias
detectadas y planteadas como focos problematicos. En el Cuadro siguiente,

se define la comparacion.

Cuadro N° 18. Cuadro Comparativo de Benchmarking

Cuadro Comparativo
de Benchmarking

Grupo Consultor Massri, C.A.

¢ Informalidad de los procesos de la
Gerencia de Proyectos.

e Deficiencias en la Planificacion
Estratégica de la Gerencia.

¢ Deficiencias en el establecimiento de
Funciones y Responsabilidades

e Procesos actuales no se adaptan a
las necesidades de la Gerencia.

e Incumplimiento en los
tiempo definidos.

lapsos de

¢ Deficiencias en el Control y Monitoreo
de Proyectos.

e Disminucién de la satisfaccion de los
clientes.

. [
e Aumento de los costos asociados a

los proyectos
Fuente: Autor (2023)

N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A.
La empresa cuenta con procesos
formalmente definidos.

La empresa cuenta con una
Planificacion Estratégica detallada.

La empresa cuenta con Manuales de
descripcion de cargos, funciones y
responsabilidades.

Los procesos de la empresa, estan
actualizados y adaptados a la
planificacion estratégica realizada y por
tanto ajustados a las necesidades de la
misma.

En la empresa se cumplen a cabalidad
los lapsos definidos en los proyectos.
La empresa cuenta con un Modelo de
Monitoreo y Control de Proyectos
basado en Indicadores.

Incremento de la satisfaccién de los
clientes y de la cartera de clientes.
Mantenimiento de los costos asociados
a los proyectos, segun estimaciones
realizadas al inicio de los mismos.
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En la Gerencia de Proyectos del Grupo Consultor Massri, C.A., es
esencial saber qué necesidades espera satisfacer en sus clientes y a que
tipo especifico de clientes se dirige, qué es lo que valora y qué es lo que no
valora, es decir, definir los factores claves de éxito. Estos son factores
internos o externos a la empresa que deben ser identificados y reconocidos
porque soportan o amenazan el logro de los objetivos de la Gerencia e
incluso su existencia, que requieren de atencion especial para evitar

sorpresas desagradables o la pérdida de oportunidades.

Considerando los factores claves de éxito, se sustentaran los cambios
necesarios, para eliminar las brechas existentes entre la Grupo Consultor
Massri e N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A., como posible socio de

benchmarking.

Primeramente, crear los objetivos para los cambios, con sus respectivas
metas. Para ello se considerara los indicadores actuales establecidos para
cada proceso y subprocesos y con el indicador esperado, conjuntamente con
las actividades correspondientes a un plan operativo y los responsables de

llevar a cabo tal actividad, segiin se muestra a continuacion:



Cuadro N° 19.

Objetivo Meta

Descripcion
minuciosa de los
procesos de la
Gerencia

Definir Operativamente
el funcionamiento de la
Gerencia de Proyectos

Establecimiento de
la Misién, Vision,
Valores, Objetivos
Estratégicos y
Politicas, tanto de
la empresa como
de la Gerencia

Formular la Planificacion
Estratégica de la
Empresay dela

Gerencia de Proyectos

Fuente: Autor (2023)

Lineamientos de control Administrativo

Lineamientos de control Administrativo

Indicador
Esperado

Indicador
Actual

% PO= N° Actividades

0,
0% de Procesos Completadas / N°

analizados y Actividades
documentados
Programadas
10 % de

100% de Planificacion

Planificacion Estratégica

Estratégica

Acciones
e Capacitar al
Personal en tareas a

cumplir.

e Realizar reuniones
de trabajo para estudiar
la efectividad de la

planificacion.

e Documentar los
procesos de la
Gerencia.

e Capacitar a la
Direccion en lo que
corresponde a la
Formulacion

Estratégica.

e  Definir de la Vision,
Mision y Objetivos de la
empresa.

° Definir la Vision,
Mision y Objetivos de la
Gerencia.
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Responsables

Gerente de
Proyectos

Presidente.

Gerentes



Continuacion...

Obijetivo Meta
Describir los Cargos, Manual de
Funciones y Descripcién de
Responsabilidades de la Cargos y
Gerencia de Proyectos Funciones
Analizar criticay
constructivamente los Calidad

Procesos de la Gerencia de
Proyectos

Lineamientos de control Administrativo

Indicador Indicador
Actual Esperado
0,
0% 100% de Cargos
Cargos y .
) y Funciones
Funciones )
. descritas
descritos
Construcci
on (N° Ordenes

Ingenieria | Trabajo Rehecho)
Mantenimie )*1076 / HH
nto Trabajadas

Acciones

e Difundir los requerimientos de
funciones oportunamente.

e Cumplir con un registro de las
comunicaciones dentro de la
empresa que sea accesible
para revision y uso de la
informacion.
e Mantener
accesible de

un registro
los datos de
calidad manual, hojas de
calculo, basado en Web o
automatico.

e Realizar reportes de calidad
periédicamente (Dia, Semana,
Mes, Trimestre, Semestre o
ARo)
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Responsables

Gerente General

Gerente de
Proyectos

Gerente de
Proyectos



Continuacion...

_ Indicador Indicador
Qigfetve Meta Actual Esperado
Plazos de entrega
0%de lapsos cumplidos /
Plazos de
. documentado Plazos de entrega
Puntualizar el entrega del ¢
limiento de cumplidos s € proyecto
cump teoricos
los lapsos de
tiempo. Plazo Desviacion de | (Avance Real — Avance
Plazo de Programado) / Avance
Construccion Programado
Tareas Tareas Tareas
Actuales atrasadas /
atrasadas
Tareas actuales
Especificar el _
Control'y A:f;nceig el Ca'\r/rllobnltt)oen Venta Contrato Final /
Monitoreo de y Venta Contrato Inicial
Proyectos. Contratado
Productividad | _. L, HH Gastadas / HH
i Ejecucion de Ganadas
Rendimiento obras ($/HHReal)/ ($/HH
Propuesta)

Continuacion...

Lineamientos de control Administrativo

Acciones

e Aplicacion del control
concurrente, si hay desviaciones
que pueden conllevar retrasos,
debera re-ajustar los tiempos o
re-asignar recursos.

e Disponer de un gestor de
tareas para comparar, en todo
momento, los resultados reales
con las previsiones iniciales.

e identificar las tareas
relacionadas con el proyecto, asi
como las herramientas
corporativas necesarias para
llevarlas a cabo.
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Responsables

Gerente
General

Gerente de
Proyectos

Gerente de
Proyectos
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Lineamientos de control Administrativo

Objetivo Meta Indicador Indicador Acciones Responsable
Actual Esperado S
e Promover wuna cultura de
L . . . . . cambio y cooperacion entre los Gerente
Disminucién de la Baja Unificar satisfaccion con los General
. - Lealtad de . . . empleados.
satisfaccién de los clientes satisfaccid | proyectos de mejora | - R | feedback del client
los clientes. n continua ecoger €l feedback del clienle  goranie de
acerca de la calidad del servicio
Proyectos
entregado.
Indice de Valor ganado e Efectuar informes de plazos de
desempefio Costo (GV) / Coste las obras y medir las causas de los
de coste real (AC) resultados actuales (resultados
Aumento de los positivos o negativos). Gerente de
COISIOS asociados indice de | Desviacion Valor ganado g Venﬁcar_ margen entre el costo y Proyectos
a los proyectos. desempefio = de Costo | (GV) / Valor la facturacion para segmentar la
del por planificado cartera de clientes en funcion de la
cronograma  Proyecto | (PV) rentabilidad y no en funcién de la

facturacion.
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Formulado los indicadores y acciones se debe concientizar a la
Gerencia de Proyectos sobre el impacto de las intervenciones en la
eliminacion de las brechas en el desempefio, se debe comparar
constantemente las evaluaciones formales del desempefio actual en el

trabajo al deseado.

Ya en la Gerencia de Proyectos estan conscientes que lo que no se
mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar,
por esa razon la primera prioridad de esta Gerencia es identificar todos los
indicadores y relacionarlos con los procesos de gestion, porque su sistema

de medicién debe estar fundamentado en indicadores.

Sin embargo, ya se han establecido algunos indicadores, dentro de los
que destacan: indicadores de gestion, de evaluacion, de eficiencia, de
eficacia e indicadores de cumplimiento. Todos ellos estdn considerados
como necesarios para poder mejorar. Cada uno de ellos permite medir un
aspecto importante en la gestion operativa y administrativa de la empresa.

Seguidamente se detallan:

a) Los Indicadores de gestion estan relacionados con los ratios que
permiten administrar realmente un proceso, considerando que gestion
tiene que ver con administrar y/o establecer acciones concretas para
hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y planificados dentro
de la Gerencia.

b) Los Indicadores de evaluacion estan relacionados con los ratios y/o los
métodos que les ayudan a identificar sus fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora, tomando en consideracibn que esta
evaluacion tiene que ver con el rendimiento que obtiene de una tarea,

trabajo o proceso.
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c) Los Indicadores de eficiencia estan relacionados con los ratios que
indican el tiempo invertido en la consecucién de tareas y/o trabajos,
tomando en consideracion que eficiencia tiene que ver con la actitud y
la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo
gasto de tiempo.

d) Los Indicadores de cumplimiento indican el grado de consecucion de
tareas y/o trabajos.

e) Los Indicadores de eficacia estdn relacionados con los ratios que
indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos,
tomando en consideracion que eficaz tiene que ver con hacer efectivo

un intento o proposito.

El monitoreo debe ser continuo, estableciendo para ello las
herramientas tecnologicas (sistemas de Informacion) necesarias para su
ejecucion y posterior control de las actividades relacionadas a cada uno de

los procesos involucrados.

Dado que el Grupo Consultor Massri, C.A. es una empresa con
trayectoria dentro del mercado, uno de los procesos que puede ser mejorado
e impactar mayormente la competitividad de la empresa y los indicadores de
calidad, son los procesos de Mercadeo, por tal motivo solo hace falta
incentivar a la directiva para que asuma un compromiso con los clientes y la
calidad. Estan claros que todo puede ser mejorado. Desde una perspectiva
de calidad, La Gerencia siempre debera cubrir las expectativas de los
clientes y de ser posible sobrepasarla, oportunidad que podra ser

aprovechada estratégicamente por la empresa.

Cada empresa tiene un estilo diferente a la hora de tomar decisiones,

pero independientemente de cudl sea el estilo de cada uno, l6gico o creativo,
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el método debe ser racional y sencillo. El método para la toma de Decisiones
de la Gerencia de Proyectos sera sistematico y con la perspectiva de
supervision: se reune la informacion necesaria, se consideran y comparan
correctamente todas las alternativas, se identifican las dificultades, se evalla
la factibilidad y se tienen en cuenta las consecuencias. Siendo esencial para
la Gerencia determinar correctamente los problemas, identificando y
definiendo el tema y sus limites con claridad. Esto también significa identificar
a las personas que deben comprometerse y analizar qué supone su

compromiso.

La Decisiones se toman en Asamblea de Socios, donde cada integrante
de la misma tendrd una participacibn destacada en las decisiones
corportativas, referentes al funcionamiento y soluciones a problemas
organizacionales, siendo facultad exclusiva de los socios las decisiones

administrativas y legales.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

La herramienta de referenciacion competitiva permitié definir los
cambios operativos que requeria la Gerencia de Proyectos del Grupo
Consultor Massri, C.A. interviniendo en una organizacién con debilidades
evidentes en su control. En este caso concreto se demostr6 como el
mejoramiento de una funcién administrativa impacta positivamente en el
funcionamiento y definiciébn de los procesos de la empresa al tomar como
patron a una organizacion con normativas establecidas y alcance positivo
dentro del sector. Luego de la realizacion del estudio, destacan las

siguientes conclusiones:

e La estructura organizativa basica se fundamenta en la Presidencia y
tres gerencias como organizacion permanente, la Presidencia tiene las
obligaciones, finalidades y funciones enunciadas en los Estatutos de la
empresa, conforma la estructura la Gerencia de Proyectos, La Gerencia
de Consultoria y La Gerencia Financiera, en quienes se distribuyen las
acciones para la ejecucion de proyectos y obras con la intencién de que
se realicen con la maxima calidad.

e En relacién al contexto situacional actual de la Gerencia de Proyectos
se pudieron determinar las fallas que se presentan en la operatividad de
la misma y la manera como se realizan sus actividades cotidianas. En
el, se consiguio determinar la lentitud de los procesos, la poca
identificacion de éstos y la indefinicion de los elementos basicos de

dichos procesos, entre otros. Se pudo determinar son muchas las
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consecuencias negativas que las fallas que presenta la Gerencia,
causan a su operatividad y funcionamiento.

e A través de los resultados se lograron determinar cuales eran los focos
problematicos que la afectan directamente a ella. Lo que permitié
establecer los procesos principales y la manera como son ejecutados,
asi como también determinar tres grandes &reas que son relacionados
con la Gerencia de Proyectos: Planificacion, Control y Monitoreo.

e Se establecié el Benchmark del estudio, quedando seleccionado la
empresa N.T.P. SUPLY & SERVICES, C.A., luego de la evaluacion de
dos candidatos (Constructora MDT C.A. e N.T.P. SUPLY & SERVICES,
C.A)) Para la seleccion se definieron cuatro factores o criterios de
seleccion; destacando a) Fuese una empresa exitosa en el ramo de la
consultoria y construccion; que tuviera un excelente funcionamiento y
operatividad; que ofreciera una posibilidad de alianzas estratégicas y
gue posea una localizacion cercana. Una vez seleccionado el
Benchmark, se procedié a realizar la comparacion de los 8 Focos
probleméticos de la Gerencia con respecto a propio Benchmark,
pudiéndose determinar las brechas de cambios requeridos.

e Con base en los resultados de la comparacion se procedié a formular
los Lineamientos de control Administrativo, identificandose ocho
grandes cambios, que permitirdan mejorar los focos probleméaticos
identificados en el estudio, esto a través de monitoreo basado en

indicadores.
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5.2 RECOMENDACIONES

e Ampliar el estudio de los procesos a fin de identificar oportunidades de
mejoras, mediante la incorporacién de todos los involucrados.

e Promover estudios focalizados a las deméas Gerencias, a fin de alinear
todos los esfuerzos en la revision y control de actividades.

e Desarrollar en su totalidad los manuales de descripcion de Cargos y
Funciones, asi como el manual de Procedimientos de la Gerencia de
Proyectos que incluya la totalidad de los procesos que se ejecutan, bajo
los mismos criterios utilizados en esta investigacion.

e Complementar el proceso de control de proyectos, mediante el
desarrollo de nuevos indicadores de gestion que permitan medir los

objetivos definidos por la Gerencia.
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