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Resumen
El sector constructor es la principal fuente de empleo en Colombia. Dentro de este, se han
destacado grandes empresas que han logrado ser sustentables por décadas. Esto nos invita a
indagar sobre qué tipo de estrategias o parametros vienen implementando o desarrollando para
lograr tales resultados. Las teorias de la administracion son de aplicacion universal, y con esta
investigacion se busca identificar si las grandes empresas constructoras de vivienda en el pais,
con presencia en Barranquilla, estan aplicando lo concerniente al control de su gestion con base
en los parametros que define la teoria. El propdsito de la presente investigacion es analizar el
sistema de control de dichas empresas, reconociendo su dimension estratégica, tactica/operativa
y econdmica, Y estableciendo alternativas que fortalezcan su integralidad acorde a los resultados.
La investigacion mantiene un enfoque de indole cuantitativo, debido a que parte de marcos
tedricos previamente definidos, buscando evidencia empirica para contrastar los contenidos,
haciendo uso de informacion estadistica. La muestra incluye a las grandes empresas establecidas
en la ciudad de Barranquilla que han mantenido un excelente comportamiento de ventas y metros
cuadrados ejecutados en los Gltimos 5 afios. Para ello, se contd con el apoyo de las bases de datos
de la Camara Colombiana de la Construccién (Camacol) y de la Camara de Comercio. La
revision bibliografica nos permitié identificar que no existen muchas investigaciones respecto a
este enfoque y menos en la ciudad, lo que invita a iniciar investigaciones abarcando nuevas
variables administrativas y mayor campo de accién como lo son las empresas contratistas y de
proveedores del sector. Bajo un instrumento con escala tipo Likert y un analisis estadistico,
debido al tamafio de la muestra, se pudo cumplir el objeto principal del estudio. El analisis de
resultados arrojo que se cumplen en gran parte todos los parametros descritos por los principales

investigadores en mas de un 80%, y que algunas empresas estan en proceso de fortalecimiento de
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estas teorias en el ejercicio practico o presentan debilidades en algunos aspectos como lo son la
comunicacion interna, establecimiento de politicas y valores corporativos, programa de
incentivos, el seguimiento al cumplimiento de sus objetivos generales y estrategias,
reconocimiento de sus factores clave de éxito, definicidn de sus indicadores operacionales,
programas de formacion y capacitacion de sus colaboradores, descentralizacion de las

decisiones, y andlisis financieros méas profundos.

Palabras clave: control, gestion, estrategia, administracion.



SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS 8

Abstract

The construction sector is the main source of employment in Colombia. Within this, large
companies that have managed to be sustainable for decades have stood out. This invites us to
inquire about what type of strategies or parameters they have been implementing or developing
to achieve such results. The theories of the administration are of universal application, and this
research seeks to identify if the large housing construction companies in the country, with a
presence in Barranquilla, are applying what concerns the control of their management based on
the parameters that define the theory. The objective is then to analyze its control system,
recognizing its strategic, tactical / operational and economic dimension, and establishing
alternatives that strengthen its integrality according to the results. The research maintains a
quantitative approach since it starts from previously defined theoretical frameworks, looking for
empirical evidence to contrast its contents, making use of statistical information. The sample
includes large companies established in the city of Barranquilla that have maintained an
excellent performance in sales and square meters executed in the last 5 years. For this, we had
the support of the databases of the Colombian Chamber of Construction (Camacol) and the
Chamber of Commerce. The bibliographic review allowed us to identify that there are not many
investigations regarding this approach and less in the city, which invites us to initiate
investigations covering new administrative variables and a greater field of action such as
contractors and suppliers in the sector. Under an instrument with a Likert-type scale and a
statistical analysis, due to the size of the sample, the object of study could be fulfilled. The
analysis of the results showed that all the parameters described by the main researchers are
largely fulfilled in more than 80%, and that some companies are in the process of strengthening
these theories in practical exercise or present weaknesses in some aspects such as it. They are

internal communication, establishment of corporate policies and values, incentive program,
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monitoring of compliance with its general objectives and strategies, recognition of its key
success factors, definition of its operational indicators, training programs and training of its

employees, decentralization of decisions, and deeper financial analysis.

Keywords: control, management, strategy, administration.
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Introduccion

La experiencia ha demostrado que para tener éxito hay que tener vision, un buen equipo de
trabajo y unos lineamientos que determinen el curso de la organizacion o proyecto. En el sector
constructor, se han destacado grandes empresas que han impulsado el desarrollo del pais de forma
significativa. Después del sector financiero y minero, el sector constructor es el de los de mayor
representacion a nivel nacional segun el PIB. Ademas, es el mayor generador de empleo en el
mundo de forma directa e indirecta. Por esta razon, se hace atractivo investigar qué tipo de sistema
de control estan implementando, y si este estd conforme a las teorias de administracion que
plantean autores relevantes de la literatura, como Nogueira, Hernandez y Negrin (2002), Simons

(1995) y Caballero (2016) a lo largo de sus investigaciones.

El control de gestion es un componente de la direccion estratégica que se implementa en 3
dimensiones distintas pero configuradas como un todo, la estratégica, tactica u operativa y la
economica (Nogueira et al, 2002) donde, segin Simons (1995), estas se relacionan y de forma
conjunta llevan al logro de los objetivos planteados. Definir el propdsito de la organizacién, sus
procedimientos e indicadores son actividades de control. Caballero Gomez (2016) abarca este tema
en empresas constructoras, identificando los indicadores mas comunes que estas utilizan en su

gjercicio estratégico y de seguimiento.

Son muchas las variables que envuelven la gestién administrativa de las empresas, esta
claro que el Control de Gestion abarca distintos enfoques y grados de la organizacion permitiendo
hacer un escaner completo de su direccionamiento y flujo o0 modelo de trabajo. Es por esta razon,

que se convierte en la variable de estudio de esta investigacion.



SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS 16

Con base a lo anterior, esta investigacion pretende dar respuesta al siguiente interrogante:
¢ Como es el sistema de control de gestion de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas
en la ciudad de Barranquilla? Para dar respuesta a este interrogante, se realizé un levantamiento
sobre las diferentes teorias e investigaciones relacionadas con la variable de estudio disefiando un
instrumento que permitiera reconocer la dimension estratégica, tactica/operativa y econdémica de

estas empresas, a fin de establecer alternativas que fortalezcan su sistema de control de gestion.

El estudio incluye 11 empresas identificadas o categorizadas como “grandes” por parte de
entidades como la Camara Colombiana de la Construccion (Camacol) y la Camara de Comercio
de Barranquilla, las cuales evidencian un comportamiento de ventas importante dentro del Pareto

de la poblacién (80% de los metros cuadrados licenciados en los Gltimos 5 afios).

El objeto final de la investigacion es analizar el Sistema de Control de Gestion de grandes
empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, debido a que la capital
del Atlantico presenta cifras de crecimiento importante, y porque el sector vivienda representa el

70% de todo lo que se construye en el pais (DANE).

La investigacion esta constituida por cuatro capitulos, los cuales se describen

seguidamente:

Capitulo 1, Planteamiento del problema, el cual estd conformado por el problema,

objetivos, justificacion y delimitacidn de la investigacion.

Capitulo 11, el Marco referencial de la investigacion, esté integrado por los antecedentes,

marco tedrico, marco conceptual y operacionalizacion de variables.
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Capitulo 111, Marco metodologico de la investigacion, compuesto por enfoque
epistemoldgico, tipo de investigacion, disefio de la investigacion, poblacidn y muestra, técnicas y

fuentes de recoleccidn de informacidn y técnicas de procesamiento de la informacion.

Capitulo 1V, Resultados y discusiones, constituido por los resultados, las conclusiones y
recomendaciones de la investigacion dirigida a las grandes empresas constructoras de vivienda en

Barranquilla.
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Capitulo 1

Planteamiento del problema

1.1. Problema de investigacion

El control de gestion es una herramienta administrativa que permite verificar el grado de
cumplimiento de los objetivos establecidos por las organizaciones, durante un periodo y
frecuencia determinada; el proposito del control de gestion es identificar los riesgos
preventivamente, permitiendo la toma de decisiones operativas y estratégicas, y el planteamiento
de acciones correctivas de forma oportuna para alcanzar las metas previstas. Por otro lado,
también se le conoce como el conjunto de actividades a traves de las cuales los gerentes de las
unidades de negocio, directores de area y administradores financieros de las empresas aseguran
que los recursos se utilicen eficaz y eficientemente de cara al cumplimiento de los objetivos

sefialados para la organizacion.

Algunos autores como Montes, Montilla y Mejia (2014) afirman que el control: “Es todo
acto de poder encaminado a mantener una accion sujeta a ciertos y predeterminados patrones, en
forma tal que logremos el resultado deseado; por lo tanto, controlar es forzar los eventos para
que se conformen los planes concebidos™. (p.45). En el mismo sentido cabe resaltar los aportes
de Bohdrquez (2011), quien establece que los sistemas de control al mismo tiempo deben ser
flexibles para que la empresa pueda readaptar su modelo de negocio a las condiciones del
mercado con facilidad. Los sistemas de control deben ajustarse a las necesidades y requisitos
organizacionales y deben ir méas alla de lo economico, incluyendo otras dimensiones

competitivas.
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Para ello, la planeacion estratégica juega un papel importante como punto de partida de
todo sistema de medicion, ya que contiene los objetivos, métricas e indicadores de desempefio; a
partir de aqui se disefia el Sistema de Control de Gestion como parte del control estratégico, que
no puede ser aislado de la planeacion y debe contar con el maximo apoyo de la Alta Direccion,
siempre velando por el cumplimiento de la normatividad y legislacion de las empresas. La razon
de ser de cualquier empresa es ganar dinero, y es aqui donde la gestion financiera adquiere un
protagonismo especial en el Control Estratégico, pues en ella se involucra el planteamiento de las
estrategias econdmicas de la compafiia como directrices para las unidades de soporte y de
negocio; el control y seguimiento de las operaciones contables y administrativas las cuales se
registran en los informes financieros y tablero de indicadores; y el andlisis de los resultados,
donde se identifican las prioridades, los recursos disponibles y se determinan las necesidades de
financiacion. Todo lo anterior, con miras a alcanzar las metas pilares de la organizacion,

definidas previamente en su planeacion estratégica.

Para el disefio o punto de partida de un Sistema de Control de Gestion se tiene el Balance
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, constituido por la definicion de una serie de indicadores
para cada una de las fases que conforman el mapa estratégico de la compafiia (personal,
procesos, clientes y finanzas), a través de los cuales se mide la gestion del dia a dia, con el fin de
proteger los activos y controlar y minimizar los riesgos que pongan en jaque las estrategias,
motivando y alineando a todas las personas en relacion con los propositos a alcanzar, en algunos
casos, apoyado mediante el disefio de un sistema de incentivos. La estrategia, el control
estratégico y el cuadro de mando integral son la base de los sistemas de control de gestién. Los
sistemas de gestion de control ajustados a las necesidades y requerimiento de las organizaciones

buscan la eficiencia y la eficacia del cumplimiento de los objetivos organizacionales.



SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS 20

Se ha sustentado en algunas investigaciones como las de Garcia (2000); Dadiego (2004);
Morillo (2004) y Figueroa (2012), que la implementacion del Balance Scorecard o cuadro de
mando Integral es fundamental para el control y direccionamiento de la empresa, no sesgandolo
a un alcance economico (presupuesto) y financiero, sino como una herramienta de control que
alcance todas las operaciones de la organizacion, comportamiento de sus clientes y desarrollo de
su personal. Disefiado a partir de las estrategias de la compafiia, la mision y ventaja competitiva
de la empresa, la interaccion de sus departamentos. Es decir, un Cuadro de Mando conformado
por indicadores financieros y no financieros que garanticen el cumplimiento de metas. Sin
embargo, se evidencia que, en las empresas constructoras y no constructoras estudiadas, existen

deficiencias o ausencia de un sistema de control integrado.

En la investigacion llevada a cabo por la Universidad EAFIT en alianza con un grupo de
empresas constructoras del sector privado y por los investigadores Botero, Alvarez & Ramirez
(2007), quedd en evidencia lo siguiente: “no existe en Colombia, actualmente, una metodologia
unificada que permita recoger, analizar y comparar los resultados mediante una herramienta
practica que suministre los medios apropiados para la referenciacion, facilite el mejoramiento
continuo del sector de la construccion y genere aprendizaje de buenas practicas de gestion”.
(p.1). El sector de la construccién ha adquirido un lugar importante debido a la tasa de
crecimiento de su Producto Interno Bruto (PIB), el cual entre 2009 y 2016 manejo variaciones
porcentuales positivas en promedio del 6,47% anual. Dentro de este sector, se tiene 12 diferentes
tipos de construccidn o categorias: vivienda, comercio, oficina, bodegas, educacion, industria,
entre otros; donde sélo el primero de éstos representa el 75% de los metros cuadrados que se

licenciaron entre 2009 y 2015, segun cifras del Departamento Administrativo Nacional de
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Estadistica (DANE). Es decir, que el sector vivienda le viene apuntando al crecimiento
economico del pais de forma significativa desde hace varios afios.

Este sector, puede llegar a generar 80.000 empleos anuales en el pais. Las cifras sobre el
impacto que ha tenido el sector vivienda en la reduccion de la tasa desempleo del pais, arrojan
que entre 2014 y 2015, bajo en 0.8 puntos porcentuales (DANE, 2015), y que, segun la encuesta
de opinion del consumidor de Fedesarrollo, para diciembre de 2014 los barranquilleros
consideraban en un 53.4% su confianza sobre el sector privado de la construccion. Una de las
cifras mas altas en los ultimos 3 afios para ese momento, incluso contra otras ciudades capitales
como Cali, Bogota y Medellin. El sector de la construccion llega a demandar un promedio de
$25 billones anuales en bienes y servicios.

Ahora bien, particularmente el sector de la construccion de vivienda en Barranquilla ha
venido incrementandose fuertemente, segin Camacol 16.329 viviendas fueron vendidas en el
afio 2019 destacando un crecimiento del 35% si se compara con el afio anterior 2018, en donde
se vendieron 12.088 unidades de vivienda (Ver Figura 1). De igual manera, es importante
mencionar que del total de vivienda vendidas en 2019 unas 12.424 unidades son de interés
social, manteniendo precios de compra alrededor de $58 millones y $111 millones. Lo anterior
indica un aumento frente al afio anterior del 38%.

De acuerdo con el periodico el Heraldo (2019), Barranquilla vislumbra un aumento en el
ingreso per capita de los Gltimos afios, reflejado en una tasa anual del 8%. De alli, se analiza que
los ciudadanos barranquilleros tienen una mayor capacidad de adquisicién, segun Fedesarrollo
Barranquilla tuvo la estadistica mas alta del pais en adquisicion de viviendas, con 36,7%, esta es
14,9 puntos porcentuales superior al afio 2018. En el ambito nacional el indicador se ubico en

terreno negativo con una disminucion de 6,7%.
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Figura 1. Ventas de vivienda nuevas en el Atlantico

Fuente: Tomado del periédico el Heraldo (2019)

En la publicacion de la red de voluntariado del capitulo Bogota del Project Management
Institute (PMI) (2014-2015), resalta la importancia de la rentabilidad financiera de los proyectos,
la cual dependera de la viabilidad y correcta ejecucion de estos. El reto de sacar adelante un
proyecto no solo consiste en el trabajo interdisciplinario de los profesionales, sino también en el
de encausar a todos estos equipos al cumplimiento de unos procesos que se evaltan para medir
los resultados de unas metas macro de la compafiia. No se trata Gnicamente de la construccion,
sino también de la previa planeacion, analisis del sector, estudio de prefactibilidad y factibilidad
financiera. Ademas de la alineacion y formacion de los equipos de trabajo a los procesos y vision
de la compafiia. Snchez et al., (2017), concluyen de su investigacion en empresas constructoras,
que estas presentan un sistema de control mas maduro entre mas antiguas son, a diferencia de

aquellas que apenas llevan unos cuantos afios en el negocio.

Una de los grandes objetivos del sector constructor de viviendas es entregar a tiempo las

obras y asegurar los costos, en donde aparecen distintas causas y problematicas, que al final del
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ejercicio, parecieran ser son el reflejo de una falta de planeacion y de un sistema de control de
gestion trayendo como consecuencia, clientes insatisfechos, molestos y en gran medida,

desistiendo de los negocios realizados y no hablando bien de la marca y de la compafiia.

Entonces, el Sistema de Control de Gestidn puede ser definido ampliamente como aquel
sistema compuesto por diversos elementos claves que involucran a toda la organizacion, con el
fin de brindar informacidn para lograr controlar la gestion empresarial; esté liderado por la
direccion de la empresa y permite lograr la toma de decisiones operativas y estratégicas idoneas
y con este se prevé aprovechar de manera adecuada los recursos de la empresa para lograr los
objetivos fijados por la Direccion.

En las empresas de construccion, muchas veces la concentracion va encaminada a los
aspectos técnicos y de ingenieria, pero sin duda y sin dejar de ser importante esto, el éxito o
fracaso de los proyectos, y por ende de las compafiias, radica en saber identificar sus procesos de
creacion de valor y en poder administrar y tomar las decisiones en los momentos oportunos para
impulsar o mantener las utilidades y la capitalizacion de las organizaciones con retornos de
inversion superiores que permitan validar el modelo de negocio y lograr la participacion de todos

los responsables dentro de la organizacion.

El sistema de control de gestion debe ir mas all& de revisar y monitorear la contabilidad
financiera de las empresas, debe ser multidimensional y multifuncional, es decir, debe velar
desde el cumplimiento de los objetivos corporativos hasta el aseguramiento efectivo de los
recursos, asi como también, debe involucrar a todos los participantes, desde la Alta Gerencia, la
cadena de produccion, el area comercial y a los demas departamentos de apoyo. El Sistemas de
gestion de control debe estar ajustado a las necesidades y requerimiento de las organizaciones

(Bohorquez, 2011).
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Hoy en dia, el sector constructor debe enfrentarse a diferentes tipos de contratiempos
antes, durante y después de la ejecucion de sus proyectos, en donde cobra vital importancia, no
solo planear los proyectos, sino saber como controlar la gestion, elaborando cuadros de mando
integrales, que permitan monitorear los indicadores de desempefio y se puedan tomar decisiones
en momentos claves y precisos. A pesar de lo anterior, son pocos los estudios que relacionan
todos los elementos tedricos sobre los Sistemas de Control de Gestidn respecto a la naturaleza de
las empresas de este sector, frente a sus distintas realidades, y analisis comparativo de las
mismas. Considerando las caracteristicas antes mencionadas, esta investigacion busca analizar el
sistema de control de gestion de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la
ciudad de Barranquilla; investigacion que servira de base para el desarrollo y planteamiento de
estrategias que permitan el fortalecimiento de la gestion de estas empresas. Este estudio se

propone dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion.

1.2. Formulacion del problema
Sobre la base de la problematica descrita, los investigadores han considerado dar respuesta a la

siguiente pregunta central de investigacion:

¢Cdémo es el sistema de control de gestion de grandes empresas constructoras de vivienda

ubicadas en la ciudad de Barranquilla?

Para dar respuesta a la interrogante anterior, se desprenden otras preguntas que sistematizan

el problema y permiten abordar el tema con mayor amplitud:

¢Como es la dimension estratégica de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas

en la ciudad de Barranquilla?
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¢Como es la dimension tactica/operativa de grandes empresas constructoras de vivienda

ubicadas en la ciudad de Barranquilla?

¢Como es la dimension econémica de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas

en la ciudad de Barranquilla?

¢Como fortalecer el sistema de control de gestidn en las grandes empresas constructoras de

vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general.
e Analizar el Sistema de Control de Gestion de grandes empresas constructoras de vivienda

ubicadas en la ciudad de Barranquilla.

1.3.2. Objetivos especificos.

Reconocer la dimension estratégica de grandes empresas constructoras de vivienda

ubicadas en la ciudad de Barranquilla.

e Identificar la dimensién tactica/operativa de grandes empresas constructoras de vivienda
ubicadas en la ciudad de Barranquilla.

e Examinar ladimension econémica de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas
en la ciudad de Barranquilla.

e Establecer alternativas que fortalezcan el Sistema de Control de Gestion en las grandes

empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla.
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1.4. Justificacion

La competitividad en Colombia ha crecido en los Gltimos afios debido a la dinamica del
cambio, las nuevas economias y la incursion breve en ciclos de negocios. Lo anterior supone un
amplio reto para las empresas debido a la necesidad de lograr e incluso mantener ciertos niveles
de competitividad, y alcanzar resultados 6ptimos en su gestion. Diversos estudios, como
Nogueira, Hernandez y Negrin (2002), han exaltado la importancia de ejercer en las empresas de
manera eficiente un sistema de control de gestion que propicie el mejor uso de recursos y que
permita la toma de acciones correctivas necesarias que se requieran. La presente investigacion
estd enmarcada en tres grandes elementos que justifican el desarrollo del estudio.

Desde el punto de vista tedrico, esta investigacion busca fortalecer el constructo tedrico
de los sistemas de control de gestion para comprender la importancia del manejo estratégico,
operativo y econdémico propicio para las grandes empresas dedicadas al sector constructor de
vivienda. Por tal razon, con la presente investigacion se espera contribuir a la consolidacion del
conocimiento cientifico en la variable de estudio proponiendo un cambio de enfoque de los
sistemas de control de gestion que enmargue los factores claves de la gestion empresarial, donde
la estrategia es el factor clave del éxito de las organizaciones; asi como aportar al entendimiento
del sistema de control de gestidn adaptable a cualquier organizacion, siendo esta de gran utilidad
para otras investigaciones.

Desde el punto de vista metodoldgico, se desarrolla un proceso que impulsa la creacion
de un instrumento de recoleccidn de datos, el cual servira de guia para futuras investigaciones
sobre el tema en cuestion. Con diferentes técnicas estadisticas se analizaran parte amplia del

estudio.
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Desde la perspectiva practica se analiza el impacto de la variable como un aspecto
elemental en la toma de decisiones en las empresas de construccion. Cabe resaltar que esta clase
de investigacion no se ha practicado antes en la ciudad de Barranquilla, y permitira recopilar
informacion valiosa para las empresas enfocadas en este tipo de actividad, junto con la
retroalimentacion a las que hacen parte del estudio cuando se obtengan las conclusiones del
analisis. De igual forma, como profesionales de la construccion, darle un enfoque administrativo
al ejercicio, nos proveera las herramientas basicas necesarias para tomar decisiones asertivas en

nuestro campo laboral, impactando de forma favorable las utilidades esperadas.

1.5. Delimitacion

Espacialmente el estudio se desarrolla en la ciudad de Barranquilla por ser la capital del
departamento del Atlantico, el cual ha mostrado un crecimiento muy importante en la dltima
década en el sector de la construccién, a diferencia de otras ciudades dentro del pais que entraron

en un periodo de obsolescencia. Series histéricas (DANE, 2017).

Particularmente se estudian las grandes empresas de construccion de vivienda en la
ciudad de Barranquilla que ejecutaron proyectos entre el afio 2015 y afio 2017. La informacion
sera recopilada durante el segundo semestre del afio 2020 de forma transeccional mediante la

aplicacion del instrumento disefiado en esta investigacion.

Esta investigacion se enmarca en el estudio de la variable de Sistema de Control de
Gestion, soportandose tedricamente segun los planteamientos de Nogueira, Hernandez y Negrin

(2002), Simons (1995) y Caballero (2016).
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Capitulo 11

Marco de referencia

El marco de referencia sustenta todos los lineamientos del aspecto tedrico para dar un
soporte cientifico al estudio presentado, a través de los antecedentes o investigaciones previas, al

igual que las teorias de diversos autores que explican la variable objeto de estudio.

2.1. Antecedentes de la investigacion

El Sistema de Control de Gestion ha sido investigado por distintos autores, desde un
punto de vista teorico, desarrollando nuevos modelos o confirmando los ya existentes, o practico,
aplicandolo a empresas, verificando su buen desarrollo para confirmar su utilidad y beneficios.
Sin embargo, son pocas las investigaciones enfocadas al sector constructor, lo que motiva a la

generacion de nuevos aportes a esta materia.

A continuacion, se resaltan las contribuciones de los autores mas afines con la variable de

investigacion y el objeto de este estudio:

Garcia (2000), en su tesis doctoral “El control de gestion en las organizaciones no
lucrativas: El caso de los colegios de economistas de Espafia”, identifica el sistema de control de
gestion que utilizan estas instituciones, profundizando en el conocimiento de sus objetivos y
funcionamiento, ademas de sus pardmetros contables. De este estudio se obtienen 3 corrientes de
sistemas de informacion para el control de gestion. El primero, basado en la interaccion de las
siguientes variables: tecnologia, entorno, estructura y el personal. El segundo, en el analisis del
de la conducta de los ciudadanos y su participacion activa en la organizacion, a través de la toma
de decisiones. El tercero, centrado en los aspectos culturales y antropolégicos de la institucion y

su influencia en las personas para el logro de los objetivos.
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En el caso de los colegios espafioles, el enfoque de su control de gestion es 100%
presupuestal y financiero. No planifican a largo plazo. Existe incongruencia de los objetivos o
metas por su dificultad de valoracion (aspecto social). No utilizan la planificacion estratégica
como herramienta de gestion. El autor propone una vision mas abierta de control de gestion
evaluando aspectos como la satisfaccion del cliente y/o procesos internos para no limitar sus
estrategias a un tema netamente econdmico ante una creciente demanda de la competencia a
nivel internacional y la escasez de recursos disponibles en Esparia para estas entidades no

lucrativas. La investigacion es cuantitativa de caracter analitico-explicativo.

Como técnica de recoleccion de datos se realizaron 3 encuestas: la primera a todos los
colegios de economistas de Esparia, la segunda a las asociaciones del Reino Unido de distintas
economias, la tercera al colectivo de colegios de economistas de Catalufia; ademas de varias

entrevistas a los gerentes y secretarios técnicos de estas organizaciones.

Dadiego (2004), en su tesis de grado “Control de Gestion para Obras Sociales. El caso de
la Obra Social del Personal de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos
Aires (O.S.P.U.N.C.P.B.A)”, desarrolla un Sistema de Control de Gestion para la misma,
identificando un conjunto de indicadores que miden el desempefio para el afio 2005, actualizable
periodo por periodo. Donde para la generacion de un cuadro de mando integral, se hace
necesario conocer la organizacion en toda su dimension, donde la estrategia se convierte en el
pilar para la definicion de los indicadores. Permitiendo identificar la relacion causa y efecto de
las interacciones entre los distintos departamentos y su repercusion en el alcance de las metas
corporativas. Esta investigacion es de tipo cuali-cuantitativo (mixto), por ser un estudio de caso
donde el modelo disefiado sera aplicado. Como técnica de recoleccidn de datos se utilizaron

registros del sistema informatico.
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Morillo (2004), en su articulo cientifico “Indicadores no financieros de la contabilidad de
gestion: Herramienta del Control Estratégico” resalta las bondades de los indicadores no
financieros como herramienta para el logro de los objetivos financieros, ya que los indicadores o
informes contables no miden el desempefio de la cadena de valor con relacion a la linea de
produccidn y gestion comercial de la organizacion. Es por ello, que recobra importancia el uso
del Balance Scorecard para plasmar todo el conjunto de indicadores que debe regir en una
empresa. Los indicadores no financieros deben promover la generacion de valor y no dirigir la
empresa a un comportamiento estandarizado y estatico. EI cumplimiento de las metas debe ir
amarrado a un programa de retroalimentacion e incentivos que no sea malinterpretado por los
colaboradores a fin de que generen un sesgo de inequidad en la eleccion de quien los recibe y
quién no. Dentro de los aportes de este autor, describe cuando se deben utilizar los indicadores
financieros y no financieros en relacion con la mision y ventaja competitiva empleada por la

empresa.

Maurera (2005), en su trabajo de grado “Disefio de un sistema de control financiero y de
operaciones para la empresa Construcciones y Servicios HAEFE”, realiza un andlisis de las
fortalezas y debilidades de la constructora por su deficiente control de gestién. Cabe mencionar
la pérdida de materiales de obra, el constante endeudamiento financiero, sobrecarga del personal,
inversion de los ingresos de forma no éptima, errores en las valuaciones de obra y la falta de
calificacion del personal. Resaltando una vez mas la importancia de contar con un Balance
Scorecard que permita hacer un seguimiento controlado de las operaciones y recursos

econdmicos para toma de decisiones oportunas y generacién de mayores utilidades.

Lopez (2007), en su tesis de grado “Sistema de control de gestion financiero para la toma

de decisiones de una empresa familiar basado en el Balance Scorecard. Caso de estudio:
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Inversiones SAMOR C.A” describe los indicadores financieros por razones de liquidez,
endeudamiento, cobertura y rentabilidad. Introduce otros modelos de gestion existentes y los
compara con el Balance Scorecard. Esta investigacion es descriptiva-cuantitativa. Las técnicas e
instrumentos fueron: observacion directa no participante, entrevistas no estructuradas y el

cuestionario, apoyado de un analisis cuantitativo y cualitativo.

Bohorquez (2011), en su articulo cientifico “Sistemas de control estratégico y
organizacional. Criticas y desafios”, realiza un recuento de las distintas teorias administrativas
y/o econdmicas sobre el papel del control y sus instrumentos mas utilizados, junto con los
modelos de control interno conocidos a nivel mundial (COSO, CoCo, ACC y Cadbury). De este
trabajo, y basado en la investigacion realizada a distintos autores, describe los diferentes tipos de
sistemas de control que se han desprendido de dichas teorias. Estos son: sistemas de creencias,
limite, control diagnostico, control interactivo y medicién del desempefio, para lo cual destaca
las criticas a estos sistemas como son aplicados hoy dia y los desafios para hacerlos mas
eficientes. Dentro de las criticas, se menciona que en una organizacion con estructura jerarquica
y muy “controlada”, su reaccion suele ser tardia frente al entorno competitivo, disminuyendo los
grados de libertad en la toma de decisiones. A su vez, el querer seguir un comportamiento lineal
o estable disminuye los niveles de imaginacion, creatividad, innovacion y capacidad de respuesta

frente a escenarios criticos.

Por lo anterior, concluye la importancia de descentralizar dichas estructuras burocréticas,
mejorar los sistemas de control con un enfoque que permita la actuacion de la empresa dentro de
una inestabilidad limitada para fomentar la inteligencia colectiva y enfrentar mejor la dinamica

del negocio.
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Suarez (2011), en su trabajo de grado titulado “Propuesta de control de gestion para la
unidad de auditoria interna del instituto autobnomo de la policia nacional de Chacao”, disefia un
sistema de indicadores de gestion para la Unidad de Auditoria Interna (UAI). Define que el
Balance Scorecard es versatil y debe adaptarse al tipo de empresa (publica o privada) y sector.
En el caso de esta investigacion, la empresa es publica, y la estrategia y objetivos deben
desarrollarse de forma distinta, ya que no solo se incorporan a los usuarios internos sino a las
comunidades, junto con el marco legal. En conclusion, se puntualiza que la dimension financiera

representa un medio para producir un valor significativo en el futuro de los ciudadanos.

Figueroa (2012), en su trabajo de grado “Control de gestion para la Constructora Jonac
Contratistas enfocado en el control de costos e implementacion de un software de gestion”,
implementa un método de control de costos utilizando un sistema de informacion, en el cual
establece los costos en los que incurre una empresa constructora y que debe controlar mediante
el uso de indicadores, clasificados en 4, asi: recursos humanos, materiales, equipos y maquinaria,
y gastos generales, con el propésito de mejorar y tener una vision a mayor plazo alineando la
empresa y promoviendo metas a cambio de incentivos en todas las areas para promover un

mayor compromiso por parte de los colaboradores.

Esta investigacion es de tipo cuantitativo. Como técnica de recoleccion de datos se
emplearon entrevistas no estructuradas a 8 empleados de la compafiia (gerente, jefes de obra'y

contratista), visitas in situ y observacién no sistematica.

Barato y Parra (2013) en su tesis de maestria “Impacto financiero en empresas
constructoras de vivienda de interés social generados por la no gestion del riesgo operativo”,
donde identifica los diferentes tipos de riesgo operativo y como su inoportuna gestién afecta al

area financiera de las constructoras. Dentro de los riesgos operativos establece que existen 2



SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS 33

dimensiones, una interna y otra externa. La interna, comprende el recurso humano, procesos,
tecnologia (software, telecomunicaciones, etc) e infraestructura (espacios de trabajo,
almacenamiento y transporte). La externa, son aquellas situaciones que escapan del control de la

entidad.

En cuanto a los indicadores financieros, son los que denotan la tendencia de las ventas,
activos y utilidades de las compafiias, entre estos: la razon corriente, prueba &cida, el rendimiento
del activo total y del patrimonio, margen operacional, bruto y neto. Del estudio, se concluye que
el 80% de las compafiias admite no conocer la gestion de riesgos, pero el 55% lo implementa de
alguna forma dentro de sus procesos, sobre todo los operativos (internos), ya que son los de
mayor impacto en la gestion financiera. Esta investigacion es descriptiva de enfoque cuantitativo.
La poblacion fue (40) constructoras de vivienda VIS, s6lo se tomaron las mas importantes y se

efectud una encuesta.

Delgado (2014) en su tesis de maestria “Inteligencia de negocios para empresas de
construccion y la gestion de proyectos con enfoque en las mejores practicas”, indica que es clave
definir los elementos estratégicos de la organizacion: mision, vision, objetivos, valores,
estrategia, y los componentes de esta: estructura, procesos, sistemas informaticos y equipos de
trabajo. Conocer las unidades de valor y apoyo de la compafiia para poder generar el Balance
Scorecard (BSC), el cual se basa en 4 perspectivas: financiera, cliente, interna (para cada area),
aprendizaje y crecimiento, plasmado en el mapa estratégico. Adicionalmente, disefia un BSC
generico que puede ser aplicado y complementado para las empresas del sector constructor. Esta
investigacion es cuantitativa y revela los resultados de 75 profesionales con experiencia en

gestion de proyectos.
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Moran y Ferrer (2015) en su articulo “Control Estratégico de los agentes de aduanas del
estado de Zulia (Venezuela)”, presentan el control estratégico como un sistema que ayuda en la
determinacion de normas, herramientas y politicas que permiten medir y evaluar la efectividad
en el logro de los objetivos de la compafia. Basado en las teorias de Kaplan y Norton (1997) y
Castafio (2011) los autores describen 4 tipos de control estratégico con sus respectivas
herramientas de control para cada uno. Es decir, que el control estratégico debe evaluar el
desempefio global de la organizaciéon a través de unos indicadores generales y por otra parte la
efectividad de las estrategias a través de unos indicadores financieros y no financieros.
Finalmente se concluye que, los agentes de aduanas implementan diversos controles estratégicos

con el objetivo de articularlos el desempefio global de la organizacion.

Nogueira (2015) en su articulo “Cuadro de mando integral en una empresa constructora
de obras de ingenieria”, desarrollan un Cuadro de Mando Integral - CMI para una empresa de
construccién empleando el procedimiento propuesto por Nogueira Rivera (2002), el cual se basa
en gran parte en la teoria de Kaplan y Norton, donde luego de aplicado a cada una de las
perspectivas se obtuvo que la empresa debia mejorar sus indicadores de vulnerabilidad de las
existencias, liquidez y endeudamiento a pesar de que mostro un comportamiento econémico-
financiero estable. Con este ejercicio también se fortalecieron las perspectivas de los
stakeholders en los procesos que implementa la compafiia y adicionalmente se crea una
plataforma virtual o software ERP para el seguimiento de los indicadores por parte de la alta

direccion, administradores y usuarios.

Sanchez, De Lema & Madrid-Guijarro (2017) en su articulo “La influencia de la
planificacion estratégica y los sistemas de control de gestion sobre el rendimiento de las

empresas constructoras” resaltan que en el sector de la construccion el objetivo elemental de los
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sistemas de control es lograr concluir los proyectos a tiempo y con el presupuesto determinado,
sin generar excedentes significativos. Por ello con su investigacion se concluye que las
actividades de la empresa, tanto planificacién como ejecucion, estan garantizando el logro de
dichos objetivos y su buen rendimiento mediante el uso de sistemas de control de gestion tal es el

caso de los presupuestos, estandares, CMI, entre otros.

A su vez, que la planificacion estratégica es mas madura en empresas mas antiguas y de
mayor tamario a diferencia de las Microempresas o Pymes. Es decir, que a medida que la
empresa va creciendo la planificacion y control estratégico van tomando cada vez mayor
protagonismo en la direccién del negocio. El estudio se basa en un enfoque empirico, tomando
como referencia una muestra de 112 empresas (65 Micro, 42 Pymes y 5 Medianas)

constructoras espafiolas durante el periodo 2011-2013.

Choi, Shin & Choi (2018) desarrollaron una investigacion titulada “integracion posterior
a la fusién en sistemas de control de gestién: un estudio de caso en la industria global de la
construccion” el estudio estuvo centrado en analizar los problemas, las soluciones y la
implementacién de las tareas de PMI (integracién posterior a la fusién) en los MCS ( sistemas de
control de gestion) en cada fase de una fusion transfronteriza desde la perspectiva de la
organizacion, los empleados, las politicas y procedimientos, la presentacion de informes, la
comunicacion y el monitoreo, y la tecnologia de la informacion. La metodologia estuvo

sustentada desde un enfoque cuantitativo y abordado a partir de un disefio no experimental.

Los resultados de la investigacion permitieron concluir que la finalizacién acelerada de
PMI en MCS es necesaria porque es equivalente a estructurar un sistema de monitoreo para la
gestion general y los procesos de tareas de PMI en la empresa adquirida. No obstante, también se

requiere establecer el grado de discrecionalidad gerencial en la empresa adquirida es un requisito
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previo para la instalacion efectiva de SCV, y finalmente es necesario designar una division
comercial dedicada a PMI en una fase inicial y ejecutarla con la debida diligencia, para

minimizar los riesgos de fusion.

Hosado (2018) ejecuto un estudio enfocado en “los sistemas de control de gestion y
responsabilidad social corporativa: perspectivas desde una pequefia empresa japonesa” el
proposito de la investigacion se establecid en explorar como los sistemas de control de gestion
(SCV) pueden apoyar la traduccién de actividades en acciones de RSE utilizando un estudio de
caso de una PYME en Japon. El caso se basa en una entrevista con un director ejecutivo de una
PYME en Japon. Los resultados determinan que la empresa desarrolla elementos de sistemas de
control de gestion formales e informales. Esta situacion permite reflexionar que los sistemas de
control formales e informales pueden apoyar la motivacién de los empleados y la integracion de
las opiniones de las partes interesadas sobre la implementacién de las actividades de RSE de las

PYMES en Japon.

Oro y Lavarda (2019) en su estudio “Interface between management control systems and
strategy and performance measures in a family business” aborda unos métodos combinados de
andlisis de contenido, operacionalizados por el procedimiento de estudio de caso. Dicha
metodologia le permite destacar que los dos sistemas (controles de diagnostico y controles
interactivos) son complementarios en la organizacion y que el “control personalizado™ que
produce el sistema de gestion integrado, es un ajuste del sistema de control de gestion a las

contingencias para posibilitar la interface con las medidas de estrategia y desempefio.

Finalmente, Marc & Peljhan (2020) abordaron la investigacion denominada “Calculative
culture in management control systems: scale and typology development” con el propdsito de

analizar si el concepto de cultura calculadora presenta elementos importantes para convertirse en
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una variable contextual, particularmente en los estudios de sistemas de control de gestion. La
metodologia abordada se enfocd en métodos de revision de la literatura y entrevistas. Los
resultados permiten concluir que las culturas calculadoras son relevantes ya que dan forma a las
predilecciones gerenciales por las practicas de SCV, como los sistemas de medicion del

desempefio, la presupuestacion o la presupuestacion de capital.

A continuacion, en la siguiente tabla se ilustra un resumen de las diversas posturas de los

autores estudiados.
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Tabla 1.

Resumen de antecedentes de la investigacion de Sistemas de Control de Gestidn

38

Autor Afio Titulo Objetivo Hallazgos Postura del Autor Argumentacion
3 corrientes de sistemas de informacién para el
« Identificar el SCG control de gestion. 1) Interacciébn de las Tener una visibn mas

El control de . ) P . .
gestion en las usado por estas variables: tecnologia, entorno, estructura y el abierta de control de Los sistemas de
organizaciones organizaciones, personal. 2) Analisis del comportamiento de los  gestion evaluando control deben ir
S con énfasis en el individuos y su participacion en la organizacion aspectos ~ como la més alld de lo

. no lucrativas: El L ) . . . . -

Garcia 2000 caso  de  los conocimiento de a través de la toma de decisiones. 3) Aspectos satisfaccion del cliente econdmico,
colegios ge SUS objetivos, culturales y antropoldgicos de la institucion y su  y/o procesos internos incluyendo otras
economistas de funcionamiento, y influencia en las personas para lograr objetivos. para no limitar sus dimensiones
Espafia” parametros El autor propone control de gestion evaluando estrategias a un tema competitivas.

p contables. satisfaccion del cliente y/o procesos internos, no  netamente econdmico
limitar estrategias solo a lo econémico
“Control de Desarrollar un L
., Para la generacién de un
gestion para SCG para obras
. : ) . N cuadro de mando .
obras sociales. sociales, a través Es necesario conocer la organizacion en todasu . La estrategia y el
o - = I ; integral, se hace
El caso de la de indicadores dimensién con los indicadores, permite ; cuadro de mando
. P - necesario conocer la .
. 0.S. del que midan el identificar la relacién causa y efecto de las o integral son la

Dadiego 2004 o . . organizacion en toda su

personal de la desempefioparael interacciones entre departamentos y su . L base  de los
~ o dimensién, donde la .
U. Nal. del afio 2005, repercusion en el alcance de las metas . . sistemas de
. . estrategia se convierte en .
centro de la actualizable corporativas. : -~ control de gestion.
. el pilar para la definicion
prov. de Buenos periodo por I
o . de los indicadores.
Aires periodo.
Resaltar bondades .
A Importancia del uso del BSC al plasmar los
de indicadores no . .
. . indicadores que deben regir la empresa. Los ElI uso del BSC para
financieros como . . - . .
. indicadores no financieros deben promover plasmar todo el conjunto .
o herramienta para - . - La estrategia, el
Indicadores no _— generacion de valor y no dirigir la empresa a de indicadores que debe
. . lograr  objetivos . . [ . cuadro de mando
financieros de . . comportamientos estandarizados y estaticos. EI  regir en una empresa. .
- financieros. Los L 4 - integral 'y los
la contabilidad . . cumplimiento de las metas debe ir amarrado a Los indicadores no . .
. .. indicadores 0 . . . - . . indicadores no
Morillo 2004 de gestion: . un programa de retroalimentacion e incentivos financieros deben . X
. informes - . .. financieros son la
Herramienta del sin ser malinterpretado por los colaboradores, promover la generacion
contables no . . A s base  de los
Control . generando un sesgo de inequidad al elegir quien de valor y no dirigir la .
miden el sistemas de

Estratégico”

desempefio de la
cadena de valor
con relacién a la
linea de

los recibe y quién no. El autor describe cuando
se deben utilizar los indicadores financieros y no
financieros en relacion con la misién y ventaja
competitiva empleada por la empresa.

empresa a un
comportamiento
estandarizado y estatico

control de gestion.
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produccion y
gestion comercial
de la

organizacion.

“Disefio de un
sistema de
control

financiero y de

Analizar las
fortalezas y
debilidades de la

Menciona la pérdida de materiales de obra, el
constante endeudamiento financiero, sobrecarga
del personal, inversion de los ingresos de forma
no éptima, errores en las valuaciones de obra 'y
la falta de calificacidn del personal. Resalta la

La importancia de contar
con un Balance
Scorecard que permita
hacer un seguimiento
controlado de las

El cuadro de
mando integral es

Maurera 2005 operaciones importancia de contar con un Balance Scorecard . la base de los
constructora  por . g operaciones y recursos .
para la empresa L que permita un seguimiento controlado de las A sistemas de
. su deficiente ; . econémicos para toma .
Construcciones operaciones y recursos econémicos para toma de L control de gestién.
- SCG. . - de decisiones oportunas
y Servicios decisiones oportunas y generacion de mayores eneracion de mavores
HAEFE” utilidades. Y g€ y
utilidades
“SCG
financiero para Describir por
la toma de razones de .
- A Existen otros
decisiones de liquidez, Introduce otros modelos
. L . i X sistemas de
. una  empresa endeudamiento, Introduce otros modelos de gestion existentesy de gestion existentes y .
Lopez 2007 - gestion de control,
familiar basado cobertura y los compara con el Balance Scorecard. los compara con el ) .
o més alla  del
enel BSC. Caso rentabilidad, los Balance Scorecard.
o Balance Scorecard
de estudio: indicadores
Inversiones financieros
SAMOR C.A”
. SCG derivados de las teorias: sistemas de Describe los diferentes
Realizar recuento - L T ; .
de teorias  CreeNCias, limite, control diagndstico, control tipos de sistemas de
L interactivo y medicién del desempefio, como control que se han
administrativas . . , . .
o economicas SO0 aplicados hoy dia y los desafios para desprendido de dichas
e y hacerlos més eficientes. Org. de estructura teorias. Estos son: Existen otros
Sistemas de sobre el papel del .~ " . : ., - . )
jerarquica y muy “controlada”, su reaccion es sistemas de creencias, sistemas de
control control 'y sus . - - - .
- ; . tardia frente al entorno competitivo, disminuye limite, control  gestion de control
) estratégico y instrumentos mas . L ! - L .
Bohorquez 2011 R - . libertad en la toma de decisiones; seguir un diagndstico, control ajustados a las
organizacional.  utilizados, junto . - A . . L -
° - comportamiento lineal o estable disminuye los interactivo y medicion necesidades y
Criticas y con los modelos - L L . - - o
. . niveles de imaginacion, creatividad, innovacion del desempefio, para lo requerimiento de
desafios de control interno

conocidos a nivel
mundial (COSO,
CoCo, ACC vy
Cadbury).

y capacidad de respuesta frente a escenarios
criticos. Importante descentralizar estructuras
burocraticas, mejorar sistemas de control,
permitir la actuacion de la empresa dentro de
una inestabilidad limitada para fomentar la

cual destaca las criticas a
estos sistemas como son
aplicados hoy dia y los
desafios para hacerlos
mas eficientes.

las organizaciones
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inteligencia colectiva y enfrentar mejor la
dindmica del negocio.

“Propuesta de

El BSC es versatil y debe adaptarse al tipo de

control de Disefiar un - . El cuadro de
. . empresa publica o privada y sector. La empresa . -

gestion para la sistema de S . - Define que el Balance mando integral es
X - es publica, y la estrategia y objetivos se .

unidad de indicadores  de " ? Scorecard es versétil y la base de los
L - desarrollan de forma distinta, no solo incorporan . -

Suarez 2011 auditoria gestion para la S ; - - debe adaptarse al tipo de  sistemas de
X . - usuarios internos sino a las comunidades, junto e -
interna del inst. Unidad de . S . empresa (publica o control de gestion

, L con el marco legal. La dimension financiera - !
autonomo de la  Auditoria Interna representa un medio para roducir un valor privada) y sector y debe ajustarse al
PONAL de (UAI). epresente P prod tipo de empresa

N significativo en el futuro de los ciudadanos.
Chacao
Implementar
método de control
“SCG para la de costos
Constructora utilizando un .
. e . Existen otros
Jonac sistema de Clasificacion en 4 tipos de costos con el e - -
. ; L L L Clasifica los indicadores sistemas de
Contratistas informacion, que propdsito: mejorar y tener una vision a mayor . i .
. en 4 tipos, asi: recursos gestion de control
. enfocado en el establece los plazo, alinear la empresa y promover metas a : .
Figueroa 2012 : . - . humanos, = materiales, ajustados a las
control de costos en que cambio de incentivos en todas las areas, . - .
) - equipos y maquinaria, y  necesidades y
costos e incurre una promover un mayor compromiso por parte de -
) ., gastos generales. requerimiento de
implementacion  empresa los colaboradores. .
las organizaciones
de un software constructoray que
de gestion” debe controlar
mediante el uso de
indicadores
Riesgos operativos existen 2 dimensiones, una
interna y otra externa. La interna, comprende el
recurso humano, procesos, tecnologia (software, - .
“Impacto mano, p 9 ( Identifica los diferentes
. . - telecomunicaciones, etc) e infraestructura . . .
financiero en Identificar los - . ; tipos de riesgo operativo
. . (espacios de trabajo, almacenamiento vy , .
empresas diferentes tipos de Lo y como su inoportuna Los resultados
. ; transporte). La externa, situaciones que escapan g ] : .
constructoras riesgo operativo y . e gestion afecta al area financieros  son
- ) del control de la entidad. Los indicadores . :
Barato y de vivienda de como su . : : financiera de las afectados por la
2013 . . ) financieros, denotan la tendencia de las ventas, o
Parra interés  social inoportuna X i~ o constructoras. Dentro de  gestion interna y
it activos y utilidades de las compafiias, entre . -
generados por gestion afecta al ) . - o los riesgos operativos externa de la
- ; . . estos: la razon corriente, prueba &cida, el .
lano gestiondel area financiera de L . . . establece que existen 2 empresa
- rendimiento del activo total y del patrimonio, . : -
riesgo las constructoras. : o dimensiones, una interna
- margen operacional, bruto y neto. El 80% de las
operativo y otra externa.

compafiias no conoce la gestion de riesgos, el
55% lo implementa de alguna forma dentro de
sus procesos, sobre todo los operativos
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(internos), ya que son los de mayor impacto en
la gestion financiera.

Delgado

2014

“Inteligencia de
negocios para
empresas  de
construcciéon 'y
la gestion de

Indicar aspectos
estratégicos de la
organizacion:

misién,  vision,
objetivos, valores,
estrategia, y los
componentes  de
esta:  estructura,
procesos, sistemas
informéticos vy

Destaco los aspectos estratégicos de la
organizacion: mision, vision, objetivos, valores,
estrategia, y los componentes de esta: estructura,
procesos, sistemas informaticos y equipos de
trabajo. Conocer las unidades de valor y apoyo
de la compafiia para poder generar el Balance
Scorecard (BSC), el cual se basa en 4
perspectivas: financiera, cliente, interna (para
cada area), aprendizaje y crecimiento, plasmado
en el mapa estratégico.
Adicionalmente, disefia un BSC genérico que
puede ser aplicado y complementado para las
empresas del sector constructor.

Es clave definir los
elementos  estratégicos
de la organizacion:
misién, visién, objetivos,
valores, estrategia, y los
componentes de esta:
estructura, procesos,
sistemas informaticos y
equipos de trabajo.
Conocer las unidades de
valor y apoyo de la
compafifa para poder
generar el  Balance
Scorecard (BSC),

La estrategia, el
cuadro de mando
integral 'y los
indicadores no
financieros son la
base de los
sistemas de
control de gestién

Morany
Ferrer

2015

proyectos con
enfoque en las
mejores
practicas”
“Control

Estratégico de
los agentes de
aduanas del
estado de Zulia
(Venezuela)”

equipos de
trabajo.
Presentar el
control
estratégico como
el medio que

permite establecer
reglas, métodos y
herramientas para
medir y analizar la
congruencia, el
avance y la
efectividad en el
logro de los
objetivos.

Describen 4 tipos de control estratégico con sus
respectivas herramientas de control para cada
uno. El control estratégico debe evaluar el
desempefio global de la organizacion a través de
indicadores generales y la efectividad de las
estrategias a través de indicadores financieros y
no financieros. Las empresas objeto de estudio
implementan diversos controles estratégicos con
el objetivo de articularlos el desempefio global
de la organizacion.

El control estratégico un
sistema que ayuda en la
determinacion de
normas, herramientas y
politicas que permiten
medir 'y evaluar la
efectividad en el logro de
los objetivos de la
compafiia.

La estrategia, el
control estratégico
y el cuadro de
mando  integral
son la base de los
sistemas de
control de gestion.

Nogueira

2015

“Cuadro de
mando integral
en una empresa

constructora de
obras de
ingenieria”

Desarrollar un
Cuadro de Mando
Integral CMI para
una empresa de
construccién

empleando el
procedimiento
propuesto por

Nogueira Rivera
(2002)

La empresa debe mejorar sus indicadores de
vulnerabilidad de las existencias, liquidez y
endeudamiento a  pesar de  mostrar
comportamiento econémico-financiero estable.
Con este ejercicio también se fortalecieron las
perspectivas de los stakeholders en los procesos
gue implementa la compafiia y adicionalmente
se crea una plataforma virtual o software ERP
para el seguimiento de los indicadores por parte
de la alta direccidn, administradores y usuarios.

Resaltan el desarrollo de
un Cuadro de Mando
Integral.

El cuadro de
mando integral es
la base. La

empresa debe
mejorar sus
indicadores.
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“La influencia Resaltar que en la Los sistemas de
. ; Resaltan que en la L
de la industria de la industria de la gestion de control
planificacion construccion la Las actividades de la empresa, tanto construccién la_funcion ajustados a las
Sanchez, estratégicay los  funcion principal planificacion como ejecucion, estan - - necesidades y
; . . i principal de los sistemas -

De Lemay 2017 sistemas de de los SCG es la garantizando el logro de dichos objetivos y su de control es la de requerimiento de
Madrid- control de de asegurar que buenrendimiento mediante el uso de sistemas de asequrar e los las organizaciones
Guijarro gestion sobre el los proyectos control de gestion tal es el caso de los 9 que buscar la

S . ? ; proyectos terminen a S
rendimiento de terminen a tiempo presupuestos, estdndares, CMI, entre otros. . eficiencia en
tiempo y dentro del .
las  empresas y dentro del resupLUesto tiempo de los
constructoras” presupuesto. presup ) proyectos
Irl}’t(;str-;\{:gzger i Los sistemas de
g Analizar los Destacan 3 soluciones a los problemas . control de gestién
Management - - Presentan  alternativas
problemas, las presentados en la implementacion de las tareas . (MCS) es un
- Control : } L que fortalecen el Sistema .
Choi, Shin . soluciones 'y la dePMlenlos MCS: (1) lafinalizacion acelerada . determinante
. 2018 Systems: A 7 de Control de Gestién en -
y Choi Case Studv in implementacion de PMI en MCS (2) establecer el grado de las compafiias clave del éxito de
y de las tareas de discrecionalidad gerencial (3) designar una P las fusiones vy
the Global S . . constructoras L
Construction PMI enlos MCS  division comercial dedicada a PMI aqu|S|c!ones
Industry” corporativa
“Management E_xplorar como los . e El enfoque SCV
sistemas de Reflejan caracteristicas -
control systems - . también
control de gestion . . claves para determinar .
and corporate Los sistemas de control formales e informales . contribuye a las
. (SCV) pueden S sistemas de control de 7
social anovar Ia pueden apoyar la motivacién de los empleados estion  formales e compafiias
Hosada 2018 responsibility: poyar y la integracién de las opiniones de las partes 9 constructoras  a
- traduccion de . s informales, los cuales
perspectives - interesadas sobre la implementacién de las . abordar los
actividades en - . pueden ser aplicables en .
from a Japanese . actividades de RSE de las PYMES en Japén. desafios
acciones de RSE el sector de la -
small . i demograficos vy
company” utilizando un construccion eCONOMICOS
pany estudio de caso '
“Interface Analizar la El aprendizaje
interfaz entre el . . emprendedor
between Infieren que los dos sistemas (controles de .
usode SCVylas .~ 7 . . - Destacan nuevos tipos de  refuerza el uso de
management . diagnostico 'y controles interactivos) son . -
medidas de ) o sistemas de controles sistemas de
control systems . complementarios en la organizacion y que los . X
Oroy estrategia Yy « . - . que pueden se aplicables creencias y de
2019 and strategy and N controles personalizados”, emitidos por el - -
Lavarda desempefio en las . L a un sistema de control sistemas de
performance Sistema Integrado de Gestion (BI-ERP), toman S . .
. empresas, desde : - de gestibn a escala control interactivo
measures in a . la forma de un ajuste de los MCS a habilitar la
. la perspectiva de . . - global para adaptarse a
family | . d interfaz entre estrategia y desempefio
business” a Teoria e un entorno con

Contingencias

cambios
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Analizar si el
concepto de (CC) Una cultura
“Calculative presenta Las culturas calculadora (CC)
culture in elementos Explica que la CC se podria convertir en uno de calculadoras son transmite la forma
Marc, y management importa_ntes para !os efecto_s, contextuales  sobre la relevantes ya que dan en que los
Peljhz,an 2020 control convertirse en una |mpl_ementaC|on y el uso de SQZV. No obstante, form_a oa las gerentes ut|I|_zan
systems: scale variable analiza el potencial de convertirse en una de las  predilecciones modelos analiticos
and typology contextual, variables de contingencia. gerenciales por las y cifras para la
development” particularmente practicas de SCV toma de
en los estudios de decisiones

(SCG)

Fuente: Elaboracion propia


https://scholar.google.es/citations?user=8qn8OKMAAAAJ&hl=es&oi=sra
https://scholar.google.es/citations?user=8qn8OKMAAAAJ&hl=es&oi=sra
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Con los antecedentes anteriormente expuestos, basados en posturas de diversos autores,
se puede referenciar que existe poco estudio de los sistemas de control de gestion
particularmente en temas de construccion, siendo una tematica poco explorada en este sector tan

relevante para la actividad econémica colombiana.

2.2. Marco tedrico

Estudiar un marco de la teoria en la investigacion es muy importante, ya que permitira
realizar un andlisis profundo de la variable en estudio: Sistemas de control de gestion, en un
contexto amplio para establecer una vision de la problematica planteada, y luego poder contrastar
con los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento y recoleccion de datos para generar
las recomendaciones pertinentes a la misma. El presente marco tedrico estara dividido en 4
grandes ramas, la primera de ellas abarcara generalidades de la planeacion estratégica y el
control de gestion, seguido de conceptos pilares para luego adentrarnos en el estudio del sistema
de control de gestion, y posteriormente comprender las dimensiones del mismo; finalmente

analizar los indicadores de control de gestidn y apropiarlos a los proyectos de construccion.

2.2.1. La planeacion estratégica y el control de gestion.

A principios del siglo XX, Henri Fayol describié cinco actividades gerenciales basicas,
aquellas que todo gerente debe realizar: Planificar, organizar, instruir, coordinar y controlar. Sin
embargo, en la administracién de empresas, se han considerado cuatro (4) funciones basicas de

todo proceso administrativo: Planificar, organizar, dirigir y controlar.

La funcion de planificar consiste en definir metas, establecer estrategias: Que voy a hacer

y como voy a lograrlo. A continuacidn, se presentard un breve recorrido sobre el concepto de
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planificacion bajo la optica de algunos autores, para luego analizar la existencia de nexos entre

planeacion y control.

Para Jones y George (2010) la planificacion es considera como una estrategia,
acompafada de un conjunto decisiones sobre las metas que tiene que cumplir la compaifiia,
revisando que acciones deberd emprender y buscar los recursos necesarios para lograr los

objetivos propuestos.

Por otro lado, Montes y Montilla (2014), plantean que no es suficiente tener una
planificacion, ésta deber ser orientada hacia las necesidades de los clientes, y surge el concepto
de planeacion estratégica, como el mecanismo de alta gerencia para tomar acciones sobre los
objetivos de una organizacion, “los mercados en los que competird, los productos y servicios que
ofrecerd, la forma particular en que interactuara con sus competidores y las politicas que seguira
para manejar las relaciones con sus clientes, accionistas, empleados y la comunidad en la que

operara” (p,110).

Segun Castillo (2007) plantea que el “disefio organizacional es un proceso para
determinar la estructura de la organizacion que es mas conveniente para la estrategia, el personal,
la tecnologia y las tareas de la organizacion” (p,23). Asi mismo, la estructura organizacional es
una distribucion que desarrollan los directivos para separar, organizar y coordinar las tareas de la
empresa. En esta etapa, para Galindo (2006) es importante que se identifiquen las funciones y las
responsabilidades con el fin de orientar y motivar a cada uno de los trabajadores de la

organizacion para gue vayan encaminados a la consecucion de los objetivos organizaciones.

Castillo (2007), define el proceso de direccion como “aquel que influye en las actividades

de los miembros de un grupo o una organizacién entera, con respecto a las metas de la
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organizacion”. Ademas, plantea y tiene relevancia las habilidades humanas de la administracion.
La funcidn del Control es la que cierra el ciclo de las etapas de la administracion. El desarrollo se
enfocara en la definicion y conceptualizacion de Control y se enfatizara en el Control de gestion.
No obstante, después del control se debe volver a iniciar y planificar, pues el control no podria
existir sin la planificacion, ya que ésta determina sus caracteristicas: No puede controlarse algo

que no se ha planeado.

Para Montes y Montilla (2014) “la planeacién y el control de gestion son dos elementos
indisolubles en el proceso gerencial; no tendria sentido planear y no controlar el proceso de
ejecucion, o controlar algo que no se plane6 de forma previa. Planeacion y control de gestion

contribuyen al mismo propdsito: alcanzar los objetivos de la organizacion” (p,24).

Planificar es decidir de antemano qué hacer y cémo hacerlo, es una de las funciones
gerenciales béasicas que se debe desarrollar antes de ejecutar cualquier proyecto. Por tanto, la
planificacion es estrechamente relacionado con la creatividad y la innovacion. Es un medio, pero
no un fin, ya que es flexible a nuevos planteamientos, debido a los cambios que puedan sufrir

algunas de sus variables.

Particularmente, la direccion estratégica se divide en 4 ciclos: Andlisis, planificacion,
implementacidn y control, las cuales siguen una coherencia y comunicacion logicas y de
profundo estudio acorde al entorno, estrategias y objetivos perseguidos. Un viaje en todas las

direcciones (Ver Figura 2. El proceso de la direccion estratégica).

Amat, Oriol y Fernando Campa (2013) describen este proceso en las siguientes etapas:

establecer objetivos, realizar un andlisis interno y externo, formular y disefiar actividades,
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evaluar las estrategias, poner en ejecucion las ideas y realizar controles estratégicos. Estas etapas

pueden ser ejecutadas en niveles de planeacion estratégica, tactica y operacional.

A Wl

Figura 2. El proceso de la direccion estratégica Fuente: Tomado de Acero (2010)

La falta de una planificacion adecuada lleva a un control deficiente de los procesos y de
la organizacion, atencion de imprevistos recurrentes, no medicion de la gestion de todos los
departamentos o del logro de metas de compafiia, vision a corto y no a largo plazo, falta de
criterio para decidir inversiones y gastos, junto con peligrosos factores de costos, por ejemplo:
desperdicios de dinero, tiempo y oportunidades que pueden llevar a la quiebra de la compafiia o

negocio, entre otros.

Segun Palacios (2010) “la planeacion estratégica-PE es un esfuerzo sistematico formal de
la empresa para establecer sus propdsitos basicos que a traves de planes detallados permiten la

implantacién de objetivos y estrategias que logren el cumplimiento de dichos propdésitos” (p,34).

El planteamiento estratégico comprende la mision, vision, objetivos, el analisis de la

empresa y su entorno o escenario y el plan de accién u operativo que sirven para colocar en
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marcha los objetivos de la entidad. A continuacion, profundizaremos brevemente sobre cada uno

de estos conceptos.

2.2.1.1. La mision.

Segun Moyano (2015), la mision es el escrito donde se consignan las respuestas a los
siguientes interrogantes: ¢ Qué hacen? ;Coémo lo hacen? ¢Para quién? ;En donde? ;Qué
beneficios ofrecen nuestros productos o servicios? ;Como satisfacemos a nuestros clientes?
¢ Qué estandares de calidad se prometen? En pocas palabras, es la consigna del proposito de la
empresa 0 negocio. Para Amat, Oriol y Campa (2013) la misidn constituye la razon de ser de la
empresa, debe ser conocida por todos y concede a la empresa estabilidad en su identidad, aunque

se trate de un concepto dinamico.

2.2.1.2. Lavision.
Segun Moyano (2015), la vision es un enunciado donde se responde a las preguntas ¢ Qué

queremos ser? ¢ A donde queremos llegar? ¢En qué fecha?

Para Amat, y Campa (2013) la visidn es la articulacién de los objetivos generales a largo
plazo de la empresa. Es una mirada mas all& del presente para ver lo que podria ser el futuro. En
ese sentido, la pregunta basica a realizarse es ¢En qué quiero que se convierta mi empresa? Esta
descripcion o respuesta debe incorporar una idea de triunfo, debe ser estable en el largo plazo y
debe requerir todo el esfuerzo y compromiso del personal para su logro. También es importante
que los lideres visionarios de las organizaciones compartan su vision con sus socios, incluidos

clientes, proveedores y empleados.
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2.2.1.3. Los objetivos.

Los objetivos se consideran en una meta organizacional y es el punto final hacia el cual se
dirigen las actividades. Los objetivos brindan direccion y sirven como punto de referencia, En
otras palabras, las metas son la razon de la existencia de una organizacion, es por ello que, si una

organizacion no logra sus metas, se puede decir que ha fallado en sus objetivos.

2.2.1.4. Andlisis externo.

En el analisis externo se describen o declaran los factores externos que afectan o
afectaran a la organizacion positiva o negativamente. Esto permite ver oportunidades y riesgos
que faciliten la toma de decisiones y planes de contingencia de forma anticipada. Alan Chapman
(2004) explica que el anélisis externo se debe realizar teniendo en cuenta factores politico,

econdmicos, socio-culturales y ecoldgicos.

Se estudia el tamafio y como ha ido evolucionando el sector, que segmentos tiene, que
proyecciones se prevén. También se debera responder las preguntas que plantea el modelo de las
5 fuerzas de Michael Porter. Posteriormente se determina el mercado objetivo, es decir, en que
mercado se va a comercializar los productos y/o servicios acordes a su segmento, targeting y

posicionamiento.

2.2.1.5. Andlisis interno.

El anélisis interno de una organizacion puede ser definido mediante la herramienta la
cadena de valor disefiada por Michael Porter en su libro “la ventaja competitiva” y es una
poderosa herramienta de analisis para la planeacion de estrategias. Basicamente este tipo de

analisis busca identificar todas las fortalezas de competitividad en aquellas actividades
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generadoras de valor. Asi entonces, la cadena de valor de una organizacion se encuentra inmersa

en sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

En cuanto al punto de localizacion de la empresa, se evaluan fortalezas y debilidades
acorde a: poblacion, numero de habitantes, distancias, estrato socioeconémico, servicios
publicos, espacio, zonas comunes, entorno, vecinos (competidores o aliados), vias de acceso,

entre otros.

El benchmarking es un mecanismo de comparacion que busca identificar y analizar las
estrategias posibles a aplicarla en la organizacion. Segun la definicion de Kearns (2003),
Director General de Xerox Corporation “el benchmarking es un proceso sistematico y continuo
para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones reconocidas

como las mejores précticas, frente aquellos competidores mas duros” (p. 48).

Una forma de hacer benchmarking es comparando a los lideres y a la empresa propia
frente a los factores claves de éxito del mercado. Teniendo en cuenta sus capacidades
organizativas. Verdu (2012), en su estudio describe que el Perfil Estratégico de la Empresa tiene
por objetivo identificar las variables claves de las areas funcionales) y valorarlas en escala Likert

de 1 a 5 frente a los competidores (competidor lider, o mercado en general).

2.2.1.6. Diagnostico y las estrategias.

El diagndstico permite conocer brevemente el analisis interno y externo de la compafiia,
que a su vez genera una vision global de la situacion real de la entidad con el objetivo de disefiar
posteriormente, su formulacion estratégica. Carlos Montes, Omar Montilla y Eutimio Mejia en

su libro “Control y evaluacion de la gestion organizacional” definen cada uno de estos factores.
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e Factores internos

(1) Debilidades: se ubican todos los procesos de cada &rea de la empresa con el objetivo
de analizar las actividades que limitan lograr los objetivos de la organizacion.

(2) Fortalezas: se refiere a las actividades internas de una empresa, resaltando cuales son
desarrollas de forma Optima, adecuada, eficiente y sobresaliente en la actividades y
lineamientos administrativo.

e Factores externos

(1) Oportunidades: se refieren a las actividades que tiene el potencial de proporcionar
valor a un emprendedor y a sus clientes. Las oportunidades son la primera etapa real
de cualquier empresa y es importante analizar las tendencias sociales, econdémicas,
politicas, competitivas y tecnoldgicas ya que de alli parte las diferencian de las ideas
que beneficiara el futuro de la compafiia.

(2) Amenazas: se refiere a los aspectos que podrian causar dafios a su organizacion,
empresa o producto. Esto podria incluir cualquier cosa de otras empresas (que podrian
entrometerse en su mercado), para abastecer la escasez (que podria impedirle fabricar

un producto).

Del analisis de la interaccion entre los factores internos y externos, surgen diversas
estrategias que deberan implementarse en la empresa para sostenerse a flote en el mercado. Lo
anterior, enmarcado en su perfil corporativo (mision, visién, valores, objetivos) y Unidades de
Negocio UEN. “Las estrategias son objetivos a largo plazo. Son los medios por los cuales se
logran los objetivos. Las diferentes estrategias empresariales incluyen, entre otras, expansion

geografica, diversificacion, obtencidn de control sobre proveedores o distribuidores, desarrollo
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de productos, penetracion en el mercado, reduccién, liquidacion, asociaciones o alguna

combinacion de estas acciones” (p,13).

La estrategia también se refiere al disefio de un plan general para lograr una 0 mas metas
a largo plazo o generales en condiciones de incertidumbre, es por ello, que la estrategia debe
estar enfocada en determinar acciones para lograr las metas y movilizar recursos que conduzcan

a ejecutar las acciones (Montes, Montilla y Mejia, 2014).

La estrategia corporativa 0 empresarial presenta situaciones al producto principal de la
organizacion, determinando a quien se le van a ofrecer los productos y/o servicios, como se va a
hacer dicha promocion (producto, precio, plaza y promocidn) y en qué negocios participar o a

qué mercados dirigir su expansion (Amat, Ori y Campa, 2013).

2.2.1.7. Plan de accién u operativo.

El plan de accion o de operaciones comprende conocer muy bien el producto o servicio
que se desea ofrecer, tener claro como y cuanto se va a fabricar por periodo, las comunicaciones
o flujos internos y externos para producirlo, maquinaria, equipos, proveedores, mano de obra y
materias primas que se necesitan, y la logistica de transporte para llevar el producto y/o servicio

a su destino o cliente final.

Si bien la planeacidn estratégica da un norte a la compafiia y define unas metas, las
operaciones son el foco de atencién de toda la cadena de valor, puesto que es a través de ellas
que se generan los mayores costos de produccion y gastos administrativos. Por ello, es
importante que el plan de operaciones sea lo més eficiente y efectivo posible para poder adquirir

mayores ingresos por cada unidad producida.


https://en.wikipedia.org/wiki/Plan
https://en.wikipedia.org/wiki/Goal
https://en.wikipedia.org/wiki/Goal
https://en.wikipedia.org/wiki/Uncertainty
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Una organizacién puede describirse como un conjunto de procesos interconectados que

pueden plasmarse por escrito en un Mapa de Procesos, donde interactGan unas areas de soporte,

estratégicas y operativas acorde a unas entradas y salidas. A partir de estos argumentos, es

necesario mencionar que la firma consultora Pro Optim disefio un mapa de procesos que busca

tener una vision general de las actividades internas que desarrolla la compafiia. Para ello, es

importante tener en cuenta tres tipos de procesos totalmente diferenciados, (1) los procesos de

apoyo (2) procesos estratégicos (3) procesos operativos (ver Figura 3).

ESTRATEGICOS
| r
| AT. CLIENTE
2| OPERATIVOS
EZ
| it-1] PEDIDOS J PLANIFICACION
3§
=z
DE APOYO

<L
A ALMACEN FACTUR N
f

CLIENTE

Satisfaccion

Figura 3. Estrategias, operaciones para identificar necesidades y satisfacciones en los clientes

Fuente: Tomado de Angeles (2008)

Una vez profundizado en los conceptos claves que abarcan el planteamiento estratégico -

misidn, visidn, objetivos, el analisis de la empresa y su entorno, y el plan de accion u operativo —

nos adentraremos en comprender la etapa de control.

2.2.2. Control de gestion vs control estratégico.

Autores como Fayol (1961) plantean que “el control consiste en asegurarse de que todo lo

que ocurre esta de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones” (p, 23) dadas a través
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de la historia, se ha reconocido la estrecha relacion entre el control y los objetivos de “las
organizaciones, uso racional de los recursos, medicion y verificacion de resultados, anélisis de

desviaciones y correccion de desempefio 0 mejora” (p ,24).

“El control de gestion se puede definir como el esfuerzo sistematico de comparar el
funcionamiento de la empresa en relacion con los objetivos y planes para determinarse si el
funcionamiento es conforme a ellos y para tomar probablemente alguna medida correctiva para
considerar que se estan utilizando los recursos de la empresa de la forma més eficaz y més

eficiente posible para alcanzar los objetivos de la empresa” (Mockler, 1970, p 16).

De acuerdo a lo anotado, es necesario que los sistemas de control de gestion se involucren
en la productividad y de ésta manera tenga incidencia en la competitividad. Factores como
calidad, servicio al cliente, motivacion de personal entre otras, hacen posible la consecucién de

resultados.

El Control de gestion esta presente en los tres niveles de la organizacion, como lo son:
estratégico, tactico y operativo. Este comprende el sistema de informacion necesaria para que
una empresa gestione y opere de forma eficaz, y eficiente, para que sea efectiva y por ende
competitiva. En el intervienen los diferentes procesos como recursos financieros, cultura

empresarial, servicio al cliente, entre otras.

Autores como Nogueira et al (2015), establecen que “el control de gestion debe disponer
de sefiales de alarma que anticipen las desviaciones, como los mecanismos de control feed-
forward ya que el control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional no tiene capacidad

creativa para solucionar los problemas” (p, 44).
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El control de gestion en las diferentes organizaciones sirve como herramienta de
comunicacion y va en doble via, entre los directivos y los subordinados y viceversa. Los
ejecutivos comunican a través del control de gestion sus objetivos y metas hacia sus
colaboradores, y de igual forma, los altos directivos se informan sobre los rendimientos de la

produccidn, eficiencia de la produccion, etc.

Ahora bien, las diferentes areas en las organizaciones en las que debe aplicarse el Control
de gestion, abarcan los departamentos de finanzas, servicio al cliente, produccién y cliente

interno.

El control de gestion en el &rea de finanzas se centra en la interpretacion de estados
financieros, medicion de inversiones y creacion de valor econémico entre otras. En el &rea de
servicio al cliente, mide la satisfaccion del cliente, su grado de fidelizacion y participacion en el
mercado. En los procesos de produccion, el control de gestidn debe ir orientado a la calidad y
uso eficiente de los recursos. De aqui nacen los manuales de operacion, que si bien es cierto es
una herramienta muy valiosa para el control, ésta debe ser disefiada por personal idéneo y que

tenga inherencia directa con el proceso.

El control de gestion debe involucrarse también en el cliente interno, pues debe conocer
y medir el grado de satisfaccion de los empleados, evaluar su desempefio y velar por que vayan

alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Eduardo Damido da Silva cita en su informe “Del control de gestion hacia el control
estratégico”, exalta algunas de las definiciones brindadas por distintos autores. Para Garcia &

Plimpin, (1993), el control estratégico lo componen los sistemas de informacién que estén al
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alcance del nivel directivo de la compaiiia, para que este tome decisiones y acciones que

permitan el logro de los objetivos y de las estrategias.

Mintzberg (1994, p. 360) menciona que “el control estratégico debe tener relacion con el
desempefio de la organizacion, no con el desempefio de la planificacion”. Indica que las
estrategias deliberadas o no, deben saberse implementar por toda la organizacion, estan son

cambiantes acordes al desempefio de esta.

Goold y Quinn (1990), relacion el control estratégico con el presupuestario, afirmando
que “muchos directivos y expertos de la estrategia creen que una combinacion de control
estratégico y presupuestario es la mejor, quizas la Unica, manera de asegurar que los negocios
permanezcan saludables para el largo plazo, mientras da resultados en el corto plazo” (p, 11). A
su vez, estos autores afirman que otras formas de control son las reuniones informales que se

realizan para evaluar el rendimiento de las estrategias.

Bohorquez (2011), en su articulo cientifico “Sistemas de control estratégico y
organizacional. Criticas y desafios”, se apoya en gran medida en las teorias de Robert Simons
quien consolida distintas teorias sobre el control estratégico en un modelo que abarca tanto la

direccion estratégica como operativa.

Por su parte, Simons (1995) expresa gue el problema principal que afrontan los directivos
es ¢ Como ejercer control?. Los controles tradicionales ejecutados en las décadas de los 50s y 60s
buscaban intentar obtener un mayor nivel de eficiencia, pero en organizaciones de comercios
dindmicos y altamente competitivos. Ahora bien, los directivos actuales proponen politicas que
permitan motivar a los empleados para comenzar procesos de mejora y formas innovadoras de

responder a los requerimientos de los clientes, pero de una manera controlada.
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2.2.3. Sistemas de control de gestion.

Los sistemas de control de gestion (SCG) son definidos por Simons (1995) como “las
rutinas formales, basadas en la informacion y la gestion de procedimientos de utilidad para
mantener o alterar patrones en las actividades de la organizacion”. Otros autores como Malmi y
Brown (2008) sefialan que los SCG son “completos sistemas, normas, practicas, valores y otras
actividades de gestion que se ponen en marcha con el fin de dirigir el comportamiento del
empleado”. Por su parte, Davila, Foster y Jia (2014) definen “SCG como sistemas formalizados
de protocolos institucionalizados y rutinas disefiadas para la motivacién, el monitoreo; estos
también abarcan los mecanismos de medida de los comportamientos de los gerentes y empleados,

asi como la asistencia al control y gestion de la informacion para la toma de decisiones” (p, 86).

Asi mismo, Robert Simons (1995) define 4 sistemas de control: a) Sistemas de creencias,
ayuda a direccionar las ideas y garantizan el cumplimiento de las metas de la entidad; b)
Sistemas de limites, necesario para delimitar los aspectos a investigar; ¢) Sistemas de control de
diagnostico, busca supervisar los procesos que conllevan el alcance de los objetivos especificos;
y d) Sistemas de control interactivo, necesario para impulsar el aprendizaje organizativo y la

persecucion de nuevas ideas y estrategias (ver Figura 4 y Tablas 2-3).
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Fuente: (Simons, 1995a, p. 7)
Figura 4. Variables claves en el control de la estrategia de la empresa
Fuente: Tomado de Simons (1995).
Tabla 2.
Elementos que caracterizan cada nivel de control
Niveles de | Sistema de creencias | Sistemas de limites Sistema de control de | Sistema de control
control diagnéstico interactivo
Elementos de [* Declaracion de la|® Normas y codigos|*  Presupuestos a|® Agenda de
los distintos mision de conducta corto plazo discusion con
niveles *  Declaracion de la[= Sistema de|= Planes de subordinados
VISIOn planificacion rentabilidad =  Debates sobre
* Declaracion  de estratégica formal | =  Sistemas de datos, hipotesis de
valores =  Sistema de objetivos y metas trabajos y planes
* Declaracion  de asignacion de|[= Sistema de de accion
propositos recursos de capital supervision de|® Reuniones cara a
proyectos cara entre gerentes
y subordinados
Fuente: Tomado de Simons (1995).

Acorde a lo estipulado por Simons, el sistema de creencias comprende la definicion del

propdsito del negocio, su proyeccion futura, los valores morales que la identifican y sus objetivos

generales a alcanzar. El sistema de limites, como su nombre lo indica, define los lineamientos

generales de conducta de quienes hacen parte de la organizacién, politicas para la asignacion de

los recursos en términos de la planificacion estratégica. El sistema de control diagnostico,
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establece los objetivos de cada una de las areas que componen el negocio y, acorde a una serie de
indicadores y procedimientos, vigila su cumplimiento para toma de decisiones de forma
correctiva, junto con el control de los presupuestos. Por Gltimo, el sistema de control interactivo
son aquellas reuniones personales donde se comparten los resultados, directrices, seguimiento a

los planes entre los equipos.

Tabla 3

Relacion de los cuatros niveles de control con la estrategia

Sistemas de Control Finalidad Forma de | Control de la Estrategia
Comunicacién €omo ...

Sistemas de Creencias Autorizar y extender la|Vision Perspectiva
actividad de busca

Sistemas de Limites Proporcionar  limites  de | Dominio de la estrategia | Posicion competitiva
libertad

Sistemas de Control de|Coordinar y supervisar la | Planes y metas Plan

Diagnostico implementacion de las
acciones estratégicas
intencionales

Sistemas de  Control | Estimular y guiar las acciones | Incertidumbres Pautas de acciones

Interactivo estratégicas emergentes estratégicas

Fuente: Tomado de Simons, (19952, p, 156).

De acuerdo con Simons (1995) el control se obtiene en el momento que verifica una
informacidn generada por situaciones de creencias y a través del control interactivo. A su vez, el
sistema de limites y el sistema de control de diagnostico actdan a través del desarrollo continuo
de metas predefinidas. Esta situacion conlleva a las empresas a configurar e implementar

herramientas que les ayuden a lograr paralelamente altos porcentajes de aprendizaje y de control.

2.2.4. Dimensiones del control de gestion.

Segun Nogueira et al (2014) el “control de gestion puede ser considerado en un plano
cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: estratégica, operativa y economica. Es decir, a
través del control de gestion la empresa configura sus decisiones estratégicas mediante el analisis

del entorno y las posibilidades potenciales propias de la organizacion; evalta la implementacion
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de las decisiones de forma operativa, verificando el cumplimiento de los procedimientos y
procesos, Yy realiza los andlisis econdmicos sobre la base de un sistema informativo eficiente,

oportuno y eficaz, que permita la correccion de las desviaciones y su seguimiento” (p.56).

A continuacion, siguiendo a Nogueira et al (2014) se relacionan los objetivos y las

caracteristicas que cada una de las dimensiones del Control de Gestion:

e Dimension estratégica: Esta dimension se refiera a la composicion, la gestion y el
valor. Es por ello, que el alcance corporativo debera determinar un rumbo
estratégico, un liderazgo y la identificacion de los factores clave de éxito.

e Dimension tactica / operativa: Es una planificacion a corto plazo que enfatiza las
operaciones actuales de varias partes de la organizacion y para ello es
significativo establecer tendencias a descentralizar, identificacion de procesos
claves y el tridangulo del desempefio.

e Dimension economica: Se refiere al analisis econdmico de una organizacion con
el objetivo de evaluar los resultados obtenidos dentro de un periodo de tiempo,
logrando asi, introducir las modificaciones necesarias y exigir, las

responsabilidades a que haya lugar.

2.2.5. Indicadores para el control de gestion.

Los indicadores suministran informacion critica sobre el desempefio, los logros y la
rendicion de cuentas de un proyecto, compafiia o actividad. Segun Saidani et al (2019) el
indicador se convierte en una piedra angular para el seguimiento eficaz y la evaluacion de un

proceso durante un periodo de tiempo. Los indicadores permiten generar conocimientos
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estratégicos que son esenciales para la gestion que necesitan realizar las organizaciones sociales,

de servicios y comerciales (Moraga et al, 2019).

Board (2011) expresa que los indicadores deben ser de alta calidad y capaces de recopilar
los datos correctos, en el lugar correcto y en el momento correcto. En sintesis, un indicador en
una compafiia se configura en una sefial para identificar o mostrar el estado de una situacion o
condicion a través de una métrica cuantitativa que proporciona informacion para monitorear el

desempefio, medir los logros y determinar las responsabilidades.

Los ingenieros Rodriguez y Gomez (1997) consideran que en “la construcciéon y en la
revision de indicadores se deben tener en cuenta los siguientes elementos: (1) definicion del

indicador (2) objetivo del indicador y (3) niveles de referencia” (p, 139).

Para Beltran (2003) los “indicadores de gestion son, ante todo, informacién, es decir,
agregan valor, no son solo datos. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los
atributos de la informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados” (p,

27).

Por su parte, Francés (2001, p. 50) sostiene que los indicadores “Son variables asociadas
a los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para la fijacién de metas. Constituyen un
elemento central en el control de gestion.”. El Control de Gestion presenta una gran variedad de
recursos informaticos para su medicion e implementacién. Es asi como surge la propuesta de
enlazar el rumbo estratégico de la empresa con la gestion en los diferentes procesos de la

organizacion, y es alli donde se habla del Cuadro de mando Integral.

Los niveles para el desarrollo del control de gestion es identificar los indicadores para la

medicion del desempefio organizacional (Beltran, 1998). De otro lado, L6opez (2007) en su tesis
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“Sistema de Control de gestion financiero para la toma de decisiones para una empresa familiar
basado en el Balanced Scorecard” plantean una metodologia que se describe a los pasos que se
deben tener en cuenta al momento de establecer sistemas de control. Dichos pasos se refieren “en
(1) establecer objetivos y estrategias (2) determinar los aspectos criticos de éxito (3) identificar
indicadores los aspectos criticos de éxito (4) estipular para cada indicador, estado, umbral y
rango de gestion (5) disefiar la medicion (6) fijar y asignar recursos (7) medir, probar y ajustar el
sistema de indicadores de gestion (8) estandarizar y formalizar y (9) mantener y mejorar

continuamente” (p, 22).

2.2.5.1. Disefio de los indicadores de gestion y mapa estratégico.

Los indicadores de gestion deben establecerse para cada uno de los objetivos descritos en
el mapa estratégico. De forma ordenada, teniendo en cuenta a que perspectiva pertenecen, sea
financiera, clientes, procesos o clientes. Un ejemplo de esto seria tomar el mapa estratégico y

describir los indicadores para cada perspectiva acorde al objetivo que se quiere alcanzar.
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MISION: SER LA EMPRESA LIDER EN LA CONSTR )E ORRAS DE INGENERIA EN CUBA DONDE EL
TRABAJADOR ES ( OTA N, CONTANDO CON LA TEGNOLOGIA EFECTIVA

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA DE CLENTES
EXTERNOS

PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DE FORMACION Y
CRECIMIENTO

Figura 5. Disefio de indicadores de gestion para la medicidon de la gestion dentro de la organizacion

Fuente: Tomado de Nogueira (2014).

De igual manera, Nogueira et al (2014) expresan que la funcion principal del mapa
estratégico es lograr mantener una alta rentabilidad que permita alcanzar una alta eficiencia
financiera y a su vez evaluar el ciclo de vida del proyecto. Para ello, es fundamental establecer
un lider dentro de la organizacién en donde su foco principal sera el disefio y el sequimiento de

los indicadores de gestion.
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2.2.5.2. Recursos fisicos y humanos en el control de gestion.

Los recursos fisicos y de personal para llevar a cabo el cumplimiento de las estrategias, se
definen en la fase de planeacion estratégica de la empresa. En cuanto al Balanced Scorecard,
dicho tablero de indicadores se puede visualizar a través de alguna plataforma informatica que
tome los datos de forma automatica desde un servidor mediante la alimentacion de sus usuarios
en las distintas interacciones y operaciones de su dia a dia, generando informes gerenciales y
alertas que faciliten el seguimiento. O bien, de forma manual consolidando datos

periédicamente.

2.2.5.3. Socializacion y apropiacion del Cuadro de Mando Integral.
Segun un estudio citado en el libro “11 Rules for Creting Value in the Social Era” solo el
5% de los empleados conoce la estrategia de la empresa y el 10% participa de las redes sociales

internas.

A su vez, en su libro “The Strategy Focused Organization”, Norton y Kaplan describe los
aspectos fundamentales que conllevan a que las organizaciones fallen en lograr la

implementacion de sus estrategias:
1. La barrera de la vision: Unicamente el 5% de los participantes entienden la estrategia.

2. La barrera de las personas: El 25% de los empleados presentan incentivos directos de

la estrategia.

3. La barrera de la direccion: Un 85% de los directivos dedican menos del 5% del tiempo

mensual para ajustar estrategias.
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4. La barrera de los recursos: Un 60% de las organizaciones no integran en el presupuesto

a la estrategia.

Algunos riesgos de no comunicar el planteamiento, el mapa y el control estratégico son
los siguientes: “La toma de decisiones no efectivas, no saber cuéles son los problemas dentro de
la empresa, los empleados pierden la confianza de dialogar, los empleados no se sienten
escuchados, baja la motivacion del personal, genera desconfianza en los empleados, mayor

numero de malentendidos” (p, 13) no hay un rumbo claro dentro de la organizacion.

Es por esto de suma importancia vincular a todos los niveles de la organizacién en la
socializacion y apropiacion del rumbo de la compafiia. Mediante la comunicacion y comprension
del mapa estratégico y cuadro de mando integral cada cierto tiempo junto con los resultados
logrados. Adicionalmente, generar un programa de incentivos que lo motive al cumplimiento de

las metas.

Esto conlleva a que los empleados se apropien del desempefio de las estrategias y sean

grandes participes y coadyuvadores en el seguimiento y mejoramiento de todo el plan.

2.2.5.4. Seguimiento, evaluacion y mejoramiento del Control de Gestion.
El ejercicio de planeacidn estratégica y el cuadro de mando integral, como se ha

mencionado a lo largo de la teoria, son modificables.

Zorita Lloreda, Enrique en su libro Plan de negocios. Manifiesta, “teniendo en cuenta los
resultados de los distintos controles periddicos de los indicadores de gestidn que se realicen, sera
necesario llevar a cabo modificaciones sobre el plan original, de mayor o0 menor importancia. En

el plan de contingencias se recogen, por tanto, los planes de actuacion para atajar desviaciones
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que se puedan producir. Se definen estos planes, en funcion de las desviaciones de las areas de

resultados clave” (p, 67).

Es decir que, desde un principio, se deben considerar los distintos panoramas en el logro
de los resultados. Definir qué acciones o cambios se realizardn en las estrategias u objetivos, si
no se estan alcanzando las metas. En su defecto, establecer modificaciones de recursos fisicos u

humanos se podrian considerar al interior de la organizacion.

Un ejemplo que expone Lloreda sobre el no cumplimiento en un Indicador que apunte al
Margen Bruto en el plan financiero es: si se identifica un valor acumulado en el 1ler semestre y
una desviacion del 10% teniendo en cuenta el alcance del margen bruto, tendré afectaciones en el
servicio del publicista. Un segundo escenario, se refiere a si se descubre un valor acumulado en
el ler semestre y una desviacion del 15% teniendo en cuenta el alcance del margen bruto, se
identificara una disminucion en el 50% la campaifia de “Google Adwords” y se eliminaran el

50% de las inserciones en publicidad en foros, redes sociales, Spotify.

Lo anterior debe considerarse para el resto de los indicadores.

2.2.6. Indicadores financieros para los proyectos.

Segun la oficina de Planeamiento y Presupuesto de Uruguay, es indispensable evaluar

financiera o econémicamente un proyecto acorde a las siguientes etapas:

a.) Ejecutar indicadores de evaluacion econémica de proyectos.
b.) Desarrollar un estudio de sensibilidad.

c.) Diagnosticar los riesgos.

d.) Realizar un cronograma referente a la inversion.

e.) Establecer indicadores para implementar.
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f.) Desarrollar conclusiones referentes a las evaluaciones ejecutadas.

Los proyectos pueden evaluarse a través de 2 perspectivas: costo-beneficio o costo-
efectividad. La evaluacion pos costo-beneficio se refiere que ambos deben ser identificados y
valorados utilizando indicadores, como: valor actual neto econémico, tasa interna de retorno

econdmica, valor anual equivalente economico, beneficio sobre costo y tiempo de repago.

Sin embargo, si no es posible valorar los beneficios es importante entonces ejecutar una
dimensidn de costo eficacia, para la cual es imprescindible determinar indicadores de, valor
actual de costo econémico, costo anual equivalente econémico y relacion costo efectividad

econdémico.

Segtin la Camara Colombiana de Infraestructura en su “Analisis de requisitos habilitantes
financieros en procesos de contratacion publica en Colombia” los indicadores financieros que se
deben evaluar a todas aquellas empresas constructoras que deseen contratar con el estado y que

define el articulo 2.2.1.1.1.5.3 del Decreto 1082 de 2015 son:

[EEN

. Indice de Liquidez = Activo Corriente / Pasivo Corriente.

2. Indice de Endeudamiento = Pasivo Total / Activo Total.

3. Rentabilidad sobre patrimonio = Utilidad Operacional / Patrimonio.

4. Rentabilidad sobre activos = Utilidad Operacional / Activo Total.

5. Razdn de cobertura de intereses = Utilidad Operacional / Gastos de Intereses.
6. Capital de Trabajo.

7. Total de Activos Operativos.
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2.2.6.1. Realizar analisis de sensibilidad.

En un analisis de sensibilidad la intencién principal es evaluar el impacto que presentan
las variables claves del proyecto acerca de la rentabilidad a lo largo plazo. Ejemplo: el precio del
combustible, el IVA, la tasa de cambio (dolar), etc. Este analisis puede ser desarrollado ajustando
el valor de algunas variables de manera independiente o conjuntamente con variaciones
razonables. A través de ello, sera posible determinar las variables en las que el proyecto es mas

sensible, demostrando su grado de sensibilidad.

2.2.6.2. Realizar andlisis de riesgo.

En este paso se deben identificar los riesgos vinculados al proyecto, la posibilidad de
ocurrencia (baja, media o alta) y la incidencia que provocaria en caso de ocurrencia. Asi mismo,
es importante desarrollar una descripcion de las herramientas de mitigacion y contingencia y
finamente enumerar los costos vinculados. Es imprescindible expresar que dentro de los riesgos a

identificar y estudiar corresponde a aquel que implica la no realizacién del proyecto.

2.2.6.3. Describir financiamiento y cronograma de inversion.
El monto de la inversion debera incorporarse con impuestos incluidos. Describiendo la
fuente de financiamiento y el porcentaje correspondiente, ya sean recursos propios, fondos

externos, o una combinacion de ambos.

Principales decisiones de financiamiento:

e Deuda a corto o largo plazo.
e Deuda en moneda nacional o extranjera.

e Retencidn de dividendos o distribucion de utilidades.
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2.2.6.4. ldentificar indicadores para la ejecucion / operacion.

Se deben establecer indicadores para desarrollar el seguimiento del proyecto durante su etapa
de ejecucidn e indicadores ex - post o de impacto o resultado. Cada indicador debe contar con su
descripcion, unidad de medida, frecuencia de medicion y valor esperado para cada uno de los

afios de horizonte del proyecto.

2.2.6.5. Presentar conclusiones acerca de la evaluacion realizada.
Se presentan las alternativas y panoramas evaluados. Dejando comentarios sobre las

politicas y requerimientos que complementen o aseguren la viabilidad del proyecto.

2.2.6.6. Indicadores de Control para los proyectos de construccion
La tesis doctoral “Sistema de control de proyectos de construccion de vivienda usando
indicadores clave” de Caballero (2016), brinda un listado de los indicadores més relevantes a
vigilar en un proyecto de construccion, no solo durante su puesta en marcha sino abarcando 4

etapas del proyecto que van desde su concepcion hasta la entrega final al cliente.

atisfaccion
N2 ! e,

Etapa |

Disefio/Planeacion

Etapa ll.
Ejecucion/Construccion

Figura 6 Etapas de satisfaccion a los clientes

Fuente: Tomado de Arroyo et al. (2008).
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Lo interesante de esta propuesta es que compila todas las fases que comprenden la
estructuracion de un proyecto de construccion, involucrandose en cada una de las etapas los

indicadores relacionados con las 4 perspectivas del control de gestidn estratégico: finanzas,
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cliente, procesos internos y formacion y desarrollo. Esta Gltima desde aquellos indicadores de

auditoria.
Tabla 4.
Fases estructuracion de un proyecto de construccion
Etapas Descripcion Indicadores
*Proyecto arquitecténico
Es considerada la etapa inicial y ~ * Ingenieria del Proyecto
creativa del proyecto con el * Programa de obra
objetivo de disefiar los * Presupuesto
Etapa I.

Disefio/Ingenieria

lineamientos elementales que
permiten crear la estructura del
trabajo y el proceso de
seguimiento.

* Plan de ventas

* Estudio de mercado
* Permisos y trdmites
* Factibilidad técnica

Etapa Il.
Ejecucién/Construccion

Es la etapa encargada de medir
todas las actividades, procesos y
herramientas de ejecucion.
Ademas, intenta medir a través
de diversos factores estipulados,
el avance en tiempo real del
proyecto.

* Avance real del programa
* Presupuesto ejercido

* Ocurrencia de incidencias
* Auditorias de calidad

* Flujo de efectivo

* Seguimiento a proveedores
* Estado de los contratos

* Impacto al medio ambiente

Buscar medir todas las

* Promocion de ventas

* Ventas realizadas

* Ingreso por cobranza

* Seguimiento posventa a clientes

Etapa IlI. estrategias y mecanismos * Garantias ejercidas
Venta/Entrega utilizados para el marketing del ~ * Efectividad del vendedor
proyecto. * Tiempo de entrega de escrituracion
* Atencidn en el servicio
* Encuestas de satisfaccion del cliente.
* Resumen financiero
Evalda durante un periodo de * Resumen de ejecucion del programa
Etapa IV. tiempo las condiciones de * Reporte final de calidad

Satisfaccion del cliente

mejora del proyecto teniendo en
cuenta su ciclo de ejecucion.

* Resumen final de incidencias

* Cierre de contratos, pélizas, garantias,
* Reporte de inconformidades en el disefio

Fuente: Elaboracién propia a partir de Caballero (2016).
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Finalmente, a continuacion, se presenta un resumen del marco teérico y las posturas de

los conceptos de los principales autores de la variable en estudio.

Tabla b

Conceptos claves en la variable de Sistema de Control de Gestion

Autor Concepto Puntos claves
El desarrollo se enfocara en la definicion y conceptualizacion de Control
Castillo y se enfatizara en el Control de gestion. No obstante, después del control i L
. A o ..~ . Planificacion Estratégica y
Ramirez se debe volver a iniciar y planificar, pues el control no podria existir sin control de qestion
(2007) la planificacion, ya que ésta determina sus caracteristicas: No puede g
controlarse algo gue no se ha planeado.
“La planeacién y el control de gestion son dos elementos indisolubles en
Montesy el proceso gerencial; no tendria sentido planear y no controlar el proceso e -
: - 5 . : Planificacion Estratégica vy
Montilla de ejecucion, o controlar algo que no se plane6 de forma previa. control de gestion
(2014) Planeacion y control de gestién contribuyen al mismo propdsito: g
alcanzar los objetivos de la organizacion” (p,24).
“La planeacién estratégica es un esfuerzo sistematico formal de la
Palacios empresa para establecer sus prop6sitos basicos que a través de planes Planificacién Estratéaica
(2010) detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que logren g
el cumplimiento de dichos propoésitos” (p, 36).
“Relaciona el control estratégico con la tarea de conectar, de forma
coherente, las acciones, metas y objetivos a corto plazo con las acciones,
metas y objetivos a largo plazo definidas por la estrategia. Para hacer
Goold y esta conexion coherente entre el corto y largo plazo; relacionan el control
. - . . o L Presupuesto y  control
Quinn estratégico con el presupuestario, afirmando que “muchos directivos y estratégico
(1990) expertos de la estrategia creen que una combinaciéon de control 9
estratégico y presupuestario es la mejor, quizas la Unica, manera de
asegurar que los negocios permanezcan saludables para el largo plazo,
mientras da resultados en el corto plazo” (p,114).
“Define 4 niveles o sistemas de control: a) Sistemas de creencias,
utilizado para inspirar y dirigir las investigaciones de nuevas
oportunidades, garantiza el logro de los objetivos mediante la definicion  Sistema de creencias
y limitacién de la accion de los individuos; b) Sistemas de limites, Sistema de limites
Robert . A . L .
. utilizados para establecer limites sobre la investigacion de Sistema de control
Simons - . . S i . .
(1995) oportunidades; c) Sistemas de control de diagnéstico, utilizado para diagnostico
motivar, supervisar y recompensar el alcance de metas especificas; y d)  Sistema control interactivo
Sistemas de control interactivo, utilizado para estimular el aprendizaje
organizativo y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias” (p,34).
Nogueira,  “El control de gestion debe disponer de sefiales de alarma que anticipen
Hernandez las desviaciones, como los mecanismos de control feed-forward ya que . _—
! L - " . Sistema de indicadores
y Negrin el control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional no tiene
(2002) capacidad creativa para solucionar los problemas” (p,69).
Segun “El control de gestion puede ser considerado en un plano cuyas
Nogueira, aristas se mueven en tres dimensiones: estratégica, operativa y Dimension estratéaica
Hernandez  econdmica. Es decir, a traves del control de gestién la empresa configura <. i g
. L - - . Dimension operativa
y Negrin sus decisiones estratégicas mediante el analisis del entorno y las Dimensién Econémica
(2002) posibilidades potenciales propias de la organizacion; evalla la

implementacion de las decisiones de forma operativa, verificando el
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cumplimiento de los procedimientos y procesos, y realiza los andlisis
econdmicos sobre la base de un sistema informativo eficiente, oportuno
y eficaz, que permita la correccion de las desviaciones y su seguimiento”
(p,78).

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan
valor, no son solo datos. “Siendo informacidn, los indicadores de gestién

B(’g:)tgg)n deben tener los atributos de la informacidn, tanto en forma individual ~Sistema de indicadores
como cuando se presentan agrupados” (p,80).

Erancés Sostiene que los indicadores “Son variables asociadas a los objetivos,

(2001) que se utilizan para medir su logro y para la fijacion de metas. Sistema de indicadores

Constituyen un elemento central en el control de gestion.” (p,23).

Planificacion Estratégica.
Lopez e “Sistema de Control de gestion financiero para la toma de decisiones Dimensién Econdémica
Izquierdo  para una empresa familiar basado en el Balanced Scorecard (BSC)” Dimensién Clientes
(2007) (p,12). Dimension Procesos interno
Dimensién Aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia

2.2.8. Marco conceptual de la investigacion

A continuacion, se definen y resumen los conceptos principales en el presente estudio:

Planeacion: Es el acto de organizar, programar y anticipar el desarrollo de un
emprendimiento o proyecto. Los planificadores guian y gestionan cdmo se desarrollaran las

actividades que permiten perseguir y alcanzar las metas de la empresa (Jones y George, 2010).

Estrategia: Es el objeto en el que se concentra la direccion estratégica para desarrollar
ideas continuas de todas las necesidades que una organizacion necesita para cumplir sus metas y
objetivos. Los cambios en los entornos comerciales requeriran que las organizaciones evallen

constantemente sus estrategias para el éxito (Amat y Campa, 2013).

Planeacion estratégica: Es el proceso que ayuda a las organizaciones a evaluar su
situacion actual, definir estrategias, implementarlas y analizar la eficacia de las estrategias de
gestion implementadas. Cabe mencionar, que esta planeacion permite tomar decisiones a la junta

directiva (Montes y Montilla, 2014).
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Control: Son las acciones gque se usan para modificar el comportamiento de un sistema
con el objetivo de proponer y disefiar decisiones correctivas necesarias para mejorar el
desempefio. “El resultado del proceso de control es la capacidad para medir el desempefio con

exactitud y regular la eficiencia y la eficacia de la organizacion” (Jones y George, 2010, p 51).

Gestion: Es la direccion de actividades para lograr objetivos y garantizar la coordinacion
de los esfuerzos. La gestion se aplica a todo tipo de organizaciones y a los gerentes en todos los
niveles organizacionales. La gestion se utiliza no solo para administrar negocios sino en todos
los &mbitos de la vida, a saber, instituciones gubernamentales, militares, sociales y educativas

(Pérez, 2003).

Control de gestion: “El control de gestion se puede definir como el esfuerzo sistematico
de comparar el funcionamiento de la empresa en relacion con los objetivos y planes para
determinarse si el funcionamiento es conforme a ellos y para tomar probablemente alguna
medida correctiva para considerar que se estan utilizando los recursos de la empresa de la forma
mas eficaz y mas eficiente posible para alcanzar los objetivos de la empresa” (Robert Mockler, p,

45).

Indicador de Gestidn: “Expresién matematica que cuantifica el estado de la
caracteristica o hecho que se desea controlar. Ejemplos, cantidad de defectuosos por semana,
rotacion del personal, nUmero de accidentes mensuales, porcentaje de incumplimiento del

estandar, errores por informe” (Pérez, 2003, p, 66).

Control estratégico: Es el proceso utilizado en las organizaciones para controlar la

formacion y ejecucién de planes estratégicos; es una forma especializada de control de gestion y
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se diferencia de otras formas de control de gestion (en particular del control operativo) en lo que

respecta a su necesidad de manejar la incertidumbre y la ambigiiedad en (Goold, 1991).

2.3. Sistema de variables

De acuerdo a los antecedentes y teorias anteriormente descritas conformadas por
investigaciones, articulos cientificos, y posturas tedricas sobre el Sistema de control de gestion; y
en coherencia con lo que se desea estudiar (objetivos y problema de investigacion), para los fines
pertinentes de este proyecto definiremos el Sistema de Control de Gestion como aquel sistema
que esta compuesto por diversos elementos claves que involucran a toda la organizacion, con el
fin de brindar informacidn para lograr controlar la gestion empresarial. En €l tenemos amplia
vision de cémo se han empleado los recursos de la organizacién y como estan a disposicion de
las diversas areas para poder alcanzar resultados en linea a los objetivos previstos.

Por tanto, el control de gestion esté liderado por la direccion de la empresa, quien
permite nutrir de informacion fiable y oportuna al sistema, para lograr tomar decisiones
operativas y estratégicas idoneas. Entonces por medio del control de gestion se prevé aprovechar

de manera adecuada los recursos de la empresa para lograr los objetivos fijados por la Direccion.

2.3.1. Nivel de medicién de la variable.

Basado en el tipo de informacidn que se busca, la escala de medicién de la variable
sistema de gestion de control seré de tipo ordinal, porque algunos valores de la variable seran
jerarquizados de acuerdo a un rango; para lo cual se utilizara una escala Likert para su medicién

(Vieytes, 2004).
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2.3.2. Operacionalizacion de la variable.

Se describe a continuacion la operacionalizacion de la variable de Sistema de Control de
Gestion, partiendo de 3 dimensiones: Estratégico, Tactico/Operacional y Econémico,
presentando las dimensiones teoricas relacionadas en el marco referencial por la autora Nogueira
(2002). Tambien, debido a su fundamentacion conceptual, aparecen como complemento en las
sub-dimensiones los sistemas de control descritos por Simmons (1995) pues estos agrupan parte
de las teorias descritas por Nogueira. Adicionalmente, se incluyen dentro de la dimensién
Operativa/Tactica los indicadores para proyectos de construccion establecidos por Caballero
Gomez, Alberto Adan (2016) y en la dimension Econdmica los indicadores financieros
estipulados por la Camara Colombiana de la Infraestructura (2015) con el propdsito de abarcar la

variable de forma integral y relacionarla al objeto de estudio, las empresas del sector constructor.
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Tabla 6

Operacionalizacion de la variable de investigacion
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Objetivo general: Analizar el Sistema de Control de Gestién de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla.

Negrin (2002)

Simons (1995)

de la Infraestructura
(2015)

Fuente: Elaboracién propia.

Variable Dimension Sub-dimension Indicador No item
1 [Lacompaiifa tiene definida su mision describiendo qué hace, como lo hace y para qué lo hace.
2 |Lacompafiia ha descrito en su vision como se proyecta dentro de los préximos afios
Sistema de creencias 3 [La compafiia cuenta con una serie de valores dentro de su cultura organizacional
4 En el desarrollo de la planeacion estratégica se utilizan herramientas para llevar a cabo el
| |diagndstico estratégico
5 |Se tienen definidos los objetivos de la compafiia y las estrategias para conseguirlos
6 |Lacompafifa cuenta con un mapa estratégico o cuadro de mando integral
Rumbo estratégico 7 |Todos los niveles de la compafiia conocen la mision, visién y cuadro de mando integral
Objetivo Los equipos directivos, de soporte y operativos generan sus planes de accion acorde a lo definido
especifico: 8 en el cuadro de mando integral
Reconocer la 9 Se realizan seguimientos periédicos para revisar los indicadores claves de desempefio definidos en
dimensién la planeacion estratégica
estratégica de Estratégica 10 Existen otro métodos de evaluacion que miden el cumplimiento de las metas u objetivos
grandes empresas (indicadores)
constructoras de Se realizan acciones correctivas o de mejoramiento acorde los resultados obtenidos en la revision
vivienda ubicadas 1 del cumplimiento de las metas u objetivos
en la ciudad de La gerenciay altos directivos promueven la apropiacion de la planeacion estratégica en toda la
Barranquilla. Liderazgo 2 organizacion
13 |Existe un programa de estimulos o incentivos que promueve el alcance de los objetivos
Identnfmayqon (s 14 |La compaiifa utiliza herramientas para identificar sus factores claves competitivos
clave de éxito
15 Dentro de la compafifa se cuenta con reglamentos internos y cddigos de conducta que hacen parte
de su politica interna
Sistema de limites Politicas corporativas 16 La qup afifa para el disefio y construccion de su planeacion estratégica cuenta con politicas
definidas
17 Existe un sistema de asignacion de recursos para el funcionamiento de la compafiia, sus areas
funcionales y proyectos que se van a ejecutar
g::;i::;i;r 18 |En la comparifa el proceso de toma de decisiones es descentralizado Objetivo especifipo:
\dentificacion de — Establecer alternativas
procesos claves 19 |La compaifiia tiene identificados los procesos claves que hacen parte de su cadena de valor que fortalezcan el
- - — PR Sistema de Control de
Se evallian constantemente los procesos internos con el propdsito de hacerlos mas eficientes y L
Control i ) 20 eficaces Gestion en las grandes
Estratégico [UETEIBES Se trabaja en el potencial de las personas mediante capacitaciones, la asignacion de propositos, | P oo constructoras
2 . 3 . de vivienda ubicadas en
fortalecimiento de las relaciones y cultura de liderazgo interno a ciudad de
2 Se designan espacios en'tr_e Il’deresy sus equipos a fin de monitorear el seguimiento de la Barranquilla.
Objetivo » plane’aaén y tomar deasmngs conjuntas i i
especifico: j5|stemal de control Comunicacién interna 2 Los lideres de las areas: fun0|0nales comunican a sus equipos sobre los resultados que esta
\dentificar la interactivo presentando la compafifa
dimension 2 Laalta qlrecclén .sej reline cor-\ los Iu?eres de las areas funcionales para rewsar los resultados de la
técticaloperativa de [Téctica/ planeacldrl}/ def!mr estrategias conjuntas en pro }1e| logro de los objetivos i
grandes empresas  |GETS Planeacién y 25 I;:t;umnpc?z:;ldeflne el presupuesto anual y efectia el control presupuestal del mismo para cada
c9r15truc10r§s de . seguimiento Las areas funcionales definen sus proyecciones de rentabilidad y hacen seguimiento a los
vivienda ubicadas Sistema de control presupuestal 21 ) o
la ciudad de r——— resultados obtenidos periédicamente
EBnarranquiIIa. o S AR T GE 27 |Se cuenta con un sistema de indicadores para vigilar la gestion en el desarrollo de los proyectos
proyectos 28 Para los proyectos, se tienen definidos unos procesos o actividades de supervision y control
dentro de un plan o sistema que garantizan la debida gestién o realizacién de los mismos
Los proyectos que desarrolla la compafiia se basan en un sistema de medicion de indicadores
relacionados con: Etapa I. Disefio/Planeacion (Ejemplo: presupuesto, programacion, plan de
. ventas, factibilidad, plan de ventas, etc), Etapa I1. Ejecucién/Construccion (Ejemplo: avance del
R 2 programa, avance _del _presupueslo, estado de los contralos_, seguimiento al flujo de caja, o
h—— realizacion de‘ auditorias, e?c), Et_apa II!. Venta/Entrega (Ejemplo: yenta§ reallzad_as‘ segl{lmelnto
postventas, tiempo de escrituracion y libranza, etc), Etapa IV. Satisfaccion del cliente (Ejemplo:
encuestas de satisfaccion, resumen financiero, resumen de ejecucion presupuestal y
programacion, etc)
Objetivo La compafifa dentro de su perspectiva financiera, maneja los siguientes indicadores: Indice de
especifico: **Indicadores 30 |liquidez, Indice de endeudamiento, Rentabilidad sobre patrimonio, Rentabilidad sobre activos,
Examinar la Razon de cobertura de intereses, Capital de trabajo, Total de activos operativos.
dimensién La compaiiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los siguientes informes: Balance general,
econémica de Econémica **|nformes 31 |Estado de resultados, Estado de cambios en el patrimonio, Estado de cambios en la situacion
grandes empresas | (financiera) financiera, Estado de flujos de efectivo.
constructoras de 2 L.a comp afifa realiza un andlisis de sensibilidad a los resultados obtenidos de los informes
vivienda ubicadas o financieros para toma de decisiones
en la ciudad de 2 La compafifa realiza un analisis de riesgo a los resultados obtenidos de los informes financieros
Barranquilla. para toma de decisiones
*Caballero Gomez,
Nogueira, Robert Alberto Adan (2016)
Hernéandez y **Céamara Colombiana
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Capitulo 111

Marco metodoldgico de la investigacion

En este apartado se evidencia la metodologia utilizada para el desarrollo de la
investigacion, cuyo objeto de estudio es describir el Control Estratégico de grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, donde se revela el foco
epistemoldgico asumido, el tipo y disefio de investigacion, los elementos de poblacidén y muestra,
como también las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos. Finalmente se da cuenta sobre

el procesamiento de la informacién.

3.1. Tipo y disefio de la investigacion

El enfoque del estudio es de tipo cuantitativo por que mide la incidencia relacional entre
las variables de estudio. Segun Rojas (2011) la intencidn de este enfoque se sustenta en buscar la
exactitud de mediciones o indicadores sociales con el fin de generalizar sus resultados a
poblaciones o situaciones amplias. En ese sentido, la investigacion mantiene un enfoque
cuantitativo ya que parte de marcos tedricos previamente definidos, buscando evidencia empirica
para contrastar sus contenidos, haciendo uso de informacién estadistica. Ademas, se hace una
investigacion de campo, ya que se analizan hechos reales basados en la recoleccion de datos por
parte de los investigadores, esto permite tener un mayor grado de confianza a las conclusiones y

al analisis de las preguntas dirigidas.

El presente estudio busca analizar el Sistema de Control de Gestion de grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en Barranquilla, a raiz de ello, el alcance de la investigacion
es analitico- descriptivo ya que se limita a describir por medio de procesos de analisis las

variables en la forma como esta se presenta en las constructoras estudiadas (Sautu et al, 2014).
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En ella se especifican caracteristicas y rasgos importantes del tema de investigacion,
describiendo tendencias e intentando conocer lo que sucede en esta. Igualmente, se intenta hacer
un diagndstico situacional, identificando las caracteristicas y componentes que generan las

relaciones del estudio.

Ademaés, se maneja un disefio de investigacion no experimental, transeccional, debido a
que no modifica ni interviene la realidad organizacional, o por lo menos, no pretende hacerlo. De

igual manera, elije los datos en un momento especifico al aplicar la encuesta (Gutiérrez, 2016).

3.2. Poblacion y muestra

Se solicito a la Camara Colombiana de la Construccion (Camacol) con sede en
Barranquilla, la base de datos de los m2 construidos de vivienda por empresa entre 2015 y 2019
con el fin de identificar a las empresas que mas vendieron en la ciudad. Posterior a esto, se
solicitd a la Camara de Comercio de Barranquilla su clasificacion entre Grande, Mediana y

Pequefia.

Luego del analisis de la informacion recibida, se identificaron 11 empresas que contaban

con estas caracteristicas y pertenecian al Pareto de los m2 desarrollados (Ver anexo 1).

3.3. Técnicas y fuentes de recoleccién de la informacién

La investigacion abordd principalmente fuentes primarias al trabajar con las opiniones
directas (encuestas) de los actores implicados en el fenémeno estudiado en las constructoras. El
estudio disefid6 como instrumento un formulario, y como técnica una encuesta. Este instrumento
fue elaborado a partir de las investigaciones de Nogueira, Hernandez y Negrin (2002), Simons

(1995) y Caballero (2016) las cuales se consideraron pertinentes para este estudio (\Ver anexo 2).
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No obstante, se utilizaron fuentes secundarias como fue la revision de la literatura develada
en textos, discursos, dibujos, graficos e imagenes que permiten comprender los elementos que

inciden en el sistema de control de gestion de empresas constructoras.

3.3.1. Validez del instrumento.

Se puso en practica la validacion del instrumento por medio del juicio de expertos. Debido
a que estas personas pueden crear juicios y valoraciones en una investigacion. Ademas, se
pretendia contrastar si el instrumento realmente media lo que se queria. Por lo que se les solicit6 a
4 expertos académicos y organizacionales que valoraran cualitativamente el grado de pertinencia
al objeto de estudio. Una vez finalizada la evaluacion por parte de los expertos, se consideraron
sus aportes para desarrollar las modificaciones pertinentes. Las sugerencias avalaron el disefio del

instrumento.
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Capitulo 1V
Resultados de la investigacion
4.1. Andlisis y discusion de los resultados
A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de la informacion proveniente del
instrumento aplicado a las grandes empresas constructoras de vivienda de la ciudad de

Barranquilla.

4.1.1. Analisis de los resultados para el objetivo especifico uno (1)

Con el proposito de reconocer la dimension estratégica de grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla., se muestran los resultados
obtenidos acorde al enfoque establecido en la operacionalizacion de la variable. Entendiéndose
como dimension estratégica el sistema de creencias, direccionamiento, estilo de liderazgo y

limites o politicas definidas en las empresas.

Variable: Dimension estratégica

Dimensiones: Sistema de creencias, direccionamiento, estilo de liderazgo y limites o politicas

definidas en las empresas.

Tabla 7.

Dimensidn estratégica de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de

Barranquilla.

1 2 3 4 5 6 7

items F.A % FA % FA % FA % FA % FA % FA % FA

%

1 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 10 91% O 0% 0

0%
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2 0 0% 0 0% 0 0% 1 9% 0 0% 1 9% 1 9% 1 9%
3 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1 9% 0 0% 2 18% 1 9%
4 0 0% 0 0% 1 9% 3 2% 2 18% O 0% 4 36% 3 27%
5 11 100% 11 100% 10 91% 7 64% 8 73% O 0% 4 36% 6 55%
9 10 11 12 13 14 15 16 17

ftems FA % FA % FA % FA % FA % FA % FA % FA % FA %

9% 9% 0% 0% 18% 9% 0% 0% 1

9%

0%

9%

2

0% 18% 9% 9% 2 18% 9% 0% 9%
1
2

45%

1 1 0 0 1 0 0

0 2 1 1 1 0 1 0
3 0 0% 3 2% O 0% 0 0% 9% 2 18% O 0% 0 0% 1
4 4 36% 2 18% 5 45% 6 55% 18% 4 36% 5 45% 5 45% 5
5 6 5% 3 2% 5 45% 4 36% 4 36% 3 27% 6 55% 5 45% 4

36%

Nota: A efectos del estudio se identifican: Frecuencia absoluta (FA) y Frecuencia relativa (%). Siendo para 11-15y
I17-117 = 1- Totalmente en desacuerdo, 2- En desacuerdo, 3- Ni de acuerdo o desacuerdo, 4- De acuerdo, 5-
Totalmente de acuerdo. 16 = 1- Si, 2 -No

Es importante conocer gque el analisis de la frecuencia, hace referencia al recuento total de
casos para cada categoria. Por consiguiente, en la tabla anterior se puede evidenciar que en
términos generales los encuestados se encuentran totalmente de acuerdo con la descripcion de la
mision de las compafiias, por lo que dan respuesta a las interrogantes qué hace, cobmo lo hace y
para qué lo hace, de manera mas que satisfactoria. De conformidad con lo planteado en la vision,
los encuestados indican que las compafiias tienen claro su proposito y hacia donde quieren llegar

en los proximos afos.

El 91% de los encuestados manifiestan que la empresa tiene definido unos valores
institucionales que debe representarlos en su labor diaria. EI 9% restante, manifiesta estar de

acuerdo con este punto.

El 91% de los encuestados considera que sus compafias cuentan con herramientas que
faciliten el diagnostico de su estado actual del contexto (entorno), asi como del interior de la
organizacion. Lo anterior, permitiria una reorientacion de las estrategias acorde a los resultados,

mientras que el 9% utilizan otra metodologia distinta 0 ninguna en particular.
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El 91% de los encuestados considera que los objetivos propuestos se consideran son
acordes al desempefio de la compariia, asi mismo como se observa en el punto anterior las
compafiias cuanta con herramientas que permitan generar estrategias para la consecucion de los
objetivos. El 9% restante esta no esta de acuerdo o en desacuerdo con este punto, lo que significa
que sus objetivos pueden no ser lo suficientemente claros o no abarcan un enfoque integral del

objetivo general de compafiia.

El 91% de los encuestados cuentan con un mapa estratégico o cuadro de mando integral
que permite orientar los esfuerzos de la organizacion en la generacion de valor para sus clientes,

mientras que el 9% restante no ha definido una estrategia.

El 73% manifiesta que ha favorecido la gestion de las comunicaciones para que en todos
los niveles de la compafiia se garantice la mision y conocimiento de los objetivos, asi como se esté
al tanto del CMI. El 9% en desacuerdo puede deberse a lo plasmado en el punto anterior, ya que
no se cuenta con una estrategia definida y el 18% restante se mantiene indiferente de las anteriores
posturas, lo que puede entenderse como una gestién de comunicacion poco eficiente que no abarca

los diferentes niveles de la compafiia.

El 82% considera que se estan elaborando planes de accion acordes a los objetivos e
indicadores propuestos en el CMI, mientras que para un 9% es indiferente en relacién al punto

anterior y para otro 9% sencillamente no se efectla.

El 91% considera favorable el seguimiento que se realiza a los indicadores clave de
desempefio por parte de las compafiias, donde el 55% lo considera como muy favorable. EI 9%

restante se considera en desfavorable por lo anteriormente expuesto en item 6.
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El 45% considera que se cuenta con otro método de evaluacion o indicador para el grado
de cumplimiento distinto a los mencionados en anteriores puntos, el 27% sugiere que no se cuenta
con otras medidas dentro de su compafiia y el 28% cuenta con una opinion distinta de las anteriores
lo que puede deberse a su inexistencia o al uso de métodos no formalizados al interior de las

organizaciones.

El 91% considera que llevan a cabo las acciones necesarias para dar cumplimiento a las

metas u objetivos propuestos. El 9% restante manifiesta estar en desacuerdo.

El 91% considera que la alta direccién promueve la apropiacion de la planeacion estratégica
en la compafiia. De estos, el 55% de los encuestados manifiesta que se cuenta con un fuerte

compromiso de los directivos.

El 55% de los encuestados conoce/cuenta con los incentivos por el logro de los objetivos,

mientras que el 45% desconoce 0 no cuenta con un programa al respecto.

El 64% considera que la compafiia cuenta con las herramientas necesarias para la
identificacion de su factor diferencial. Por otra parte, el 18% desconoce si la empresa cuenta 0 no
con este tipo de herramientas y el 18% restante cree que sus compafiias no cuentan con dichas

herramientas.

El 100% de los encuestados considera que su compafiia cuenta con reglamento y codigo de

conducta.

El 91% de los encuestados manifestd que su compafiia cuenta con politicas para el disefio

de la planeacidn estratégica. Mientras que el 9% restante manifiesta estar en desacuerdo.
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El 82% considera que sus comparfiias cuentan con un sistema que permita la correcta
asignacion de recursos para la gestion y funcionamiento de estas, el 18% restante desconoce 0 no

considera gque se cuente con dicho sistema.

Adicionalmente, y en contraste con lo anterior, se ilustra el resumen de la dimension
estratégica con los datos de media, mediana, moda y desviacion para el analisis estadistico.
Como sigue:

Tabla 8.

Estadisticos de la dimension estratégica de grandes empresas constructoras de vivienda

ubicadas en la ciudad de Barranquilla.

# Iitem Media Moda Mediana Desviacion estandar
1 La’compam,a tiene definida su mision describiendo 5.0 5 5 0,00
que hace, como lo hace y para qué lo hace.
5 La compafiia ha descrito en su vision como se 5.0 5 5 0,00
proyecta dentro de los proximos afios
3 La compafiia cuenta con una serie de valores dentro 49 5 5 0,30

de su cultura organizacional

En el desarrollo de la planeacion estratégica se
4  utilizan herramientas para llevar a cabo el diagnéstico 4,5 5 5 0,93
estratégico
Se tienen definidos los objetivos de la compafiia y las

5 . . 4,6 5 5 0,67
estrategias para conseguirlos

6 La compaiiia cuenta con un mapa estratégico o cuadro 11 1 1 0.30
de mando integral*

7 Todos los niveles de la compafiia conocen la mision, 40 5 4 1,00

visién y cuadro de mando integral
Los equipos directivos, de soporte y operativos
8 generan sus planes de accion acorde a lo definido en 4,3 5 5 1,01
el cuadro de mando integral
Se realizan seguimientos periddicos para revisar los
9 indicadores claves de desempefio definidos en la 4,3 5 5 1,19
planeacion estratégica
Existen otro métodos de evaluacion que miden el
cumplimiento de las metas u objetivos (indicadores)
Se realizan acciones correctivas o de mejoramiento
11 acorde los resultados obtenidos en la revision del 4,3 5 4 0,90
cumplimiento de las metas u objetivos

10 34 3 3 1,36
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La gerencia y altos directivos promueven la
12 apropiacion de la planeacion estratégica en toda la 4,2 4 4 0,87
organizacion
Existe un programa de estimulos o incentivos que
promueve el alcance de los objetivos

La compafiia utiliza herramientas para identificar sus
factores claves competitivos

Dentro de la compafiia se cuenta con reglamentos
15 internos y codigos de conducta que hacen parte de su 4,5 5 5 0,52
politica interna

La compafiia para el disefio y construccidon de su

13 34 5 4 1,63

14 3,6 4 4 1,29

16 planeacion estratégica cuenta con politicas definidas 4.3 5 4 0,90
Existe un sistema de asignacion de recursos para el

17 funcionamiento de la compafiia, sus &reas funcionales 4,0 4 4 1,18
y proyectos que se van a ejecutar
Tendencia de 11 a 117 (-16) 4,3 5 5 1,05

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla anterior, se reflejan los resultados de la aplicacion del instrumento de medicion
para reconocer la dimension estratégica en las grandes empresas constructoras de vivienda en la
ciudad de Barranquilla. EI anélisis estadistico muestra un promedio de valores de 4,3, con moda
5, y una mediana ubicada en la posicion 5. Particularmente, los datos de la pregunta 10 permiten
ver claramente que a pesar de que las grandes empresas generalmente definen pardmetros
importantes que ayudan a su direccionamiento estratégico, no se definen o no se conocen los
indicadores que permitan medir la efectividad de la misma en términos generales ya que la

respuesta fue “ni de acuerdo o desacuerdo”.

Nogueira, Hernandez y Negrin (2002), describen las diferentes dimensiones que componen
el Control de Gestion, basado en la evolucién misma de esta variable de estudio a lo largo de su
historia, donde ya no se controlan indicadores netamente contables, sino que el éxito de la gestion
radica en la conexion de todas las partes o actores del negocio desde la alta direccion hasta los
niveles mas operativos en cuanto a la definicién y comunicacion de los logros u objetivos a
perseguir, el rumbo o direccionamiento, la definicion de politicas, y el analisis y definicion de las

estrategias para mantenerse en el mercado donde compiten.
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Dentro de estas dimensiones esta la estratégica, la cual comprende el ejercicio de la
planeacion basado en un analisis DOFA, estudio del mercado y la competencia, donde la empresa
define claramente su propdsito, como se proyecta y los objetivos a perseguir en el corto y largo
plazo. A su vez, se define su estilo de liderazgo, y la comunicacién interareas de la planeacion,
sumandose el factor motivacional mediante incentivos a los colaboradores. Una empresa que
cuenta con la dimensién estratégica tiene claro su cadena de valor y el porqué es reconocida en el
medio en que desarrolla sus actividades, y define los limites de su operacion para no desviarse de

Sus metas.

A la investigacion de Nogueira, Hernandez y Negrin se suman los aportes del Profesor
Robert Simons (1995), quien expresa a grandes rasgos similitudes frente a las dimensiones de estos
autores, sumandose un enfoque sistematico. Para Simons, el control de gestidn es un gran sistema
donde todas las dimensiones se conectan de manera directa o indirecta a cada uno de los niveles
de la organizacion sin excepcion, promoviendo coherencia frente a lo que se quiere lograr, lo que
se hace para conseguirlo, y corregirlo cuando los resultados no son los deseados. En el caso de la
dimension estratégica, aparecen los sistemas de creencias y limites, que no son mas que las
definiciones del rumbo estratégico y las politicas de la compafiia en concordancia con lo descrito

por los otros autores.

En contraste con estas investigaciones, lo que arrojan los resultados de las empresas
encuestadas, es que, si bien todas tienen claro su propdsito y a donde quieren llegar mediante la
ayuda de herramientas como el analisis DOFA, existen debilidades en un segmento de la muestra
en cuanto a la comunicacion interna de esta planeacion y falta de estimulos para tener a sus equipos

motivados. También, se evidencian ausencias en el seguimiento y uso de indicadores para la
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apropiacion de la planeacion y la aplicacion de herramientas administrativas para identificar sus

factores claves que los hacen competitivos.

4.1.2. Analisis de los resultados para el objetivo especifico dos (2).

Con el proposito de estudiar la dimension tactica/operativa de las grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, se muestran los resultados por
dimensidn, tal como fue ilustrado en la operacionalizacion de la variable. Se entiende como
dimension tactica/operativa a la planeacion, seguimiento, evaluacion y control de las operaciones

en la cadena de valor en las empresas.

Variable: Dimension tactica/operativa

Dimensiones: Gestidn por procesos, medicidn del desempefio, manejo de la comunicacién

interna, planeacion y control presupuestal, indicadores operacionales.

Tabla 9

Dimension tactica/operativa de grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la

ciudad de Barranquilla

18 19 20 21 22
items FA % FA % FA % FA % FA %
1 0 0% 0 0% 1 9% 1 9% 0 0%
2 3 27% 1 9% 0 0% 2 18% 1 9%
3 3 27% 0 0% 1 9% 2 18% 1 9%
4 3 27% 5 45% 3 27% 2 18% 4 36%
5 2 18% 5 45% 6 55% 4 36% 5 45%
Fuente: Elaborado por autor.
23 24 25 26 27 28

Items FA % FA % FA % FA % FA % FA %
1 0 0% 0 0% 1 9% 1 9% 1 9% 1 9%
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2 1 9% 1 9% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
3 1 9% 0 0% 0 0% 0 0% 2 18% 1 9%
4 2 18% 3 2% 3 2% 5 45% 1 9% 3 2%
5 7 64% 7 64% 7 64% S5 45% 7 64% 6 55%

Nota: A efectos del estudio se identifican: Frecuencia absoluta (FA) y Frecuencia relativa (%). Siendo para 118 a 128
= 1- Totalmente en desacuerdo, 2- En desacuerdo, 3- Ni de acuerdo o desacuerdo, 4- De acuerdo, 5- Totalmente de
acuerdo. Fuente: Elaborado por autor.

Es importante conocer gque el analisis de la frecuencia, hace referencia al recuento total de
casos para cada categoria. Por consiguiente, en la tabla anterior se puede evidenciar que el 46%
de los encuestados considera que el proceso para la toma de decisiones de su compafiia es
descentralizado, un 27% considera que es centralizado en su compariia y el 27% restantes

desconoce si se esta centralizado o no.

El 91% de los encuestados considera que su compafiia ha identificado los procesos clave

dentro de su cadena de valor, mientras el 9% esta en desacuerdo.

El 82% considera que se realiza una evaluacion continua de los procesos en busca de
mejorar su eficiencia y eficacia. Por otra parte, el 18% restante desconoce si se realiza o cree que

no se realiza esta evaluacion.

El 55% considera que su compafiia cuenta con estrategias para el fortalecimiento y
desarrollo de competencias por parte de su personal, mientras que el 45% restante desconoce o

cree que no se estan realizando este tipo de estrategias con la constancia que se deberia.

El 82% considera que se estan dando los espacios de socializacion necesarios para la
planeacion y toma de decisiones por parte de los equipos de trabajo, por otra parte, el 18% restante

considera gque no se estan dando estos espacios con la constancia que se deberia.
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El 82% considera que se estdn dando una buena comunicacién entre los lideres y sus
equipos de trabajo, en los que se puede comunicar los resultados de su desempefio. Por otra parte,

el 18% restante considera que no se estan dando estos espacios con la constancia que se deberia.

El 91% considera que se estan dando una buena comunicacion entre la direccion y los
lideres de &reas, en los que se puede comunicar los resultados de su desempefio y definir estrategias
orientadas en la consecucion de las metas u objetivos de la compafiia, el 9% restante considera que

no se estan dando estos espacios con la constancia que se deberia.

El 91% considera que se estd realizando la asignaciéon anual al igual que el control
presupuestal de las areas por otra parte, el 9% restante considera que no se esta realizando esta

actividad.

El 91% considera que su compafiia realiza las proyecciones y controles continuos
necesarios para evaluar la rentabilidad de las areas. Mientras que, el 9% restante considera que no

se esta realizando esta actividad.

El 73% de los encuestados considera que su compafiia ha establecido indicadores que
permitan dar seguimiento a la gestién, desarrollo y cumplimiento de los proyectos. Por otra parte,

el 27% restante desconoce 0 cree que no se cuenta con estos indicadores.

El 82% de los encuestados considera que su comparfiia ha establecido los controles
necesarios para el cumplimiento de los requisitos del proyecto, contribuyendo con una correcta
gestion de los recursos a emplear. Por otra parte, el 18% restante desconoce o cree que no se cuenta

con estos controles.
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Adicionalmente, y en contraste con lo anterior, se ilustra el resumen de la dimension

tactica/operativa con los datos de media, mediana, moda y desviacion para el analisis estadistico.

Como sigue:

Tabla 10

Estadisticos de la dimension Tactica/Operativa de las grandes empresas constructoras de

vivienda en la ciudad de Barranquilla

ftem

Media Moda Mediana Desviacion estandar

18

En la compafiia el proceso de toma de decisiones es
descentralizado

3,4 2 3 1,12

19

La compaifiia tiene identificados los procesos claves
que hacen parte de su cadena de valor

4,3 5 4 0,90

20

Se evallan constantemente los procesos internos con
el proposito de hacerlos mas eficientes y eficaces

4,2 5 5 1,25

21

Se trabaja en el potencial de las personas mediante
capacitaciones, la asignacion de propdsitos,
fortalecimiento de las relaciones y cultura de
liderazgo interno

3,5 5 4 1,44

22

Se designan espacios entre lideres y sus equipos a fin
de monitorear el seguimiento de la planeacion y
tomar decisiones conjuntas

4,2 5 4 0,98

23

Los lideres de las &reas funcionales comunican a sus
equipos sobre los resultados que esté presentando la
compafiia

4,4 5 5 1,03

24

La alta direccion se retne con los lideres de las &reas
funcionales para revisar los resultados de la
planeacion y definir estrategias conjuntas en pro del
logro de los objetivos

4,5 5 5 0,93

25

La compafiia define el presupuesto anual y efectia el
control presupuestal del mismo para cada area
funcional

44 5 5 1,21

26

Las areas funcionales definen sus proyecciones de
rentabilidad y hacen seguimiento a los resultados
obtenidos periédicamente

42 4 4 117

27

Se cuenta con un sistema de indicadores para vigilar
la gestion en el desarrollo de los proyectos

4,2 5 5 1,33
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Para los proyectos, se tienen definidos unos procesos

o actividades de supervision y control dentro de un

plan o sistema que garantizan la debida gestion o

realizacion de los mismos

Tendencia de 118 a 128 4,1 5 5 1,15
Fuente: Elaboracion propia por autores.

28 4,2 5 5 1,25

En la tabla anterior, se reflejan los resultados de la aplicacion del instrumento de medicion
para reconocer la dimension tactica/operativa en las grandes empresas constructoras de vivienda
en la ciudad de Barranquilla. El andlisis estadistico muestra un promedio de valores de 4,1, con
moda 5, y una mediana ubicada en la posicion 5. Se identifican que los items con un resultado por
debajo del esperado hacen énfasis a la descentralizacion de la toma de decisiones, fortalecimiento
de las competencias del personal mediante una cultura de liderazgo interno, y sistema de
indicadores para hacer seguimiento a la consecucién de los proyectos. Los indicadores que se
manejan van en concordancia con las 4 etapas propuestas, en donde se observa se da mayor

relevancia a las ventas y costos de ejecucion.

Por su parte, el item 29 que hace alusion a la relacion del sistema de medicion de
indicadores acorde a los proyectos que desarrolla la compafiia, se presenta de manera distinta

debido a los criterios de escogencia, como sigue:

29 Los proyectos que desamolla ln Compadin se basan en un sistema de medicion de indicadores relacionados con

Emgrem 11

Eipgr e 10
b & | E E E _ _ ————— E E E _  —  ——EEEEEE_EEEEE——,—B

Empross §

Empmess 1

Ermpre 2

q
i
-

I Jivi Kt e Hirb vt Tirka % O [T

= Cinga [ Do) o Plansmci oo Exaps 11, Bj s chén' Canstricd tn = Cinga CI1. vania T nirogs ®IV, Seisfscckm dal dimie

Figura 7 Item 29 - Relacion del sistema de medicion de indicadores acorde a los proyectos que desarrolla la
compafiia Fuente: Elaboracion propia.
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El 72,7% de los encuestados manifiesta que se suelen emplear indicadores en las cuatro
etapas de los proyectos, mientras que el 9% emplea indicadores en 3 de las etapas y el 18,2% solo

emplea un indicador (que depende de la actividad).

Nogueira, Hernandez y Negrin (2002) dentro de la dimension tactica/operativa destacan la
descentralizacién de las decisiones, la identificacion de los factores clave de éxito del negocio, la
medicion del desempefio de los procesos y de las personas. Mientras que Simons (1995) ,
complementa esta dimension hablando sobre un enfoque sistémico del control de gestién donde la
comunicacion interna entre los actores del negocio, la planeacion y seguimiento presupuestal,
junto con el control de gestion de los proyectos complementan la vision holistica de las

operaciones.

Caballero Gomez, Alberto Adan (2016), de sus investigaciones define los indicadores de
gestion de los proyectos de construccion acorde a una serie de etapas que componen los proyectos:
Etapa |. Disefio/Planeacion (Ejemplo: presupuesto, programacién, plan de ventas, factibilidad,
plan de ventas, etc), Etapa Il. Ejecucién/Construccion (Ejemplo: avance del programa, avance del
presupuesto, estado de los contratos, seguimiento al flujo de caja, realizacion de auditorias, etc),
Etapa Ill. Venta/Entrega (Ejemplo: ventas realizadas, seguimiento postventas, tiempo de
escrituracion y libranza, etc), Etapa IV. Satisfaccion del cliente (Ejemplo: encuestas de

satisfaccion, resumen financiero, resumen de ejecucién presupuestal y programacion, etc)

En contraste con estos aportes, se evidencia que las grandes empresas de construccion de
vivienda en Barranquilla van de la mano con estas teorias en un porcentaje significativo. Sin
embargo, se observan debilidades en cuanto al manejo de indicadores de gestion operativa,

formacion del personal y descentralizacion de las decisiones, pudiendo generar algunas
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deficiencias dentro del sistema en general al delegar sobre los altos directivos la consecucion de

la estrategia, sin un enfoque participativo y propositivo de los colaboradores.

4.1.3. Analisis de los resultados para el objetivo especifico tres (3).

Con el proposito de estudiar la dimensidén econdmica de las grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, se muestran los resultados por
dimension, tal como fue ilustrado en la operacionalizacion de la variable. Se entiende como
dimension econdémica al conjunto de indicadores, informes y andlisis financieros que manejan las

empresas.

Variable: Dimension econdmica.

Dimensiones: Indicadores, informes y analisis.

A continuacion, se revelan resultados interesantes que hacen alusién a la dimension econémica,
principalmente enmarcados en los indicadores e informes que manejan las compafiias dentro de

su perspectiva financiera.
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30. La Compaiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los
siguientes indicadores

Empresa 11 I — =]
Empresa 10 F—— — ]
Empresn 9 NE—————
Empress 8 I — S

Empresa 2 T—
Empresn | — i

b
-
-
=2
.
3

o 1 2

® indice de liquidez » lncice de endendamiento * Rentabilidad scbre patrimonio
* Rentabilidad sobre activos ® Razon de coberturn de mtereses ™ Capital de trabajo
® Totnl de activos cpemtivos

Figura 8. item 30 — Indicadores que maneja la compafiia dentro de su perspectiva financiera

Fuente: Elaboracién propia.

De la gréfica anterior se resalta que el indicador més usado por las compafiias encuestadas
es el de indice de endeudamiento (11/11), seguido de indice de liquidez y de capital de trabajo

(9/11) mientras que el menos usado fue el de razén de cobertura de intereses (6/11).
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31. La Compania dentro de su perspectiva financiera, maneja los
siguientes informes

Empresa 11
Empresa 10
Empresa 9
Empresa §
Empresa 7
Empeesa 6
Empresa §
Empresa 4
Empresa 3

Empresa 2

Empresa 1

[=
~
-~
[
[
-~
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”

Estado de resultados

n
=
[
B
-
13

e
~
2
<3
e

® Estado de cambios en el patrimonio = Estado de cambios en la stuacion financiera

® Estado de flujos de efectivo

Figura 9. 31 - Informes que maneja la compafiia dentro de su perspectiva financiera

Fuente: Elaboracion propia.

De la grafica anterior se observa que el informe mas empleado es el balance general
(10/11), seqguido el estado de resultados (9/11) y el menos empleado es el estado de cambios en

la situacion financiera (3/11).

Acorde a lo expresado por Nogueira, Hernandez y Negrin (2002) en la dimensién
econdmica toma relevancia el estudio y analisis de los informes econémicos-financieros con el
objetivo conocer el estado de los recursos disponibles, los costos de funcionamiento y las
necesidades de crédito. A esto se suman los informes e indicadores definidos por la Camara
Colombiana de la Infraestructura (2015) para las empresas del sector constructor. Los resultados
del instrumento aplicado corroboran las teorias de estos autores y de esta entidad. Se observa que
para los accionistas es de suma importancia el manejo de la deuda, el flujo de caja y la
identificacion de necesidades de financiacion en el tiempo. Un gran apoyo es el balance general y

el estado de resultados para la toma de decisiones.
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Adicionalmente, se revelan resultados interesantes de esta dimension, enmarcados en los
analisis de sensibilidad y analisis de riesgo a los resultados obtenidos de los informes financieros
para toma de decisiones de las compaiiias.

32. La Compaifiia realiza un analisis de sensibilidad a los

resultados obtenidos de los informes financieros para toma de
decisiones

u De acuerdo
En desacuerdo

u Totalmente de acuerdo

Figura 10. item 32 - Anélisis de sensibilidad a los resultados obtenidos de los informes financieros para

toma de decisiones Fuente: Elaboracion propia.

El 82% de los encuestados considera que se esta realizando los anélisis pertinentes a los
informes financieros, lo que puede servir de apoyo en la toma de decisiones, por otra parte, el 18%

considero que las compafiias no estan realizando este analisis adn.

33. La Compaiiia realiza un analisis de riesgo a los
resultados obtenidos de los informes financieros para
toma de decisiones

18% u De acuerdo

Ni de acuerdo ni en

%
55% 27% desacuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 11. item 33 - Anélisis de riesgo a los resultados obtenidos de los informes financieros para toma de
decisiones Fuente: Elaboracion propia.
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El 73% de los encuestados considera que se esta realizando el analisis de riesgo a los
informes financieros para apoyar la toma de decisiones basada en la evidencia, el 27% restante no
tiene conocimiento de que se esté realizando dicha actividad o supone que no se esta realizando

con la periodicidad que deberia.

Segun la Camara Colombiana de la Infraestructura (2015), se deben realizar anélisis de
sensibilidad y riesgo a los informes financieros. Sin embargo, los resultados de las encuestas
realizadas demuestran que en las grandes empresas del sector constructor las opiniones son dividas
en cuanto a su realizacion. Los colaboradores manifiestan que si se realizan en un 59,9% promedio

y el resto que “no sabe” o afirma no se estan realizando para la toma decisiones.

Lo anterior, pone sobre la mesa las dudas sobre la toma de decisiones financieras sin este

tipo de andlisis cuando la prioridad es el flujo de caja o capital de trabajo.

4.1.4. Analisis de los resultados para el objetivo especifico cuatro.

Con el proposito de establecer alternativas que fortalezcan el Sistema de Control de
Gestion de las grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla,
se muestran los resultados generales de la investigacion, tal como fue ilustrado en la

operacionalizacion de la variable.
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Promedio msssssss ]
Empresa 11 s —
Empresa 10 s ]
Empresa 9 s N
Empresa 8 msss E—
Empresa 7 s I
Empresa 6 mssmmm—— ]
Empresab msssms ]
Empresa 4 messsssssm— ]
Empresa 3 s ]
Empresa 2 s N
]

Empresa 1 s
0,00% 50,00%  100,00%  150,00%  200,00%  250,00%  300,00%

m Estratégica = Tactica/operativa. = Econdmica

Dimension Emp.1|Emp.2 |Emp.3|Emp.4 |Emp.5|Emp.6 |Emp. 7 [Emp. 8 [ Emp. 9 | Emp. 10 [ Emp. 11 | Promedio

Estratégica 86,3% | 83,8% | 93,8% [100,0% | 80,0% [ 76,3% | 93,8% | 91,3% | 50,0% [ 91,3% | 91,3% 85,2%

Téctica/operativa. | 94,6% | 69,1% | 94,6% |100,0% | 78,2% | 70,9% | 94,6% | 89,1% | 29,1% | 89,1% | 96,4% 82,3%

Econdmica 80,0% | 100,0% | 100,0% | 80,0% | 100,0% [ 100,0% | 80,0% [ 50,0% | 100,0% [ 100,0% | 50,0% 85,5%

Figura 12 Andlisis de las dimensiones estudiadas y aplicadas por las empresas. Fuente: Elaboracion propia.

Realizando un analisis macro de los resultados obtenidos, se obtiene que en promedio
cada una de las dimensiones del Control de Gestion en las grandes empresas constructoras de
vivienda se cumple acorde a la teoria en un 85,23% para la estratégica, 82,31% para la tactica u

operativa, y en un 85,45% para la econémica.

Si bien existe un balance en términos porcentuales en cada una de las dimensiones, con
algunos aspectos no logrados al 100% acorde a lo manifestado por cada uno de los autores
referenciados, es bastante satisfactorio ver la relevancia de las teorias administrativas en cuanto
al Control de Gestién que han tenido recepcién y éxito en las empresas del sector constructor.
Sobre todo, en aquellas identificadas en la muestra de estudio y categorizadas como “gran

empresa’.
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Atendiendo entonces el objetivo numero cuatro de esta investigacion, se establecen las siguientes alternativas para fortalecer el
Sistema de Control de Gestion en las grandes empresas constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla (Ver Tabla

11).

Tabla 12.

Cuadro de accién con alternativas para fortalecer el Sistema de Control de Gestidn en las grandes empresas constructoras de
vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla

< POSIBLE TIEMPO
DIMENSION ESTRATEGIA ACTIVIDADES RESPONSABLE APROX. DE
EJECUCION
* Solicitar a la gerencia el plan estratégico
anual y definir qué informacién se busca
promulgar en la organizacion.
* Crear un plan y cronograma de
Fortalecer la comunicacion interna | divulgacién mediante los medios de
_ 3 con un_lplan de_ promocion y|comunicacion que maneje la empresa Departamento de | Disefio 1 mes
Dimension divulgacion del direccionamiento | (pdgina  web, correos  electronicos, M . .
L ) - . ercadeo y | Ejecucion
Estratégica estratégico definido, los valores y | cartelera, reuniones 0 encuentros entre Comunicaciones Mensual
las politicas de gobierno corporativo | lideres y liderados, etc).
a todas las partes interesadas. * Disefar y realizar campafias publicitarias
al interior de la organizacion sensibilizando
sobre los valores corporativos, logros
esperados y politicas (manillas, camisetas,
volantes, otros).




Disefiar un programa de incentivos
relacionado al cumplimiento de los
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* Definir un indicador de propuestas de
mejora entregadas versus esperadas, por
cada uno de los departamentos, para
promover la innovacién y el compromiso
entre todos. Reconociendo con incentivo
econébmico o material aquellas que
estimulen la productividad e incrementen

100

L X o Departamento de | Disefio 1 mes
indicadores del sistema, queasuvez [ los  beneficios de la  empresa. . . .
S « o Gestion del Talento | Ejecucion
promueva la participacion y entrega | * Permitir que los empleados reconozcan a Humano Anual
de propuestas de mejora | los colaboradores que se destaquen por el
constantemente. cumplimiento de los valores corporativos,
habilidades y competencias, liderazgo y
desempefio, mediante encuestas realizadas
a todos los niveles de la organizacién y
entregando un diploma o incentivo
economico a cierre de afo.
. * Disefiar los indicadores macro que
Definir ~ un  cronograma e L
- A apunten al logro de los objetivos vy
indicadores de seguimiento a la| L . -
S g gjecucién de las estrategias, para hacerles Disefio 1 mes
planificaciéon definida en el corto L o Gerente  General y|_. .
- seguimiento mensualmente. Identificando ; L Ejecucion
plazo enfocada en el cumplimiento |, Equipo Directivo
e riesgos y recomendado propuestas de Mensual
de los objetivos generales y . . e
. mejora cuando existan desviaciones que
estrategias aprobadas. .
nos alejen de la meta.
* Buscar una empresa especializada en
estudios de mercado que valide si la
percepciéon interna de los socios Yy
e Presidencia es correcta, acorde al sector y
Identificar los factores clave de .
g ! segmento de clientes a los cuales la empresa
éxito con un estudio de mercado AR . L
estd dirigida, y si el producto o servicio | Consultor Externo 3 Meses

dirigido a su cliente externo y sector
de aplicacion.

ofrecido estaria cumpliendo con sus
expectativas. Entregando recomendaciones
que apunten a satisfacer 100% las
necesidades del cliente acorde a las
fortalezas de la compafiia.
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Dimension
Téctica/Operativa

Disefiar e incluir dentro de su tablero

* Disefiar 3 indicadores por proceso que

101

Disefio 1 mes

de indicadores, aquellos dirigidos al | apunten a los 3 objetivos macro. Definiendo | Equipo  Directivo  y Eiecucion
seguimiento de los resultados |la meta esperada. Entregar propuesta a|Lideres de Procesos I\/Jlensual
operativos y procedimentales. Gerencia General para su validacion.

* A través de los descriptores de cargo y

resultados de las evaluaciones de
Identificar las necesidades de|desempefio semestrales, identificar las| Departamento de | Disefio 2 meses
formacidn del personal y disefiar un | necesidades de formacion de cada|Gestion del Talento | Ejecucion
plan de formacién y capacitacion. | colaborador. Programandole 1 o 2 cursos | Humano Mensual

por afio que perfeccionen las habilidades o

competencias donde presente debilidades.

* Atendidas las acciones anteriores, a

mayor competencia, compromiso,
Impactar en la descentralizacién de | conocimiento y conciencia del
las decisiones, cuando exista mayor | Direccionamiento Estratégico, el Gerente .

Gerente  General vy |Mediano plazo

confianza en el pensamiento y

General Equipo Directivo debe

y el

“cobertura de intereses” a

organizacion.

su

control y seguimiento de la contabilidad y
tesoreria de la empresa.

o ; Equipo Directivo 1a 3 afos
cultura organizacional de sus partes | empoderar a sus Lideres de Proceso en la qutp ( )
interesadas. toma de decisiones, enmarcado en un rango

de atribuciones. Diseflando unas politicas y
permisos por cargo.
Revisar y analizar la importancia de | * Identificar y disefiar indicadores
. . implementar indicadores | financieros, fuera de los informes
Dimension - . . . . .
Econbmica financieros adicionales como el de | generales, que permitan tener un mayor | Gerente Financiero Mensual
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Realizar analisis financieros, de
sensibilidad y riesgo, que brinden
una visibn mas holistica de la
organizacion para la toma de
decisiones.

* Efectuar los analisis horizontal y vertical,
de sensibilidad y riesgos cuando se esté
definiendo el  presupuesto  anual,
presentando diferentes panoramas de
cumplimiento (bajo o alto) y planteado
estrategias de gestion de recursos. Realizar
esto también de forma mensual durante el
afio en curso con el presupuesto ejecutado.

102

Gerente Financiero

Mensual

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y recomendaciones

El sector constructor es el mayor generador de empleos directos e indirectos, y por ende
uno de los mayores aportantes al PIB del pais. Es por eso que resulta de gran interés conocer y
contrastar como es el control de gestion en aquellas grandes empresas de construccion de
vivienda en Barranquilla, saber sobre la teoria que se aplican en las organizaciones, en qué
aspectos hay oportunidades de mejora y cudles son las fortalezas que tienen, contrastandolo con

las teorias de las dimensiones del Control de gestion.

Los resultados de nuestra investigacion permiten analizar el sistema de gestion de control
de las empresas expuestas. Hemos evidenciado cémo la dimension estratégica de las grandes
empresas constructoras de vivienda de Barranquilla, la cual tiene sus dimensiones en el sistema
de creencias, direccionamiento, estilo de liderazgo y limites o politicas definidas en las empresas,
se encuentran de acuerdo con la descripcion de la mision y vision de sus compafiias, las politicas
y los objetivos planteados por las mismas. Si bien es cierto hay conocimiento de la ruta de
navegacion que plantean las empresas, hay aspectos a mejorar, existen debilidades en cuanto a la
comunicacion interna de la planeacion y falta de estimulos para tener a sus equipos motivados.
También, se evidencian ausencias en el seguimiento y uso de indicadores para la apropiacion de
la planeacion y la aplicacidn de herramientas administrativas para identificar sus factores claves

que los hacen competitivos.

Dentro de la dimension estratégica, se cumplen los componentes descritos por Nogueira y
Simons en sus investigaciones. Sin embargo, no todas cuentan con un cuadro de mando integral,
planes de acciones establecidos, indicadores, herramientas para identificar sus factores clave de

éxito y un sistema definido para la asignacion de recursos por areas funcionales y/o proyectos.
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Mas esto no quiere decir que no apliquen otro tipo de metodologias o practicas afines. En los
resultados se observa que este tipo de empresas tienen claro su propésito y politicas internas de

trabajo desde lo que es la Alta Direccion y lideres de areas.

En cuanto a la identificacion de la dimension tactica/operativa de grandes empresas
constructoras de vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, el cual comprende la
planeacion, seguimiento, evaluacién y control de las operaciones en la cadena de valor en las
empresas, y dentro de sus dimensiones abarca la gestion por procesos, medicion del desempefio,
manejo de la comunicacion interna, planeacion y control presupuestal, indicadores
operacionales, entre otros, se concluye que las grandes empresas de construccion en su mayoria,
realizan evaluacion continua de procesos, existe una socializacion de la planeacion, hay
comunicacion entre los lideres y equipos de trabajo en cuanto a su desempefio, hay conocimiento
de la asignacion anual y de control presupuestal, y en términos generales, realizan proyecciones
y controles continuos el cual permite evaluar la rentabilidad y el cumplimiento de los diferentes

proyectos.

No obstante, se observan debilidades en cuanto al manejo de indicadores de gestion
operativa, descentralizacién de las decisiones y conocimiento de las diferentes estrategias de
fortalecimiento, bien sea porque se delega sobre los altos directivos la consecucion de
estrategias, y no hay una comunicacion ni participacion en los colaboradores y demas niveles de

las organizaciones.

En contraste con las teorias planteadas a lo largo de la investigacion, se evidencia que las
grandes empresas de construccién de vivienda en Barranquilla, en términos generales aplican
dichas teorias en un alto porcentaje. Sin embargo, hay algunos factores que requieren mejora y

comunicacion asertiva en los procesos de las empresas.
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En el estudio de la dimension econdmica de las grandes empresas constructoras de
vivienda ubicadas en la ciudad de Barranquilla, el cual comprende el conjunto de indicadores,
informes y analisis financieros que manejan las empresas, se concluye que dichas empresas
utilizan indicadores como indice de endeudamiento, indice de liquidez, capital de trabajo y en
menor proporcion, cobertura de intereses. Por otro lado, apoyan su gestién econdmica en los
diferentes métodos como Balance General, Estado de Resultados y Estado de cambios en la

Situacion Financiera.

En contraste con las teorias, y acorde a lo expresado por Nogueira, Hernandez y Negrin
(2002) y por la Camara Colombiana de la Infraestructura (2015) para las empresas del sector
constructor, los resultados del instrumento aplicado corroboran las teorias de estos autores y de
esta entidad. Se observa que para los accionistas es de suma importancia el manejo de la deuda,
el flujo de caja y la identificacion de necesidades de financiacion en el tiempo. A su vez, su

apoyo en el balance general y el estado de resultados para la toma de decisiones.

En los resultados obtenidos de acuerdo a lo referente a los andlisis pertinentes a informes
financieros y anélisis de riesgo a los informes financieros, los encuestados manifiestan que en
promedio en un 59,9% los realizan, los restantes manifiestan no tener conocimiento de la

gestion.

Segun la Camara Colombiana de la Infraestructura (2015), se deben realizar anélisis de

sensibilidad y riesgo a los informes financieros.

Basado en lo expuesto, se concluye que, se generan dudas sobre la toma de decisiones
financieras sin contar con el tipo de analisis pertinente, o sencillamente obedece a un tema de

comunicacion y socializacion en la medida de lo posible en los colaboradores de la organizacion.
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De acuerdo a los resultados evidenciados previamente, se observa en promedio cada una
de las dimensiones del Control de Gestion en las grandes empresas constructoras de vivienda se
cumple acorde a la teoria en un 85,23% para la estratégica, 82,31% para la tactica u operativa, y

en un 85,45% para la econdémica.

Segun lo anterior, se plantean algunas recomendaciones y alternativas para el

fortalecimiento del sistema de Control de Gestion, las cuales se enuncian a continuacion:

1 Fortalecer la comunicacion interna con un plan de promocion y divulgacion del
direccionamiento estratégico definido, los valores y las politicas de gobierno
corporativo a todas las partes interesadas (Dimensidn Estratégica).

2 Disefiar un programa de incentivos relacionado al cumplimiento de los indicadores
del sistema, que a su vez promueva la participacién y entrega de propuestas de mejora
constantemente (Dimension Estratégica).

3 Definir un cronograma e indicadores de seguimiento a la planificacion definida en el
corto plazo enfocada en el cumplimiento de los objetivos generales y estrategias
aprobadas (Dimension Estratégica).

4 Identificar sus factores clave de éxito con un estudio de mercado dirigido a su cliente
externo y sector de aplicacion (Dimension Estratégica).

5 Disefar e incluir dentro de su tablero de indicadores, aquellos dirigidos al
seguimiento de los resultados operativos y procedimentales (Dimension
Tactica/Operativa).

6 Identificar las necesidades de formacion del personal y disefiar un plan de formacion

y capacitacion (Dimension Tactica/Operativa).
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7

Impactar en la descentralizacion de las decisiones, cuando exista mayor confianza en
el pensamiento y cultura organizacional de sus partes interesadas (Dimension
Tactica/Operativa).

Revisar y analizar la importancia de implementar indicadores financieros adicionales
como el de “cobertura de intereses” a su organizacion (Dimension Econdmica).
Realizar analisis financieros, de sensibilidad y riesgo, que brinden una visién mas

holistica de la organizacion para la toma de decisiones (Dimension Econémica).
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ANEXos

Anexo 1
Informacion de empresas constructoras de vivienda — Pareto

Jnrn‘x Br l-:lid

Urb ana

L s

MERCADO DE VIVIENDA
Histdrico de ventas por constructoras 2015 - 2019

Atlantico
Municipio: Barranquilla
EMPRESA M2 % %ACUMULADO
CONSTRUCCIONES MARVALS.A. 6421 15% 15%
CONSTRUCTORA BOLIVARS A 6192 14% 29%
AMARILO S.A.S 3730 9% 38%
GRAMA CONSTRUCCIONES S.A. 3494 8% 46% Suspendida
ACF SAS 2272 5% 51%
CONACO S.A. 1871 4% 56%
PRODESA Y CIA. S.A. 1573 4% 59%
CONSTRUCTORA COLPATRIA SA 1532 4% 63%
CONSTRUCTORA VILLA LINDA S.A.S 1513 4% 66% No se logré el contacto
CONINSA RAMON H. S.A. 1213 3% 69%
ABENTO S.A.S. 701 2% 71% No se logré el contacto
ARQUITECTURA'Y CONCRETO S A.S 677 2% 72%
CONSTRUCTORA CASTRO PANESSO LTDA. 638 1% 74%
UNION TEMPORAL 603 1% 75% No aplica
JAIME ARANGO ROBLEDO SAS 600 1% 77% No se logré el contacto
CONSTRUCTORA MI HOGAR SA 489 1% 78% No se logré el contacto
BSJ CONSTRUCCIONES S.A.S. 461 1% 79% No se logré el contacto
FUNDACION MULTIACTIVA PRODESARROLLO COMUN 423 1% 80% No se logré el contacto
CONSTRUCTORA DANTES.A.S. 305 1% 81% Suspendida
METROPOLI S.A. 270 1% 81%
SOLIDERS.A.S. 228 1% 82%
IMPULSO URBANO S.A.S. 225 1% 82%
LONDONO GOMEZ S.A.S. - ELEGE S.A.S. 207 0% 83%
CONSTRUCCIONES OBYCON S.A.S 206 0% 83%
CONCEPTOS Y PROYECTOS ESTRATEGICOS S.A.S 191 0% 84%
ALB INGENIERIA & CONSTRUCCIONES SAS 187 0% 84%
DESARROLLADORA LOS ANDES S.A.S. 175 0% 84%
MACARLUS.A.S. 171 0% 85%
COVEIN SAS 168 0% 85%
PORTALES URBANOS S.A. 167 0% 86%
CONSTRUCTORA EL CEDRO LIMITADA 154 0% 86%
CONSTRUCTORA HAYUELOS S A 143 0% 86%

Nota: Se ilustra cuadro resumido con el listado de empresas entregado por Camacol y Cdmara de Comercio, donde
se observa el acumulado de m2 vendidos entre 2015 y 2019. Se logra encuestar a 11 empresas que comprenden el
61% de los m2 vendidos.

Total 309 empresas constructoras, 43106m2
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Anexo 2

Cuestionario para los directores o gerentes de las grandes empresas de construccion de
vivienda en Barranquilla

Dimensién estratégica

La compaiiia tiene definida su misidn describiendo qué hace, cémo lo hace y para qué lo hace.
La compafiia ha descrito en su vision como se proyecta dentro de los proximos afios
La compariia cuenta con una serie de valores dentro de su cultura organizacional

En el desarrollo de la planeacion estratégica se utilizan herramientas para llevar a cabo el diagnéstico
estratégico

Se tienen definidos los objetivos de la compafiia y las estrategias para conseguirlos
La compariia cuenta con un mapa estratégico o cuadro de mando integral
Todos los niveles de la compafiia conocen la misidn, vision y cuadro de mando integral

Los equipos directivos, de soporte y operativos generan sus planes de accién acorde a lo definido en el
cuadro de mando integral

Se realizan seguimientos periodicos para revisar los indicadores claves de desempefio definidos en la
planeacion estratégica

Existen otro métodos de evaluacién que miden el cumplimiento de las metas u objetivos (indicadores)

Se realizan acciones correctivas o de mejoramiento acorde los resultados obtenidos en la revision del
cumplimiento de las metas u objetivos

La gerencia y altos directivos promueven la apropiacion de la planeacion estratégica en toda la organizacién
Existe un programa de estimulos o incentivos que promueve el alcance de los objetivos
La compaifiia utiliza herramientas para identificar sus factores claves competitivos

Dentro de la compafiia se cuenta con reglamentos internos y codigos de conducta que hacen parte de su
politica interna

La compaiiia para el disefio y construccién de su planeacion estratégica cuenta con politicas definidas

Existe un sistema de asignacion de recursos para el funcionamiento de la compafiia, sus areas funcionales
y proyectos que se van a ejecutar

Dimensién tactica/operativa

En la compafiia el proceso de toma de decisiones es descentralizado
La compaiiia tiene identificados los procesos claves que hacen parte de su cadena de valor
Se evallan constantemente los procesos internos con el propdsito de hacerlos mas eficientes y eficaces

Se trabaja en el potencial de las personas mediante capacitaciones, la asignacion de propdsitos,
fortalecimiento de las relaciones y cultura de liderazgo interno

Se designan espacios entre lideres y sus equipos a fin de monitorear el seguimiento de la planeacién y tomar
decisiones conjuntas

Los lideres de las &reas funcionales comunican a sus equipos sobre los resultados que esta presentando la
compafiia

La alta direccion se retne con los lideres de las areas funcionales para revisar los resultados de la planeacion
y definir estrategias conjuntas en pro del logro de los objetivos
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La compafiia define el presupuesto anual y efecta el control presupuestal del mismo para cada area
funcional

Las areas funcionales definen sus proyecciones de rentabilidad y hacen seguimiento a los resultados
obtenidos periddicamente

Se cuenta con un sistema de indicadores para vigilar la gestién en el desarrollo de los proyectos
Para los proyectos, se tienen definidos unos procesos o actividades de supervision y control dentro de un
plan o sistema que garantizan la debida gestion o realizacion de los mismos

Los proyectos que desarrolla la Compafiia se basan en un sistema de medicion de indicadores relacionados
con: Etapa I. Disefio/Planeacion, Etapa Il. Ejecucion/Construccion, Etapa Ill. Venta/Entrega, Etapa IV.
Satisfaccion del cliente

Dimensién econdémica

La Compafiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los siguientes informes: El balance general, El
estado de resultados, El estado de cambios en el patrimonio, El estado de cambios en la situacién financiera,
El estado de flujos de efectivo

La Compafiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los siguientes indicadores:
Indice de Liquidez, Indice de Endeudamiento, Rentabilidad sobre patrimonio, Rentabilidad sobre activos,
Razén de cobertura de intereses, Capital de Trabajo, Total de Activos Operativos

La Compafiia realiza un andlisis de sensibilidad a los resultados obtenidos de los informes financieros para
toma de decisiones

La Compafiia realiza un analisis de riesgo a los resultados obtenidos de los informes financieros para toma
de decisiones

Anexo 3

Gréficos para el andlisis de resultados por preguntas y dimensiones

Dimension estratégica

1. La Compaiiia tiene definida su mision describiendo qué hace,
cémo lo hace y para qué lo hace.

u Totalmente de acuerdo




SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS

2. La Compafiia ha descrito en su visién cdmo se proyecta
dentro de los préximos afios

m Totalmente de acuerdo

3. La Compaiiia cuenta con una serie de valores dentro de su
cultura organizacional

m De acuerdo
1 Totalmente de acuerdo

-

4. En el desarrollo de la Planeacion estratégica se utilizan
herramientas para llevar a cabo el diagndstico estratégico

m De acuerdo
1 En desacuerdo
u Totalmente de acuerdo

118
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5. Se tienen definidos los objetivos de la Compafia y las
estrategias para conseguirlos

m De acuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

6. La Compafiia cuenta con un mapa estratégico o cuadro de
mando integral

= No = Si
91%

|

9. Todos los niveles de la Compafiia conocen la mision, y
cuadro de mando integral

m De acuerdo
= En desacuerdo
® Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

119
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10. Los equipos directivos, de soporte y operativos generan
sus planes de accion acorde a lo definido en el cuadro de
mando integral

m De acuerdo
En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

11. Se realizan seguimientos periédicos para revisar los
indicadores claves de desempefio definidos en la Planeacion
estratégica

9%

m De acuerdo
Totalmente de acuerdo
m Totalmente en desacuerdo

12. Existen otro métodos de evaluacion que miden el cumplimiento
de las metas u objetivos (indicadores)

m De acuerdo
En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo
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13. Se realizan acciones correctivas o de mejoramiento
acorde los resultados obtenidos en la revision del
cumplimiento de las metas u objetivos

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

14. La gerencia y altos directivos promueven la apropiacién
de la Planeacion estratégica en toda la organizacion

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

15. Existe un programa de estimulos o incentivos que promueve
el alcance de los objetivos

m De acuerdo

= En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en
desacuerdo
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16. La Compafiia utiliza herramientas para identificar sus factores
competitivos clave

m De acuerdo

= En desacuerdo

m Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en
desacuerdo

17. Dentro de la Compafiia se cuenta con reglamentos internos y
cdédigos de conducta que hacen parte de su politica interna

m De acuerdo
= Totalmente de acuerdo

18. La Compaifiia para el Disefio y Construccion de su
Planeacion estratégica cuenta con politicas definidas

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo
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19. Existe un sistema de asignacion de recursos para el
funcionamiento de la Compainiia, sus Areas funcionales y
proyectos que se van a ejecutar

m De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en
desacuerdo

¢ Dimension tactica/operativa

20. En la Compafiia el proceso de toma de decisiones es
descentralizado

m De acuerdo
1 En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo
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21. La Compaiiia tiene identificados los procesos claves que
hacen parte de su cadena de valor

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

22. Se evallian constantemente los procesos internos con el
proposito de hacerlos mas eficientes y eficaces

m De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

u Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo

23. Se trabaja en el potencial de las personas mediante
capacitaciones, la asignacion de propdsitos, fortalecimiento de las
relaciones y cultura de liderazgo interno

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo
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24. Se designan espacios entre lideres y sus equipos a fin de
monitorear el seguimiento de la Planeacion y tomar decisiones
conjuntas

m De acuerdo
En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

25. Los lideres de las Areas funcionales comunican a sus equipos
sobre los resultados que esta presentando la Compafiia

m De acuerdo
En desacuerdo
m Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
® Totalmente de acuerdo

26. La alta direccion se retine con los lideres de las Areas
funcionales para revisar los resultados de la Planeacion y definir
estrategias conjuntas en pro del logro de los objetivos

m De acuerdo
En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

125



SISTEMA DE GESTION EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS

27. La Companiia define el presupuesto anual y efectda el control
presupuestal del mismo para cada Area funcional

m De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

28. Las Areas funcionales definen sus proyecciones de
rentabilidad y hacen seguimiento a los resultados obtenidos
periddicamente

m De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

29. Se cuenta con un sistema de indicadores para vigilar la
gestion en el desarrollo de los proyectos

m De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

u Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo
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30. Para los proyectos, se tienen definidos unos procesos o
actividades de supervisién y control dentro de un plan o sistema que
garantizan la debida gestidn o realizacion de los mismos.

m De acuerdo
= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo

m Totalmente en desacuerdo

31. Los proyectos que desarrolla la Compafiia se basan en un
sistema de medicidn de indicadores relacionados con

Empresa 11w
Empresa 10 mm—

Empresa 8 mmm—s L —
Empresa 7 —— I
Empresa 6 | |
Empresa 5 | e
Empresa 4 mm— T
Empresa 3w L —
Empresa 2
Empresa 1 | e
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Etapa |. Disefio/Planeacion Etapa I1. Ejecucion/Construccion
m Etapa I1l. Venta/Entrega m |V. Satisfaccion del cliente

e Dimension econémica
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32. La Compainiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los
siguientes indicadores

Empresa 11 s [ E— ]
Empresa 10 s [
Empresa 9 s
Empresa 8§ mssssm S

Empresa 7 s mmmmm—
Empresa (© 1 N
Empresa 5 s a—

Empresa 4 mssssmmmm [ E— |

Empresa 3 s [ R |

Empresa 2 s I

Empresa 1 e ]
0 1 2 3 4 5 6 7 8
= indice de liquidez = Indice de endeudamiento

= Rentabilidad sobre patrimonio = Rentabilidad sobre activos
m Razdn de cobertura de intereses m Capital de trabajo
® Total de activos operativos

33. La Compainiia dentro de su perspectiva financiera, maneja los
siguientes informes

] (T B N R ——
Empresa 9 _—

EMpresd 7  ———
Empresa 5 —— e

EMPIosa 3  mem— ——
EMpresa | ——

0 1 2 3 4 5

= Balance general
= Estado de resultados
= Estado de cambios en el patrimonio
Estado de cambios en la situacion financiera
m Estado de flujos de efectivo
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34. La Compaiiia realiza un analisis de sensibilidad a los resultados
obtenidos de los informes financieros para toma de decisiones

m De acuerdo
= En desacuerdo
m Totalmente de acuerdo

35. La Companiia realiza un analisis de riesgo a los resultados obtenidos
de los informes financieros para toma de decisiones

m De acuerdo

= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

m Totalmente de acuerdo




