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RESUMEN EJECUTIVO
Este trabajo de investigacion tuvo como objetivo, disefiar un sistema de control de
gestion estratégico para mejorar la rentabilidad de los proyectos de construccion de la
empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA. Para
ello, fue necesario identificar los mecanismos de control de gestion estratégico que
aplica la empresa, reconocer los factores positivos y negativos vinculados a su
rentabilidad y finalmente, establecer estrategias de control de gestion para mejorar la
rentabilidad de los proyectos de la empresa. La metodologia de investigacion utilizada
tuvo un enfoque mixto, descriptivo, de campo, no experimental y de corte transversal.
Se recabaron datos sobre los mecanismos de control de gestion estratégica que se
Ilevan a cabo en los proyectos de la empresa PEC a través de una encuesta disefiada
bajo la escala de Likert, aplicada en una muestra de 28 colaboradores de la empresa,
realizandose también entrevista a su gerente administrativo y financiero. Como
resultado, se conocid que la empresa no tiene un efectivo control de su gestion en la
ejecucion de sus proyectos, dificultando el logro de sus objetivos en materia de
rentabilidad. Asi mismo, se identificaron deficiencias en los procesos de planificacion

y control de avance de obra, ademas de otros factores que afectan su ejecucion, como
XV



la no disponibilidad oportuna de equipos y materiales, altos costos financieros,
contratacion de mano de obra, equipos y materiales de la zona de influencia de los
proyectos a precios fuera de mercado, entre otros. Sin embargo, la empresa cuenta con
equipos técnicos altamente capacitados, posibilidades de mejoramiento tecnolégico,
buenas relaciones interpersonales, base importante de clientes y se desempefia en un
mercado que se encuentra en constante crecimiento. Lo anterior permitié concluir que
la empresa requiere de un sistema de control de gestion y se identifica el Cuadro de
Mando Integral como alternativa valida a este requerimiento, haciéndose una
propuesta que contribuird a facilitar el control interno para mejorar la rentabilidad de
sus proyectos y lograr sus metas empresariales.

DESCRIPTORES: CONTROL DE GESTION ESTRATEGICO, CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, ESTRATEGIAS, PROYECTO, RENTABILIDAD
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CAPITULO |
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Introduccién

A nivel empresarial, cada dia resulta de mayor importancia mantener el control sobre
su gestion para dar cumplimiento a las metas previstas. A escala global, la utilizacion
de recursos de manera eficiente y efectiva garantiza a las organizaciones niveles de
rentabilidad que le permitiran su desarrollo y permanencia en el mercado. La ciencia
administrativa dispone de diversas herramientas para el seguimiento, evaluacion y
control de su gestion, ofreciendo a los directivos, datos valiosos para tomar decisiones
efectivas. Herramientas que permiten hacer seguimiento a diversas areas de la
empresa, independientemente del sector econdmico donde se desempefia o de su

tamafo.

En Ecuador, la construccion de facilidades petroleras es un sector altamente exigente
y de creciente competencia, lo que demanda una alta eficiencia empresarial. PROJECT
ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA. LTDA., (PEC), es una compafiia que
brinda estos servicios y requiere cumplir tales niveles de exigencia. Sin embargo, no
dispone de una herramienta técnica que le permita control de gestién estratégico, lo
que en muchos casos ocasiona baja rentabilidad de sus proyectos, poniendo en riesgo
su rentabilidad empresarial y su capacidad competitiva frente a otros prestadores de

servicios similares.

En aras de solventar esta situacion, se aborda una investigacion con enfoque mixto, de
tipo aplicada, documental y de campo, para conocer en detalle la situacion actual y
disefiar un instrumento para llevar el control de la gestion, que posibilite a PEC el
adecuado manejo y control de gestién estratégico, con adecuados niveles de

productividad, eficiencia y rentabilidad.

El trabajo se estructurd en capitulos: El primero, indica de manera general, el tema de

investigacion, metodologia aplicada, estructura del trabajo, justificacion y objetivos. El
1



segundo, con referencia otras investigaciones sobre el tema para conocer el estado del arte
y base cientifica que sustenta este estudio. El tercero, presenta la metodologia de trabajo.
El Cuarto, expone los resultados del estudio. El quinto, las conclusiones. El sexto, la
propuesta del investigador para solventar las deficiencias encontradas.

Para llevar adelante este estudio se cuenta con la autorizacion el apoyo de la organizacion
para realizar el estudio en la misma. Sin embargo, se dispone de un corto periodo de tiempo
para la obtencion y analisis de datos, lo que puede constituir un factor de importancia que

limite la investigacion.

1.2 Justificacién

Desde el punto de vista tedrico, este estudio permite la validacion de referentes teéricos
sobre el control de gestion y la puesta en préactica de sus instrumentos técnicos, lo cual

refuerza estos fundamentos para futuras investigaciones sobre esta materia

Asi mismo, en cuanto a lo metodoldgicos hace aportes que podran ser de interés para
otras investigaciones relacionadas con el contenido tratado, a través del disefio de
instrumentos de recoleccidn de datos y el manejo de herramientas técnicas para realizar

diagnosticos, tales como el analisis PESTEL y FODA

En cuanto a su justificacion practica, esta se encuentra en el aporte de informacion de
interés sobre la realidad actual de la empresa PEC y la generacion de un resultado que
contribuird a mejorar el control de gestion en la misma, con consecuencias positivas

también en sus niveles de rentabilidad.

1.3 Objetivos

1.3.1 General

Disefar un sistema de control de gestion estratégico para mejorar la rentabilidad de los

proyectos de construccién de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING &
CONSTRUCTION CIA, LTDA.



1.3.2 Especificos
e Identificar mecanismos de control de gestion estratégico que aplica la empresa.
e Reconocer factores que afectan la rentabilidad de los proyectos de la empresa.
e Determinar factores favorables a la rentabilidad de los proyectos de la empresa.
e Establecer estrategias de control de gestion para mejorar la rentabilidad de los

proyectos de la empresa.



CAPITULO I
MARCO TEORICO
ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1 Estado del arte

Para conocer el estado del arte de las investigaciones relacionadas al control de gestién
estratégico y la rentabilidad, se realizé una revision documental para el periodo 2018

— 2022, resefiando a continuacion importantes antecedentes investigativos.

2.1.1 Antecedentes internacionales

Vela (2022) desarrollé su investigacion que tiene por titulo “Gestion de costos y
planificacion de proyectos de la empresa Ingenieria y Construcciones Contratistas
S.A.C., Tarapoto — 2022”.

Este estudio establecié la vinculacion entre gestion de costos y planificacion de
proyectos, analizando esa organizacion. Se trat6 de un estudio basico, correlacional,
de corte transversal, que utilizé la técnica denominada encuesta, cuyo cuestionario se
aplico a 40 colaboradores. Con base en sus resultados, el autor concluye gue existe una
influencia positiva y significativa entre gestion de costos y planificacidn de proyectos.
A manera especifica, la influencia de la planificacion de costos fue moderada (Rho de
Spearman = 0.636), asi como del presupuesto (Rho de Spearman = 0.673), mientras
que la influencia de la ejecucion de costos resulto ser alta (Rho de Spearman = 0.805).
Atendiendo a esta fuerte vinculacion, el autor recomienda poner en marcha un sistema
de gestion de costos que permita optimizar la programacion de los proyectos,
garantizando su calidad y su rentabilidad.

Lozano (2021), en su estudio titulado “"La gestion estratégica y su impacto en la
rentabilidad econdémica de la empresa constructora ZEGARR Ingenieros EIRL de la
ciudad del Cusco, 2019".



En ella, el autor se propuso establecer la influencia que tiene la gestion estratégica
sobre la rentabilidad en una empresa. Llevo a cabo una investigacion cuantitativa,
correlacional y no experimental, en el que considerd poblacion a todos los trabajadores
de la empresa seleccionada (10 trabajadores) para la aplicacion de un cuestionario que
le permitié conocer la realidad de la empresa y evaluar la vinculacion entre gestion
estratégica y rentabilidad. Con un Coeficiente de Pearson, resultante en 0.76, concluyé
que existe vinculacién directa entre gestion estratégica y rentabilidad econdmica
empresarial, recomendando implementar herramientas de gestion estratégica para

elevar los niveles de rentabilidad.

Barrientos (2021), con su estudio “Propuesta de un cuadro de mando integral para la
empresa SDM SAC”.

Este estudio implement6 tal herramienta técnica como control de gestion estratégica
para prevenir contingencias en la mencionada empresa. Se tratd de una investigacion
descriptiva, no experimenta y longitudinal, en la cual se obtuvieron datos a través de
reuniones con los responsables de los procesos, para generar un diagnéstico y
establecer metas, lo que permitié generar la herramienta propuesta. La misma fue
puesta en practica y posteriormente evaluada. Se concluye que el cuadro de mando
integral constituye un elemento Gtil para la gestion estratégica en las organizaciones

empresariales.

Cuevas, Martinez y Oblitas (2021), en su investigacion denominada “Control interno
y la rentabilidad de la empresa Albis Pert E.1.R.L. de Jaén — 2020

Los autores analizaron qué vinculacion existe entre el control interno y la rentabilidad.
El estudio fue cuantitativo, aplicado y correlacional, donde aplicé la encuesta a 45
colaboradores en diversas areas de la compafiia. Se obtuvo un indicador Rho = 0,440
y Sig. menor del 0.05, que evidenci6 una vinculacion directa entre control interno y
rentabilidad. En consecuencia, los investigadores concluyen que en la medida en que
haya un desarrollo eficiente del control y todas sus actividades, se mejorarad la

rentabilidad de la empresa.



Torres (2020), quien presenta su investigacion “El sistema de gestion y sus

componentes: estratégico, tactico y operacional”.

El autor realiza una investigacion documental sobre elementos tedricos que sustentan
el sistema de gestion como una integracion de partes que se encuentran
interconectadas, donde cada una tiene su propia funcion, asociada a diversas
actividades, pero todas orientadas a alcanzar los mismos objetivos. Identifica tres
componentes basicos de un sistema de gestion: a) Estratégico, vinculada al nivel
directivo, b) Tactico, focalizado en el trabajo de las personas y donde incluye gestion
de mejoras, de innovacién, de flujo y de proyectos; ¢) Operacional, centrada en los
procesos Yy su estandarizacion. Concluye que toda empresa debe implantar un sistema

de gestion a los fines de obtener resultados extraordinarios.

GOmez, Monroy y Camargo (2019) realizaron la investigacion titulada “Aportes y
aspectos clave en la implementacion de los sistemas de control de gestion en las

organizaciones”.

En esa investigacion se hace una revision documental sobre los modelos de control de
gestion incluyendo conceptualizacion, caracteristicas, componentes, analisis sobre
sistemas vinculados a diversos conceptos estratégicos y su influencia en la
organizacion. Asi mismo, se realizan recomendaciones para que su implementacién
genere efectos positivos sobre los procedimientos técnicos y la efectividad de sus
resultados. De su revision concluyen que se ha venido evolucionando hacia sistemas
de mayor flexibilidad donde la capacidad de resiliencia es un factor importante para
que se generen los cambios internos requeridos en la organizacion, destacando que el
liderazgo de estos cambios recae en el nivel directivo, siendo importante la
incorporacion de todas las personas que hacen vida en la organizacion, por ser

procedimiento para la gestion y control permanentes.

Barrios, Contreras y Oliveros (2019) con su investigacion “La Gestion por Procesos
en las Pymes de Barranquilla: Factor Diferenciador de la Competitividad

Organizacional”.



Este estudio analiz6 la manera en que influye la gestion por procesos sobre la
competitividad y organizacion en las Pymes, tomando como referencia empresas
dedicadas a comercio y servicios, con presencia en el mercado mayor a 5 afios.
Realizaron una investigacion cualitativa, mediante revision documental, cuyos
resultados fueron contrastados con la realidad. Los investigadores concluyeron que la
gestion por procesos orienta la eficiencia de los capitales de la organizacion e influye

significativamente en la competitividad empresarial.

Medina y Nogueira (2019) titularon su investigacion “Procedimiento para la gestion

por procesos: métodos y herramientas de apoyo”.

El objetivo dispuesto en la investigacion fue generar una propuesta de mejora de
procesos enfocada en tres aspectos: el cliente, los lineamientos estratégicos y la mejora
continua. A tal fin, realizaron una investigacion documental que incluyé més de 80
procedimientos de mejora, aplicados durante mas de una década, con experiencias
practicas en alrededor de 40 organizaciones y la incorporacion de diversos

instrumentos estadisticos y pautas para tomar disposiciones.

Proponen un proceso de gestion, denominado “DIANA” debido a que se enfoca en
procesos de alto impacto, que den respuesta a los objetivos empresariales y los
requerimientos de sus consumidores, considerado su principal aporte. EI mismo se
desarrolla en cinco fases: 1) Organizacion, 2) Identificacion de procesos para mejora,
3) Representacion del proceso, 4) Mejora del proceso y 5) Seguimiento y control.

Garcia et.al. (2019), quienes titularon su tesis “Indicadores de eficacia y eficiencia en
la gestion de procura de materiales en empresas del sector construccion del

Departamento del Atlantico, Colombia”.

Estos investigadores analizaron el uso de estos indicadores en 57 empresas del
mencionado sector, realizando un estudio cualitativo — descriptivo en el que aplicaron
un cuestionario tipo Likert. Como resultado, encontraron mejores resultados
administrativos con el uso de indices de eficiencia y eficacia. Por tanto, concluyen que

el uso de estos indicadores fortalece la operatividad de las unidades funcionales y
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propician una mejor administracion de los capitales, disminucion de costos y tiempos

en la gestion empresarial.

Cusihuaméan (2018) tituld su estudio “Sistema de gestion basado en el cuadro de
mando integral para la mejora de la competitividad de una empresa del sector industrial

ubicado en el distrito de Chorrillos™.

Se realiz6 una investigacion experimental, donde se identifico la problematica de los
procesos de la organizacion, se construy6 e implemento el cuadro de mando integral y
su respectivo monitoreo. El resultado fue positivo, con un 100% de mejora en las
actividades y la empresa mejor6 su nivel de competitividad. En consecuencia, se
concluye que esta herramienta es de gran utilidad en el sistema de gestién empresarial

con fines de obtener mejoras integrales en la organizacion.

Las investigaciones citadas, constituyen antecedentes de la investigacion realizadas
fuera de Ecuador, en las cuales se ha correlacionado el control de gestion con la
planificacion y rentabilidad de los proyectos y de la empresa en general, demostrando
la importancia de que éstas posean un sistema de control que les permita hacer
seguimiento al comportamiento de indicadores, previamente definidos de acuerdo a
sus objetivos. Asi mismo, aportan y demuestran las ventajas del Cuadro de Mando
Integral como herramienta para el control de gestion estratégica. Desde le punto de
vista metodoldgico, también se recibe como aporte de esas investigaciones, la utilidad
de la Escala de Likert para el instrumento de recoleccion de datos en la empresa

2.1.2 Antecedentes nacionales

Andrade et.al. (2022) quienes titularon su estudio “Modelo de gestion estratégica para

el Observatorio de Ciencias Empresariales de la Universidad de Otavalo”.

En el mismo, se propusieron generar una matriz de gestion estratégica para fortalecer
el seguimiento de los servicios ofrecidos por el mencionado Observatorio. A tales
fines, desarrollaron una investigacion de tipo mixta, donde se analizaron datos cuali-

cuantitativos, realizando una revision documental sobre modelos de gestion y un
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diagndstico de elementos intrinsecos y foraneos de la organizacion, decidiendo aplicar
un modelo de mejora continua para reducir costos y aumentar la competitividad,
obteniendo resultados favorables. Por tanto, concluyen recomendando la implantacién
del modelo de mejora continua para llevar una mejor gestion empresarial, pues ésta
permite disminuir o eliminar factores que afectan la calidad del servicio, a la vez que

fortalecen su competitividad y satisfaccion de los clientes.

Mayorga (2022), realiza su investigacion “Plan estratégico para mejorar la rentabilidad
de la Constructora y Consultora COPALAUSA CIA.LTDA., periodo 2019-2024".

En el mismo, se propuso conocer la situacion existente en la constructora y generar
estrategias de mejorar su gestion y resultados administrativos y financieros. Por tanto,
realiz6 una investigacién mixta, cuantitativo y cualitativo, utilizando la entrevista y la
encuesta. La primera, aplicada al gerente de la empresa y la segunda, a clientes y
colaboradores. Esto le permitié analizar los ambientes intrinseco y foraneo de la
empresa y se detectaron debilidades y fortalezas internas, asi como factores positivos
y negativos provenientes del medio externo que impiden alcanzar las metas de
rentabilidad.

Por ello, plantea un direccionamiento estratégico dirigido a ser mas competitivos en el
mercado, generando una herramienta con indicadores de utilidad para que el nivel
directivo defina estrategias. Se concluye recomendando a las empresas, detectar
deficiencias afecten el alcance de su mision y vision, asi como aplicar los correctivos
necesarios a objeto de fortalecer su imagen, diversificar servicios, fidelizar clientes e

incrementar sus ingresos.

Méndez (2022) titulé su estudio “Disefio de un sistema de control interno
administrativo como herramienta para el mejoramiento del proceso de compras en la

empresa Constructora Alvarado”.

Con este estudio se pretende solventar debilidades en el control interno en el
departamento de compras en esta estructura empresarial, situacion que compromete

sus finanzas y pone en riesgo su posicién en el mercado. Resultd ser un estudio
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aplicado, documental y de campo, descriptivay transversal. Se hizo uso de dos técnicas
investigativas, la entrevista y la encuesta, siendo aplicada la primera al gerente general
de la empresa y la segunda a 60 colaboradores de las areas administrativa y operativa.
Los datos recabados permitieron realizar un diagnostico detallado y proponer acciones
para mejorar los procesos de administracion y produccion, asi como en relacion a la
logistica de adquisicion de materiales. Se concluye que un sistema de gestion se debe
planificar, organizar y controlar desde el inicio del proyecto hasta su entrega, a los

fines de otorgar mayor seguridad de que los recursos seran usados de manera eficiente.

Loor-Ponce y Mayulema-Allaica (2021) denominaron su estudio La gestion de calidad
y su incidencia en la rentabilidad. Caso empresa “Aseos Delfin S.A.”, Portoviejo-

Ecuador.

Su objetivo fue conocer la influencia de la gestién de calidad en la rentabilidad
empresarial, para lo cual realizaron un analisis de los procesos, que dificultaban su
marcha. Fue una investigacion cuantitativa, descriptiva y correlacional, donde se
recabd informacién mediante un interrogatorio contentivo de normas ISO 9001-2015
respondido por los responsables de procesos y se analizaron datos financieros 2019-
2010. Esto permitié determinar incumplimiento de las medidas de calidad y baja
rentabilidad empresarial. En consecuencia, la recomendacion es que se incorporen
efectivos parametros de gestion de calidad, que permitan mejoras en sus técnicasy una

méxima rentabilidad.

Acosta y Jiménez (2020) en su estudio titulado “Modelo de gestion empresarial del

Ecuador”.

Los autores identificaron caracteristicas comunes en los modelos de gestion que llevan
adelante empresas ecuatorianas en el sector privado. Realizaron un estudio descriptivo,
documental, no experimental, en el cual aplicaron un cuestionario en 120 empresas
localizadas en diferentes cantones. Con sus resultados concluyeron que el modelo de
gestion empresarial en el pais se caracteriza por no ejercer control de la gestion (58%

de las empresas), no se planifica (7%), no organizan las acciones dirigidas a lograr los
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objetivos comunes (37%) y no se motiva al personal ni se delega autoridad, pero si se
exige responsabilidad (25% de las empresas).

Cordero y Safay (2020) denominaron su investigacion “Marco de trabajo para Gestion

de Procesos de Negocio (BPM). Caso de una empresa de servicios”.

El centro del estudio fue resolver un problema de la administracion empresarial,
vinculado a sus procesos, mediante la herramienta Procesos de Negocio, haciendo uso
del software Bizagi Modeler. Fue una investigacion aplicada, documental y de campo,
donde se tomaron datos cuantitativos y cualitativos de un &rea funcional de la
organizacion, identificandose un proceso critico, y se elaboraron indicadores para el
seguimiento y control de dicho proceso a través de un tablero de comando visualizado
con la herramienta tecnoldgica utilizada. Concluyen que es posible establecer
indicadores para procesos criticos manteniendo control sobre todos los procesos de la
organizacion, considerando gue el uso de herramientas tecnol6gicas otorga agilidad al

sistema de control de procesos.

Serrano et.al. (2018) a través de su tesis “El control interno como herramienta
indispensable para una gestion financiera y contable eficiente en las empresas

bananeras del Canton Machala (Ecuador)”.

En la investigacion, los autores analizaron la utilidad del control para la eficiencia en
la gestion financiera y contable. Se tratd de una investigacion cualitativa, descriptiva
y de campo, donde se aplicaron encuestas a directivos de 12 organizaciones orientadas
a la produccidn y exportacion de banano. Se examinaron los procesos de control en 5
areas: 1) Ambiente de control, 2) Evaluacion de riesgos, 3) Actividades de control, 4)
Informacion y comunicacion y 5) Supervision. Los investigadores encontraron que la
mayoria de estas empresas tienen buenas practicas en los componentes del control y
concluyen que el cumplimiento de los mismos garantiza la eficiente y efectiva

consecucion de los objetivos empresariales.

Rojas, Chiriboga y Pacheco (2018) quienes titularon su investigacion “Componentes

del control interno en pequenas y medianas empresas”.
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Fue un estudio destinado a realizar una revision sobre la literatura referida al control
interno, por lo que fue una investigacion documental. Indican estos autores que un
sistema de control interno debe incorporar elementos relacionados con los principios,
normativas, procedimientos y metodologias para estandarizar los procedimientos de
control y que estos contribuyan a lograr los objetivos organizacionales. Concluyen que
es una necesidad disponer de un area de control interno, para que las operaciones sean

efectivas y se obtengan resultados favorables a través de una mejora continua.

Teran (2018) titulo su estudio “Estrategias financieras determinantes de la

competitividad: Evolucion y perspectivas de las Pymes ecuatorianas”.

Se propuso conocer la vinculacion entre las estrategias financieras y el nivel
competitivo que necesitan las Pymes para desarrollarse y mantenerse en el mercado.
Se tratdé de una indagacién documental, exploratoria, descriptiva y correlacional,
donde se tomaron como referencia seis Pymes del Cotopaxi, aplicandose cuestionarios
a sus directivos. Como resultado, obtuvo un Coeficiente de Pearson = 0.882, Sig =
0.045 que le permiti6 concluir que las estrategias financieras que aplique la empresa

tienen influencia en sus alcances de competitividad.

Calvache (2018) realizd una investigacion, la cual tituld “Incremento de la
productividad basado en un modelo de gestion por procesos en la empresa
POLIACRILART”.

Se propuso implementar una matriz de gestion por procesos para normalizar los
métodos en las areas de produccion, administracion y finanzas dirigido a mejorar sus
procesos y aumentar su productividad. Para ello realizo un estudio aplicado, de tipo
mixto, por lo que se aplicaron cuestionarios a nivel gerencial y operativo en los cuales
se recabaron datos cuantitativos y cualitativos acerca de los procesos con el objeto de

detectar la situacion problema.

Se encontrd una empresa con desactualizacion de su informacién administrativa y

carente de mecanismos de monitoreo y control. La implementacion del modelo se
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enfocd en el &rea de fabricacion, para la cual se deline6 un manual de procesos y
funciones, se construyeron indices y crearon planillas automatizadas para una
generacion oportuna de informacion, lo cual resulto de gran utilidad para la actividad
principal de la gerencia, dando como resultado mayor productividad. Ante estos
resultados, el autor concluye recomendando a las empresas el establecimiento de
sistemas de control de gestiobn para tener procesos eficientes y aumentar su
rentabilidad.

Los documentos antes citados, elaborados en Ecuador, constituyen antecedentes de la
investigacién e importantes aportes para su desarrollo, por cuanto son estudios que, a
través de diversas técnicas metodologicas, analizaron desde diferentes oOpticas, la
necesidad y utilidad del control de gestion en las empresas para dar eficiencia a sus
procesos, logrando con ello ser rentables y competitivas. Exponen y aportan, ademas,
la efectividad de algunas herramientas técnicas como el anélisis FODA para conocer
la situacion de la empresa y el Cuadro de Mando Integral como sistema de control de

gestién estratégico empresarial.

Los antecedentes internacionales y nacionales considerados ofrecen valiosa
informacion para el disefio metodoldgico y los analisis a realizar en la empresa PEC,
PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA, en la cual es la
primera vez que se lleva a una investigacion referente a su control de gestion

estratégica.

2.2 Fundamentacién teorica

Previo a entrar en detalle sobre las variables en estudio, control de gestion estratégico
y rentabilidad, es necesario abordar brevemente la administracion estratégica o

planificacion estratégica, como concepto amplio en el que se enmarca la investigacion.

No se trata de un concepto nuevo, surgié a mediados del siglo pasado y ha venido
evolucionando con el aporte de diversos teoricos de la ciencia administrativa.,
manteniendo su uso en el mundo de los negocios. David (2013) lo define como “la

ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que
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permiten que una empresa alcance sus objetivos” (p.5). Identifica 3 fases: a) Formular
estrategias, b) Implementar estrategias y c) Evaluar estrategias.

En la primera, la empresa desarrolla su mision y vision, se analiza el medio exterior
para detectar coyunturas positivas y negativas, también el ambiente interior, para
identificar la robustez y falencias, define sus objetivos y se generan las estrategias a
seguir. Posteriormente, en la implementacion, es donde se ejecutan las estrategias, por
lo que se establecen objetivos anuales, politicas, mecanismos de motivacion para los
colaboradores y se asignan los recursos. Implica el desarrollo de una cultura
organizacional con disciplinay compromiso para lograr los objetivos. A continuacién,
la evaluacion permite al nivel directivo conocer los resultados del funcionamiento y
tomar los correctivos necesarios. Contempla 3 actividades fundamentales: Analisis del
entorno y de los factores internos, lo cual puede modificar las estrategias iniciales;
medir el desempefio y aplicar correctivos. La figura 1 presenta las etapas de este

proceso administrativo estratégico.

Figural
Procesos de administracion estratégica

Formulampn de Ejecucion de Evaluacion de
estrategias estrategias estrategias

t |

Nota: Adaptado de Conceptos de administracion estratégica (p.95) por Fred David,
2013, Pearson Educacion.
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Por su parte, Gonzélez y Rodriguez (2019) lo entienden como un mecanismo ciclico
que “inicia con el planteamiento de los objetivos corporativos, los cuales se alcanzaran
por medio de las estrategias, utilizando de la mejor manera los recursos

organizacionales para facilitar el proceso de toma de decisiones de la gerencia” (p.9)

Se caracteriza por estar basada en la racionalidad, centrada en los diferentes aspectos
del negocio y que, con su mirada puesta en el futuro, orienta todos los recursos de
acuerdo a la estrategia planteada para lograr sus objetivos. Para ello, sigue un proceso
general que abarca diversas etapas: a) Resefia historica y definicion de valores
corporativos, b) Definicion de mision y vision institucional, ¢) Analisis del entorno, d)
Anadlisis interno, €) Disefio de objetivos y estrategias, f) Ejecucién, g) Control y

evaluacion. La figura 2 muestra este procedimiento de planeacion estratégica.

Figura 2

Procedimiento de planeacion estratégica

— Reseia Historica y Valores
A 4
Definicion de Mision v Vision

¥

Analisis del Entorno

A 4

An:lisis Interno

Y

Diseiio de Objetivos v Estrategias

\ 4
Ejecucion
4

- Control y Evaluacion

Nota: Adaptado de Manual practico de planeacion estratégica (p.14) por Gonzalez y

Rodriguez, 2019, Ediciones Diaz de Santos.
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Lo anterior demuestra la importancia de la direccionalidad como factor relevante para
insertar la empresa en el medio externo, respondiendo eficazmente a los
requerimientos de los clientes y las oportunidades ofrecidas, plantedndose retos ante
las amenazas latentes; y también centra su atencion en las capacidades internas, sus
recursos y flaquezas, para disefiar estrategias orientadas a alcanzar sus objetivos. Por
tanto, de acuerdo con Guerras y Navas (2022), la direccion estratégica tiene bajo su
responsabilidad mantener una vision global y de largo plazo de la empresa, a la vez
que desagrega objetivos y delega toma de decisiones hacia los niveles inferiores de

autoridad.

2.2.1 Control de gestion estratégico

Definicién

Para Suarez-Espinar (2018) la gestion estratégica es “un conjunto de acciones u
operaciones relacionadas con la administracion y direccion de una organizacion”
(p.46). Engloba las funciones de planificar, organizar, direccionar y conducir el
liderazgo, y controlar la gestién, tomando en cuenta factores productivos, logisticos y
financieros; todo ello dirigido a lograr la viabilidad econémica de la empresa (p.45-
47)

Toda gestion se mueve en torno a la toma de decisiones, siendo generalmente un
procedimiento engorroso pero coordinado, que se encuentra inmerso en todas las
acciones que ejerce la persona, donde programar, organizar, ejecutar y controlar son
aspectos importantes para la concrecion del objetivo. Implica ejercer el monitoreo de
las acciones para que las decisiones sean ejecutadas de acuerdo a la estrategia prevista
para alcanzar las metas, considerando elementos intrinsecos y foraneos de la empresa,

entre otros factores (Chazarreta, 2021).

Ahora bien, el control de gestion forma parte integrante del control interno el cual es
la columna vertebral de toda organizacion. En este sentido para Mendoza, Garcia,
Delgado & Barreiro (2018) control de gestion es “una herramienta para que la

direccién de todo tipo de organizacion obtenga una seguridad razonable para el
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cumplimiento de sus objetivos institucionales y esté en capacidad de informar sobre
su gestion a las personas interesadas en ella” (pp. 31-36). Aporta seguridad,
continuidad, confianza y garantia. Cada logro, paso o0 método debe estar formalmente
definido, teniendo una supervision constante, evitando las improvisaciones y

promoviendo el conocimiento de tales elementos en toda la cadena de valor.

Los mecanismos de seguimiento y control de gestion forman parte indudable del
sistema interno de una organizacion. En él se estudian factores que permiten visualizar
y medir el desempefio de una organizacion, proyecto o tarea, saber el cumplimiento de
las metas, el efecto que produce, medir riesgos y tomar decisiones. Van de forma
armonica con el establecimiento de una cultura de medicion, donde se generen
indicadores, expresados en cifras o porcentajes, que sirvan para ser tabulados e incluso

comparados con periodos anteriores.

Asi las cosas, las figuras de jerarquia en la organizacion son los responsables de
implantar tal cultura, sobre el particular Giron, Baca & Palomino (2019), consideran
que de los altos niveles y deméas miembros de la entidad, depende la actitud que se
asuma con respecto al control interno, fijandose en la disciplina como comportamiento

organizacional.

Esta actitud orientada al control interno y la ética en la organizacion, se conoce con el
nombre de tone at the top (Olivares, 2019, p.57). La claridad en los lineamientos es
clave para que la promocion de la cultura de medicion y control sea captada y asimilada
por los colaboradores, de ellos surge el espiritu de hacer las cosas bien y mejor, en pro
de la organizacion, como una gran familia bien coordinada que trabaja de forma

armaonica y sustentable, tal como se muestra en la figura 3 (Olivares, 2019).
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Figura 3
Impacto del tone at the top

Nota: Adaptado de “;Qué es el tone at the top?” (p.58), por E. Olivares, 2019,

Contabilidad y Sistemas, segundo semestre 2019.

Aunque proviene del directorio y la alta administracion, el control debe aplicarse a
toda la organizacion, pues todos tienen responsabilidades y compromisos bien
definidos, por ello se contrata talento en el cual se invierten recursos materiales y
financieros para garantizar su permanencia, productividad, comodidad, capacitacion,
etc. Esta préctica, afianzada en valores, conductas y reglas claramente definidas,

conducen al éxito empresarial.

Por ello, un sistema de control de gestion es un mecanismo direccionado por el nivel
directivo de una organizacion y aplicado por todos sus miembros, que se sustenta en
informacién cuantitativa y cualitativa, y es usado en la toma de decisiones sobre
desviaciones detectadas, para mantener direccionalidad y hacer realidad los objetivos

organizacionales.

Romero (2022) refiere a exigencias que debe desempefiar un sistema de control de
gestién: a) Estar respaldado por la alta direccion, formando parte de sus instrumentos

de gestion; b) Estar definido de acuerdo a la naturaleza propia de la organizacion,
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controlando cada actividad que se desarrolle; ¢) Orientarse al futuro, anticipAndose a
los efectos negativos de las desviaciones; d) Tener soporte en una estructura
organizativa claramente definida y con asignacidn precisa de responsabilidades; €)
Definir objetivos precisos y alcanzables; f) Definir la periodicidad del control de
acuerdo a las caracteristicas de cada actividad y g) Ser un sistema sencillo, flexible y
de facil manejo por cada uno de los integrantes la empresa.

Importancia del control de gestion estratégico

Quiroa (2020) destaca la importancia del control estratégico en la media en que permite
la valoracion integral del ente y la comprobacion del alcance de objetivos y metas
empresariales, tal como fueron establecidos, ademas de que incentiva y mantiene

motivado a los colaboradores para asumir el compromiso en conseguir tales objetivos.

Para Pursell (2021), la principal utilidad del control estratégico es la orientacion que
recibe el nivel directivo sobre los resultados de las estrategias a medida que éstas se
ponen en practica, facilitando una toma de decisiones objetiva e informada. Asi mismo,
dado que este proceso también analiza el entorno empresarial de forma permanente,
permite crear nuevas normas, ajustadas a tales cambios y también aporta destacados
beneficios derivados de una de sus funciones fundamentales, y es lograr la eficiencia

en la organizacion, alcanzando sus metas al menor costo posible.

Se agrega en Isotools (s/f) que los sistemas de control garantizan el cumplimiento de
las leyes a través del monitoreo periddico de las normas, reduce los riesgos
operacionales, laborales y ambientales, y aseguran el manejo de informacién

confiable.

Herramientas para el control de gestion estratégico

Se entienden como las técnicas que pueden ser utilizadas por la empresa para dirigir
sus procesos internos de una manera adecuada, ganando eficiencia y eficacia, y
generando productos y servicios con excelente calidad, para satisfacer los

requerimientos de su entorno.
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Todas ellas se basan en la generacion de indicadores de gestion, que son datos que
reflejan el resultado de las acciones que fueron ejecutadas por la organizacion y que le
va a permitir tomar nuevas acciones en el presente para generar resultados a futuro
(Suérez-Espinar, 2018). Los autores citados sugieren que los indicadores de gestion
son utiles, si cumplen con tres caracteristicas, ser medibles (la caracteristica que
describe debe ser cuantificable), entendibles (debe ser entendido por todos quienes lo

usan) y controlables (por instancias dentro de la estructura organizativa).

En el &mbito administrativo existen diferentes metodologias o marcos de analisis para
abordar la gestion empresarial, las cuales no son excluyentes, por el contrario, llegan
a complementarse y pueden aplicarse varios recursos en un mismo método de gestion.
Luego, se exponen brevemente algunas de estas herramientas, citadas por diversos
autores (Barrios, K., Contreras, J. y Olivero, E., 2019), (Berlitz México, 2022), (Asana,
2022)

Cuadro de Mando Integral

Esta herramienta fue presentada David Norton y Robert Kaplan durante los dltimos
afios del siglo XX. Permite evaluar el funcionamiento empresarial de manera holistico,

abordandolo bajo cuatro perspectivas o enfoques:

a) Finanzas, considera el manejo eficaz de los recursos y el rendimiento de las
inversiones;

b) Clientes, dirigido a la satisfaccion y retencion de los clientes;

c) Procesos, observando calidad y eficiencia de la empresa y

d) Aprendizaje y Crecimiento, también llamada Capacidad Organizativa por
cuanto valora la satisfaccion de los colaboradores, su compromiso, la gestion

del capital humano, infraestructura y tecnologia de informacion.

Indican Kaplan y Norton (2016) que esta herramienta permite a los ejecutivos estar al
tanto de la generacion de valor al cliente, en el presente y el futuro, a través de sus

diferentes unidades de negocio, ademas de identificar donde debe fortalecer sus
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capacidades internas y cuéales cambios son necesarios para mejora su actuacion (p.25).
También enfatizan sus autores, que las estrategias de cada unidad de negocios deben
ser transformadas en objetivos e indicadores que puedan ser medibles, ser coherentes
en relacion a objetivos del resto de unidades y mantener balance entre lo que se

persigue para los accionistas y clientes y lo que se pretende de los procesos internos
(p.26).

La figura 4 muestra a la organizacion vista a través de las perspectivas de analisis en

el Cuadro de Mando Integral.

Figura 4

Perspectivas de andlisis en el Cuadro de Mando Integral

Finanzas

Esta herramienta ha devenido en un sistema de gestion estratégico de uso frecuente en
las empresas innovadoras, por cuanto les permite no sélo hacer seguimiento a escala
tactica y operativa en la organizacion, sino también manejar las estrategias a largo
plazo, a través del ciclo que conlleva esta herramienta. Es una herramienta que viene
a complementar indicadores financieros del pasado con medidas para su
comportamiento futuro (Kaplan, R. y Norton, D., 2016, pag. 25).
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El proceso inicia definiendo claramente la vision y estrategia organizacional, que lo
realiza el nivel directivo. Luego esto se informa a toda la organizacion donde cada uno
puede ver identificada su participacion para conseguir los objetivos empresariales y,
se precisan los objetivos de actuacion de las diversas unidades de negocio. El nivel
directivo recibe el feedback de su estrategia a través de los resultados obtenidos,
evaluando el éxito de las mismas y la viabilidad de continuar con ellas o realizar las

modificaciones pertinentes.

Metodologia OKR

Conocida de esta manera por sus siglas en inglés, que significan Objetives and Key
Results, y se traduce como objetivos y resultados claves. Estriba en establecer
objetivos especificos, que se puedan medir y alcanzar, realistas y de duracién limitada
(método SMART), alineados a la vision de la empresa, que deben ser conocidos por
todo el equipo e influir en sus procesos de trabajo para direccionarlo hacia el logro de

los objetivos.

Un primer paso es establecer las reglas (con qué frecuencia se van a disefiar objetivos,
cudles seréan los resultados claves y como se comprobara el progreso), los resultados
clave deben definirse para equipos de trabajo e individuos, dar seguimiento durante el
proceso y aplicar mejoras requeridas. La figura 5 presenta las caracteristicas que deben

tener los objetivos disefiados bajo esta metodologia.

Figura 5
Método SMART para el disefio de objetivos

* Specific (especifico) |

M | © Measurable (medible)

) ° Achievable (alcanzable)

* Realistic (realista) |

v * Time — bound (tiempo limitado) |
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Anéalisis FODA

Su identificacion resume las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, siendo considerado un paso inicial fundamental en estos procesos para

identificar areas potenciales y de riesgo.

Implica dar respuesta a interrogantes como ¢;qué hacemos bien?, ;en qué somos
especiales?, ¢;qué podemos mejorar?, ¢qué recursos pueden mejorar nuestro
desempefio?, ;cuales son las brechas del mercado donde podemos actuar?, ¢;qué
cambios hay en el sector?, ;cudles son las tendencias del mercado? A partir de alli,
definir objetivos organizacionales y generar estrategias de accion, potenciando los
factores positivos internos, resolviendo los negativos, aprovechando las posibilidades

que ofrece el medio externo y cubriéndose de las amenazas.

La figura 6 presenta un esquema de la organizacion vista a través del analisis FODA.

Figura 6

La organizacion vista a través del anélisis FODA

ORGANIZACION

Debilidades

Analisis PEST o PESTLE
Similar al analisis FODA pero se enfoca en analizar los factores externos a la

organizacion, analizando el mercado con una visién amplia. Su nombre inicial deriva
del acronimo de estos factores: Politico, Econdémico, Social, Tecnoldgico.
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Posteriormente se han incorporado los factores Legales y Ecoldgicos o ambientales.
La figura 7 representa en esquema los seis factores del analisis PESTEL.

Figura 7
Factores del Analisis PESTEL

-
- s
bl

N

Social

Comienza por la identificacion de los objetivos empresariales, para luego disefiar y

Gestidn por procesos

poner en practica acciones gque van a estar integradas a un agregado de disposiciones
de control, que van a ser supervisadas para mantener el funcionamiento orientado a la
concrecion de objetivos y metas empresariales, respondiendo a las necesidades de los
clientes.

Para motorizar la adopcion de este enfoque, se deben comprender las siguientes fases:
Fase I. ldentificacién y secuencia de los procesos. Fase Il. Descripcion y
documentacién de procesos. Fase Ill. Control, seguimiento y medicién de procesos y
resultados obtenidos. Fase IV Mejora continua de procesos. (ISOTOOLS, p. 5). La
figura 8 representa los elementos de un proceso.
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Figura 8
Representacion de los elementos de un proceso

Punto de inicio Punto final
Punto de inicio Actividades > Punto de inicio
A
PROCESOS_ MATERIA, MATERIA, PROCESOS
PRECEDEI\TES ENERGIA, ENERGIA, POSTERIORES
Proveedores internos, INFORMACION INFORMACION Clientes internos y
Clientes, Otras partes En forma de materiales, En forma de producto, externos, Otras
interesadas recursos, requisitos servicio, decision partes interesadas
A ﬂ‘ A A

Posibles controles y puntos de control
para hacer seguimiento del
desempeiio y medirlo

Nota: Adaptado de: Sistemas de gestion de calidad, Norma Internacional ISO
9001:2015 (ISO)

Pérez y Fernandez (2018), luego de una revision documental, consideran que las
herramientas técnicas de mayor influencia en la gestién empresarial son el Cuadro de
Mando Integral y la Gestidn por Procesos (p.201). Para desarrollar la propuesta en la

actual investigacion, se toma como referencia el Cuadro de Mando Integral.

2.2.2 Rentabilidad

Definicién

La rentabilidad esta relacionada a toda actividad econdémica que gestiona capitales
(materiales, humanos y financieros) para alcanzar efectos positivos. ElI término
rentabilidad se usa de diferentes formas y bajo enfoques tedricos relacionados a
diversos aspectos de éste. Se denomina rentabilidad, de manera amplia, al indicador
de rendimiento en el que se utilizan los fondos. Proporciona una comparacion entre

los ingresos obtenidos y los mecanismos usados para obtenerlos, con el fin de
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determinar la eficacia de la accidn realizada. Viene dado por un excedente generado
por el capital invertido, medido a través de la diferencia entre la utilidad y la inversion

realizada (Loayza, 2021).

Duda alguna, el analisis de la rentabilidad es importante para una empresa.
Considerando los multiples objetivos a los que ella se enfrenta, algunos de los cuales
se basan en beneficio, crecimiento, estabilidad o inclusive servicio a la sociedad, la
discusion central en todo analisis empresarial es la tendencia hacia su rentabilidad y
solvencia. (Qhispe, 2021).

Por esta razon es uno de los aspectos de mayor relevancia en las organizaciones
modernas y de mayor uso en la vida empresarial. Los inversionistas buscan la
rentabilidad de su dinero cuando lo colocan en una empresa y también es uno de los
objetivos de la gerencia al tomar medidas de gestion. Ademas, es un elemento decisivo
para los inversores a la hora de escoger si reinvierten en una determinada empresa o

retiran sus fondos (Loayza, 2021).

Tipos de rentabilidad

Rentabilidad econdmica

Representa el rendimiento de los activos independientemente de su fuente de
financiamiento y muestra, de manera general, si una empresa es rentable o no. Por
tanto, permite valor la eficiencia de la gestion empresarial obviando la financiacion de

los activos que contribuyen a generar los ingresos.

Rentabilidad financiera

Representa el rendimiento alcanzado por el capital propio invertido en la empresa, por
tanto, demuestra la capacidad empresarial para producir ingresos con sus propios
recursos. Es decir, muestra el dominio de su actividad mercantil y generacion de

riqueza.
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Indicadores de rentabilidad

El rendimiento de una empresa puede ser medido por medio de datos resultantes en

sus estados financieros, entre los cuales se encuentran:

Margen Bruto

Representa la relacion entre la ganancia y los ingresos percibidos, antes de pagar
cualquier otro egreso. Se obtiene con la siguiente formula: Margen bruto = (Ganancia
bruta / Ingresos brutos) x 100

EBITDA

El acronimo Earnings Before Interest Taxes Depreciation and Amortization. Permite
conocer el beneficio empresarial antes del pago de intereses sobre deuda, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones (Loayza, 2021). Se calcula con la siguiente formula:
EBITDA = Utilidad operacional + gastos por depreciacién + gastos por amortizacion
ROA o Rendimiento de Activos

Relaciona el total de activos con lo que percibe la empresa. Se obtiene mediante la
siguiente relacion matematica: Retorno sobre el Activo = (Ingreso neto/Activos
totales) x 100

ROE o Rendimiento del capital

Acronimo de Return On Equity. Calcula el beneficio neto empresarial en relacion al
capital y las reservas de la misma. Se calcula mediante la siguiente formula: ROE =

(Ingreso neto / Fondos propios) x 100

Importancia de la medicion de la rentabilidad
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Medir la rentabilidad cuantifica los resultados de la actividad empresarial y
proporciona al nivel directivo de la organizacion, elementos para analizar el beneficio

de los recursos invertidos en ella

Los indicadores financieros y la informacion proveniente de los mecanismos que
aplique la empresa para su control de gestion constituyen elementos valiosos que toda
gerencia debe conocer para tomar medidas efectivas. Por tanto, la rentabilidad también
se encuentra sujeta a los resultados de los procesos internos y del seguimiento que se
haga de ellos para evitar desviaciones que afecten las finanzas y generen consecuencias

considerables para toda la organizacion.
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

3.1. Ubicacién

PEC PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA. LTDA fue la empresa
considerada para este estudio. La misma tiene sedes en Ecuador, Peru y Bolivia. Los
datos recabados para este estudio provienen de la sede de Ecuador, localizada en
Manuel Maria Hidalgo km26 y Via Interoceénica, lote 10. Pifo, en la ciudad de Quito

— Ecuador.

Tabla 1
Ficha resumen de la empresa

Concepto Informacion
PEC PROJECT ENGINEERING &

Razon Social CONSTRUCTION CIA. LTDA

Ruc 1791992571001

Cadigo Actividad M711022
Dedicada al disefio de ingenieria 'y

Actividad Econémica consultoria de ingenieria para proyectos
de ingenieria civil - hidraulica y de
trafico.

Nota: Tomado de Dateas (2008). Padron de contribuyentes especiales del Ecuador.

Es una compafia proveedora de servicios de ingenieria y construccion de proyectos
vinculados al sector petrolero del pais. A través del servicio de ingenieria desarrolla,
administra y da seguimiento de proyectos, desde su conceptualizacién hasta la
culminacion del mismo. El servicio de construccién contempla también la reparacion
y mantenimiento de obras civiles, mecanicas, electromecénicas, soldadura, pruebas
hidrostaticas, construccion y reparacion de vias, ductos y recipientes de

almacenamiento, entre otros.
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La empresa supera los 17 afios de préactica de sus actividades ejecutando proyectos en

el sector petrolero, aplicando estandares de calidad internacional (ISO-14100) con

atencion especial en la proteccion del medio ambiente. Su trabajo se sustenta en cuatro

ejes principales, calidad, cumplimiento, innovacion y mejoramiento continuo,

procurando la excelencia en sus actividades.

3.2. Equipos y materiales

Para ejecutar el estudio, fue necesario hacer uso de los equipos y materiales que se

detallan a continuacioén.

3.2.1 Equipos

Laptop marca LENOVO i7, para la elaboracién del proyecto, disefio de
instrumentos, procesamiento de datos y elaboracién del documento final.
Impresora a tinta EPSON, para imprimir los formatos en los cuales se recabd
la informacion, asi como los deméas documentos requeridos.

Equipos para internet, incluido el servicio, utilizado para la investigacion
documental y la comunicacion con la empresa y el director de la tesis.

Vehiculo, para movilizacion del investigador.

3.2.2 Materiales

Insumos de oficina (papeleria, esferos, tinta para impresora) para los
cuestionarios de recoleccién de datos e impresion de documentos.
Combustible, para vehiculo de movilizacion.

Software Microsoft Office, para procesamiento de informacién y edicién de
documentos

Recursos financieros para cubrir viaticos al investigador durante su trabajo de

campo
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3.3. Tipo de investigacion

Indican Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018), que el enfoque mixto de un estudio
busca entender el fendmeno de estudio a través del andlisis conjunto de datos
cuantitativos y cualitativos (p.612). En tal sentido, la actual investigacion es de
enfoque mixto, analiza datos cuantitativos y cualitativos sobre los mecanismos de

control de gestion estratégica que aplica PEC en los proyectos.

Asi mismo, tiene un alcance descriptivo, indicado por este autor como aquellos que

detallan caracteristicas de fendmenos en un determinado ambiente (p.105)

Tomando como referencia su fuente de informacion, Arias (2020) indica que un
estudio de campo se realiza en el tiempo y espacio en el que se produce el fenémeno
estudiado (p.43). Por tanto, es una investigacion de campo, dado que se recabaron los

datos en la empresa que se estudia.

Siguiendo a este mismo autor, se trata de una investigacién aplicada, debido a que
busca dar solucion a problemas que se enfrentan, con base en los elementos estudiados
y el planteamiento de soluciones de acuerdo a los objetivos previstos en la
investigacion (p.43), ya que con el estudio se pretende solventar las debilidades del
control de gestidn estratégico en los proyectos de PEC. De igual manera, es un estudio
no experimenta, no hay manipulacion de las variables que se estan estudiando (p.50)
y transversal, se capturan los datos en un solo momento, sin hacer seguimiento de los

mismos.

Para el desarrollo de la propuesta de un cuadro de mando integral (CMI) se realizo el
diagnostico de la empresa PEC con la ayuda de dos herramientas de analisis, PESTEL
y FODA, para posteriormente definir el direccionamiento estratégico de la empresa.
Con el diagndstico integral, se definen los objetivos estratégicos, se establecen los
indicadores de gestion, y se disefia la herramienta de seguimiento y control de la
gestidn, con las acciones a seguir, enfocadas en los cuatro elementos fundamentales

abordados por el CMI: Finanzas, Clientes, Procesos y Capacidad Organizativa.
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3.4. Prueba de hipdtesis — pregunta cientifica - idea a defender

El sistema de control de gestidn estratégico mejora la rentabilidad de los proyectos de
construccion de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION
CIA, LTDA., mediante el establecimiento de un cuadro de mando integral (CMI) como

herramienta de control de gestion estratégica.

3.5. Poblacion o muestra

En una investigacion cientifica, la poblacion es entendida, de acuerdo a Hernandez-
Sampieri y Mendoza (2018) como la agrupacion de elementos donde coinciden
determinadas especificaciones (p.195); agrega Arias (2020) que se trata de una

agrupacion de sujetos que tienen caracteristicas andlogas (p.59).

En este sentido, para la actual investigacion, la poblacion son los colaboradores de la
empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA., que

suman la cantidad de 165 personas.

Debido a que la responsabilidad del control de gestion estratégico no compete a todos
los colaboradores de la empresa, se realiz6 un muestreo intencional para la seleccion
de la muestra. Indica Arias (2020) que este tipo de muestreo se aplican el juicio del
investigador (p.61). Por tanto, fue necesario establecer criterios para saber a quiénes

incluir y a quienes excluir.

Criterio de inclusion: Colaborador de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING &
CONSTRUCTION CIA, LTDA que desempefia sus actividades en puesto gerencial,

administrativo o de supervision.

Criterio de exclusion: Colaborador de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING &
CONSTRUCTION CIA, LTDA que no desempefia sus actividades en puesto

gerencial, administrativo o de supervision.
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En consecuencia, la muestra queda cuantificada en 28 colaboradores.

3.6. Recoleccién de informacion

Indica Arias (2020) que las técnicas de investigacion orientan a los investigadores en
el transcurso de la recopilacién de datos (p.54). Para el estudio fueron seleccionadas
la encuesta y la entrevista, como técnicas investigativas, cada una con su instrumento
asociado. Se disefid un cuestionario, dirigido a la muestra seleccionada y una guia de

entrevista dirigida al gerente de administracién y finanzas.

El cuestionario contiene items relacionados con las variables de investigacion, con
preguntas cerradas y opciones de respuesta tipo Likert. EI anexo 1 contiene el
cuestionario disefiado. Por su parte, la guia de entrevista contiene preguntas cerradas
con respuesta si/no y preguntas abiertas, para complementar el analisis de datos. El

anexo 2 presenta la guia de entrevista.

Referente a la validez del instrumento, Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) indican
que ésta valora “el grado en que un instrumento mide la variable que pretende medir”
(p.225). En cuanto al método de valoracidn, los autores citados expresan que la validez
de expertos resume la opinion de expertos sobre la capacidad el instrumento disefiado
para medir la variable estudio (p.235). En tal sentido, a los fines de verificar la validez
del cuestionario para medir las variables en estudio, éste fue llevado a consideracion
de expertos a traves de la consulta a profesionales en el area, pertenecientes a la

Universidad Técnica de Ambato.

Cada item del cuestionario fue valorado con los criterios de coherencia (el item mide
la variable), claridad (su redaccién es clara, no genera confusion), escala (puede
responderse en la escala utilizada) y relevancia (permite cumplimiento a los objetivos
previstos); y determinada su validez mediante el indice V de Aiken (Robles, 2018).
Con este coeficiente se cuantifica la relevancia de los items de cuestionario respecto a

las variables del estudio. Se calcula mediante la siguiente férmula:

V = S/(n*(c-1))
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Donde:

S = Sumatoria de la valoracion de todos los expertos por item o pregunta
N = NUmero de expertos que participaron
C = Numero de niveles de la escala de valoracion utilizada

Se considera que el instrumento esta apto para ser aplicado, cuando su valoracién se
encuentra por encima de 0,70. Con la valoracidn obtenida por los expertos, este indice
resulté en 0,8063, demostrando la validez del instrumento para este estudio. EI Anexo

3 presenta el formato de validacion y los resultados obtenidos.

También es relevante determinar la confiabilidad del instrumento utilizado. Siguiendo
a estos autores, la confiabilidad “es el grado en que el instrumento produce resultados
consistentes y coherentes” (p.225). La confiabilidad del instrumento se determind a
través del coeficiente Alfa de Cronbach. Este coeficiente permite medir la consistencia
interna entre los elementos que componen el instrumento. Se calcula por medio de la

siguiente férmula:

_k12VI
k-1 v,

Donde:

a = Alfa de Cronbach

K = Numero de items

Vi = Varianza de cada item
Vt = Varianza del total

Los valores de este indicador, a partir de 0,70 demuestran una buena consistencia
interna. Para el instrumento utilizado, este coeficiente resultd6 en 0,9718
considerandose que el mismo cuenta con una alta confiabilidad para generar resultados
consistentes y coherentes en este estudio. EI Anexo 4 presenta el calculo de este
coeficiente y el resultado obtenido.

34



3.7. Procesamiento de la informacién y analisis estadistico

La realizacion de este estudio implico llevar adelante un procedimiento sistematico de
investigacion, recoleccion de datos, procesamiento, analisis, conclusiones y desarrollo

de la propuesta.

En una primera fase, se realiz6 una investigacion preliminar que permitio definir el
tema de estudio y la seleccidn de la empresa, asi como la identificacion del problema
a abordar, la definicion de variables y objetivos para el estudio. Luego se procedi6 a
revisar antecedentes investigativos relacionados a las variables en estudio, para
conocer el estado del arte y diversos enfoques de investigacion aplicados durante los
ultimos cinco afios en Ecuador y otros paises, ademas de considerar los fundamentos

tedricos en los que se apoya la investigacion.

Posteriormente, se defini6 el enfoque metodoldgico para la investigacion,
seleccionando la técnica de investigacion y disefiando los medios para la recopilacion
de los datos requeridos. En la fase siguiente, se tomaron los datos en campo. Estos se
procesaron utilizando el Programa Excel del Microsoft Office, como herramienta
tecnoldgica para facilitar el proceso, obteniendo indicadores de estadistica descriptiva,
a traves de frecuencias, para analizar los elementos relacionados al control de gestion

y la rentabilidad de los proyectos.

Seguidamente, se elaboraron tablas y figuras y se analizaron los resultados obtenidos.
Estos resultados permitieron emitir conclusiones y generar la propuesta para mejorar
el control de gestion estratégico e incrementar la rentabilidad de los proyectos de
construccién en PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA.

3.8. Variables respuesta

Las variables de la investigacion fueron analizadas mediante dimensiones especificas
para cada una, aplicandose la técnica y el instrumento requerido a objeto de recabar la

data necesaria. La Tabla 2 presenta el detalle de esta informacion.
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Tabla 2

Dimensiones e indicadores de las variables en estudio

. . . . o Escala de
Mediciébn  Dimensiones Indicadores Técnica  Instrumento L
medicién
Variable Independiente: Control de gestion estratégico
Planificacion técnica
previa al inicio del Escala d
e scala de
Planificacion ~Proyecto medicion
y organizacién Definicion de ordinal Tino
. resultados esperados P
La variable Ad i6n d LIKERT con
se evalud ecuacion de proceso las
mediante Disposicién de recursos valoraciones
mecanismos humanos, materiales y Cuestionario siguientes:
aplicados i i equipos Encuesta Guia de 1 =Nunca
Ejecucion Entrevista - — Caci
en la Culminacion oportuna entrevista 2 = Casi
gestion de . . nunca,
10 Arnbler_ng’de trabajo 3 = Algunas
proyectos B Disposicion de veces,
Evaluacion mecanismos d,e _ 4 = Casi
_ Mecanismos de 5 = Siempre
Mejora aplicacion
Aplicacion oportuna
Variable Independiente: Rentabilidad
Planificacion financiera Escala de
Planificacio previa al inicio del medicién
La variable fe_ml 1CaCIon  provecto ordinal Tipo
se evalud Ihanciera b cinicién de LIKERT con
mediante resultados esperados las
rgicagli_rgﬁs Disponibilidad Disposicion oportuna Cuestionario \S/_alo_r:r(]:tlgges
€ gest de recursos  de recursos Encuesta uest ! 1gui :
orientados a ) L Entrevista Guia de 1 = Nunca,
garantizar  seguimiento Disposicion de entrevista 2 = Casi
la ; . mecanismos de nunca
- financiero imiento fi . '
rentabilidad seguimiento financiero 3 = Algunas
de los veces,
r - 4= i
proyectos Costos Costos no planificados . Cas
siempre,
5 = Siempre
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Resultados

Las respuestas obtenidas permitieron diagnosticar el contexto empresarial en cuanto al
control de gestidn y sus dimensiones de planificacion, ejecucion, evaluacion y mejora,
asi como lo referente a aspectos de su gestion vinculantes a la rentabilidad de la misma,
como son la planificacion financiera, disponibilidad de recursos, seguimiento
financiero y manejo de costos. El punto central de respuesta a cada pregunta es la
opcidn Siempre, evaluandose la condicién que mide como Mala (menos del 25%),
Regular (26 a 50%), Buena (51 a 75%) y Excelente (mas del 75%)

Seguidamente, se muestran los resultados que derivan de los instrumentos empleados
para la recoleccion de datos, respondidos en su totalidad para cada uno de los items

consultados.

1. Se realiza planificacion técnica de los proyectos antes de participar en los

procesos de seleccion.

Tabla 3
Distribucién de frecuencias Planificacion técnica antes de participar en procesos de

seleccidn
. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Acumulaiio
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 2 7,14 10,71
A veces 3 10,71 21,43
Casi siempre 2 7,14 28,57
Siempre 20 71,43 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada
Figura 9
Distribucién de frecuencias Planificacion técnica antes de participar en procesos de

seleccion
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3,57%

7,14%

10,71%

= Nunca

= Casi nunca

7,14% Aveces
Casi siempre

= Siempre

La tabla 3y la figura 9, muestran la distribucion de las opiniones de los colaboradores
sobre la realizacion de planificacion técnica antes de participar en los procesos de
seleccion de empresas para la asignacion de proyectos. Se observa que la gran mayoria
de ellos (71,43%) considera que siempre se realiza este tipo de planificacion, lo que
indica que la empresa planifica sus proyectos previa a la participacién en procesos de

seleccion, siendo un aspecto favorable en su gestion.

2. Se definen criterios de resultados técnicos esperados

Tabla 4
Distribucién de frecuencias Definicion de criterios de resultados técnicos esperados
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 3 10,71 10,71
A veces 4 14,29 25,00
Casi siempre 13 46,43 71,43
Siempre 8 28,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 10
Distribucién de frecuencias definicion de criterios de resultados técnicos esperados
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0,00%
10,71%

= Nunca
14,29%
Casi nunca

Aveces

Casi siempre

1 Siempre

16,43%

La tabla 4 y la figura 10, presentan las opiniones de los colaboradores sobre la
definicién de criterios de los resultados técnicos esperados. Se observa que solo el
28,57% de ellos considera que esta actividad se realiza siempre. Es necesario que la
empresa siempre defina indicadores de resultados técnicos esperados, por cuanto se
convierten en elemento direccionador de la gestion y también puede representar
disminucion de costos y aumento de rentabilidad, coincidiendo con lo expresado por
Garcia et.al. (2019).

3. La planificacion de los proyectos se realiza de manera conjunta con todo el

equipo de trabajo

Tabla 5
Distribucién de frecuencias Planificacion de proyectos con todo el equipo de trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 2 7,14 10,71
A veces 1 3,57 14,29
Casi siempre 4 14,29 28,57
Siempre 20 71,43 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 11

Distribuciéon de frecuencias Planificacion de proyectos con todo el equipo de trabajo

39



3,57%

7,14%

= Nunca
14,29% m Casi nunca
A veces
Casi siempre

= Siempre

La tabla 5 y la figura 11, ofrecen las opiniones de los colaboradores sobre la
participacién del equipo de trabajo en la planificacion de los proyectos. Al respecto, el
71,43% considera que estos siempre se planifican de manera conjunta con todo el
equipo de trabajo, reflejando procesos participativos en la empresa en la etapa de
planificacion de proyectos. La participacion constituye un factor positivo en toda
empresa, tal como lo expone Goémez, Monroy y Camargo (2019), ya que, aunque el
liderazgo proviene del nivel directivo, es importante la planificacion de acciones de

manera conjunta con los empleados que deben participar en ellas.

4. La empresa aplica adecuados procesos para contratacion de personal

especializado para los proyectos

Tabla 6
Distribucién de frecuencias Adecuados procesos contratacion de personal

especializado

. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 2 7,14 10,71
A veces 3 10,71 21,43
Casi siempre 7 25,00 46,43
Siempre 15 53,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada
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Figura 12
Distribucién de frecuencias Adecuados procesos contratacion de personal

especializado

3,57%

10,71% = Nunca
= Casi nunca
Aveces
53,57% Casi siempre

m Siempre
25,00%

Latabla 6y lafigura 12, muestran la distribucion de las opiniones de los colaboradores
referente a la aplicacion de adecuados procesos para contratacion de personal
especializado para los proyectos. En relacion a esta pregunta, el 53,57% considera que

siempre se aplican adecuados procesos para esta actividad.

La contratacion del personal adecuado segun los requerimientos de cada proyecto
representa para empresa una prevision en el riesgo de procedimientos no acordes que
luego ameriten la aplicacién de correctivos, disminuyendo la rentabilidad del proyecto

por incremento de costos.

5. La empresa aplica procesos adecuados para adquisicion de equipos en poco

tiempo
Tabla 7
Distribucién de frecuencias Adecuados procesos adquisicion equipos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 1 3,57 7,14
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A veces 4 14,29 21,43
Casi siempre 13 46,43 67,86
Siempre 9 32,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 13

Distribucién de frecuencias Adecuados procesos adquisicion equipos

3,57%

Latabla 7 y la figura 13, muestran la distribucion de las opiniones de los colaboradores
referente a la aplicacién de adecuados procesos para adquirir los equipos requeridos,
en poco tiempo. El 32,14% considera que siempre se aplican procesos adecuados para
a la compra de los equipos necesarios estas adquisiciones. No obstante, este porcentaje
refleja un manejo regular de esta situacion, ya que la aplicacion de acertadas estrategias

de procura permite optimizar los recursos en la empresa y la entrega de los proyectos

en el tiempo requerido.

6. Laempresa aplica adecuados procesos de adquisicion de materiales de calidad

a bajo costo y en poco tiempo

3,57%

14,29%
= Nunca

Casi nunca

Aveces

Casi siempre
= Siempre

46,43%

Tabla 8
Distribucién de frecuencias Adecuados procesos para adquisicién de materiales
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 2 7,14 7,14
Casi nunca 1 3,57 10,71
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A veces 2 7,14 17,86

Casi siempre 7 25,00 42,86
Siempre 16 57,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 14

Distribucién de frecuencias Adecuados procesos para adquisicion de materiales

7,14%

3,57%

7,14%
= Nunca
= Casi nunca
A veces

57,14% -~ Casi siempre
,00%

m Siempre

Latabla 8y la figura 14, muestran la distribucion de las opiniones de los colaboradores
referente a la aplicacion de adecuados procesos para la adquisicion de materiales a bajo
costo y de calidad, en poco tiempo. El 57,14% opina que siempre se aplican procesos
adecuados para la compra de materiales, considerandose un buen manejo de la
situacion. Al igual que ocurre con la adquisicion de los equipos, la disponibilidad
oportuna de materiales y que estos sean de la calidad necesaria, otorga e la empresa
eficiencia y efectividad, contribuyendo al cumplimiento oportuno de sus

COMpPromisos.

7. La planificacion del proyecto se da a conocer a todo el personal que participa

en el mismo

Tabla 9
Distribucién de frecuencias Planificacion del proyecto se da a conocer a todo el

personal que participa en el mismo

Porcentaje
Acumulado

Nunca 0 0,00 0,00
43
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Casi nunca 1 3,57 3,57
A veces 6 21,43 25,00
Casi siempre 7 25,00 50,00
Siempre 14 50,00 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 15
Distribucién de frecuencias Planificacion del proyecto se da a conocer a todo el

personal que participa en el mismo

0,00% 3°7%

21,43%

= Nunca

= Casi nunca
50,00%
Aveces

Casi siempre

= Siempre

25,00%

Latabla 9y la figura 15, muestran la distribucion de las opiniones de los colaboradores
referente a que la planificacion del proyecto se dé a conocer a todo el personal que
participa en el mismo. Sobre este punto, la mitad de los colaboradores opina que esta
planificacion siempre se da a conocer al personal que participa en el proyecto, lo cual
resulta positivo ya que esto se traduce en mejoras en la gestion y control; coincidiendo

con Gomez, Monroy y Camargo (2019).
8. Se dispone a tiempo de los equipos necesarios para ejecutar los proyectos
Tabla 10

Distribucion de frecuencias Disposicion a tiempo de equipos requeridos para la

ejecucion de proyectos

Porcentaje
Acumulado

Nunca 0 0,00 0,00

Frecuencia Porcentaje

44



Casi nunca 3 10,71 10,71

A veces 4 14,29 25,00
Casi siempre 12 42,86 67,86
Siempre 9 32,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 16
Distribucién de frecuencias Disposicion a tiempo de equipos requeridos para la

ejecucion de proyectos

0,00%

10,71%

32,14% 14,29% = Nunca
= Casi nunca
Aveces

Casi siempre

m Siempre

42,86%

La tabla 10 y la figura 16, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores referente a la disposicion a tiempo de los equipos requeridos en la
ejecucion de los proyectos. Sobre ello, el 32,14% estima que siempre se dispone a
tiempo de los equipos requeridos para ejecutar los proyectos. Sin embargo, este
porcentaje indica un manejo regular de la situacion, dado que la disponibilidad
oportuna de los recursos aumenta la eficiencia y rentabilidad de los proyectos y la

empresa.
9. Sedispone a tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos
Tabla 11

Distribucion de frecuencias Disposicion a tiempo de materiales requeridos para la

ejecucion de proyectos

Porcentaje
Acumulado

Nunca 0 0,00 0,00

Frecuencia Porcentaje
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Casi nunca 3 10,71 10,71

A veces 4 14,29 25,00
Casi siempre 20 71,43 96,43
Siempre 1 3,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada
Figura 17
Distribucién de frecuencias Disposicion a tiempo de materiales requeridos para la
ejecucion de proyectos
3,57% . 0,00%
10,71%

14,29% Nunca
Casi nunca
Aveces
Casi siempre

Siempre

71,43%

La tabla 11 y la figura 17, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores referente a la disposicion a tiempo de materiales demandados para la
ejecucion de los proyectos. Al respecto, solo el 3,57% opina que siempre se dispone a

tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos.

Lo anterior refleja una situacion desfavorable ya que aumenta el riesgo de paralizacién
de la obra, incrementando los costos de la misma, debiendo considerarse siempre que
la disponibilidad oportuna de los materiales optimiza el uso de recursos y aumenta la

eficiencia y rentabilidad de los proyectos.
10. El personal cuenta con los conocimientos y habilidades requeridos
Tabla 12

Distribuciéon de frecuencias Disposicion de conocimiento y habilidades en el

personal

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje
: Acumulado
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Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 1 3,57 3,57
A veces 1 3,57 7,14
Casi siempre 5 17,86 25,00
Siempre 21 75,00 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 18
Distribucién de frecuencias Disposicion de conocimiento y habilidades en el

personal

0,00% 3,57%

3,57%

17,86%
= Nunca

= Casi nunca
Aveces
Casi siempre

= Siempre

75,00%

La tabla 12 y la figura 18, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores referente a la disposicion de conocimientos y habilidades requeridos en
el personal que labora en los proyectos. El 75% considera que siempre se cuenta con
personal que dispone los conocimientos y habilidades que se requieren. Esta situacion
va de la mano con un adecuado proceso de eleccion y contratacion de personal, donde
se evallen las habilidades de cada uno y se seleccione el personal idoneo de acuerdo

a los requerimientos de cada proyecto.

11. Los proyectos se ejecutan en el tiempo establecido

Tabla 13
Distribucién de frecuencias Ejecucién de proyectos en el tiempo establecido
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
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Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 2 7,14 10,71
A veces 0 0,00 10,71
Casi siempre 21 75,00 85,71
Siempre 4 14,29 100,00
Total 0 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 19

Distribucién de frecuencias Ejecucion de proyectos en el tiempo establecido

3,57% 7,14%

14,29%

75,00%

La tabla 13 y la figura 19, presentan

0,00%

= Nunca
Casi nunca
Aveces
Casi siempre

= Siempre

la distribucion de las opiniones de los

colaboradores referente a la ejecucion de proyectos en el tiempo establecido.

Solamente el 14,29% considera que los proyectos siempre se ejecutan a tiempo,

representando un indicador muy bajo del cumplimiento de metas. La entrega oportuna

de las obras concede mayor alcance para que la empresa compita en el mercado, con

mayores posibilidades, representando mas oportunidades de rentabilidad.

12. Hay buena comunicacién entre jefes y personal de los proyectos

Tabla 14
Distribucion de frecuencias Buena comunicacion entre jefes y personal de proyectos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 1 3,57 3,57
A veces 4 14,29 17,86
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Casi siempre 7 25,00 42,86
Siempre 16 57,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 20

Distribucién de frecuencias Buena comunicacion entre jefes y personal de proyectos

0,00% 3,57%

14,29%

= Nunca
= Casi nunca
Aveces
Casi siempre
57,14%

= Siempre

25,00%

La tabla 14 y la figura 20, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la existencia de buena comunicacion entre los jefes y el
personal de los proyectos. El 57,14% manifiesta que siempre hay buena comunicacion

entre jefes y personal de los proyectos.
La buena comunicacion favorece la operatividad de los equipos de trabajo y el
cumplimiento de las metas del proyecto, conduciendo a mejoras en la gestion

empresarial de acuerdo a Garcia et.al. (2019)

13. Existe buena relacion entre los equipos de trabajo que ejecutan los proyectos

Tabla 15
Distribucién de frecuencias Buena relacion entre los equipos de trabajo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 0 0,00 0,00
A veces 1 3,57 3,57
Casi siempre 9 32,14 35,71
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Siempre 18 64,29

100,00

Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 21

Distribucién de frecuencias Buena relacion entre los equipos de trabajo

0,00% ~3.57%

0,00%

32,14%
= Nunca

= Casi nunca
A veces
Casi siempre

m Siempre

La tabla 15 y la figura 21, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la existencia de buena relacion entre los equipos de trabajo
que ejecutan los proyectos. El 64,29% considera que siempre hay buena relacion entre
los equipos de trabajo. Al igual que la comunicacion, las buenas relaciones en los

equipos de trabajo los hace mas eficientes mejorando su productividad y alcance de

objetivos de la gestion empresarial (Garcia et.al. (2019))

14. Es frecuente el uso de horas extras para cumplir con la ejecucion de los

proyectos
Tabla 16
Distribucion de frecuencias Frecuente uso de horas extras para cumplir con los
proyectos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 1 3,57 3,57
A veces 17 60,71 64,29
Casi siempre 3 10,71 75,00
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Siempre 7 25,00 100,00
Total 28 100,00
Fuente: Encuesta aplicada

Figura 22
Distribucién de frecuencias Frecuente uso de horas extras para cumplir con los

proyectos

0,00%3,57%

25,00%
® Nunca

Casi nunca

Aveces

10,71% Casi siempre

m Siempre

60,71%

La tabla 16 y la figura 22, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la frecuencia de uso de horas extras para el cumplimiento
de los proyectos. ElI 25% indica que siempre se necesitan horas extras para este
cumplimiento. Lo anterior se traduce en incremento de costos para el proyectos y
disminucion de su rentabilidad, por lo que se debe disponer de un sistema de control

que permita hacer seguimiento frecuente para detectar desviaciones.

15. Se dispone de indicadores para el seguimiento técnico del proyecto durante su

ejecucion

Tabla 17
Distribucion de frecuencias Disposicion de indicadores para seguimiento de

ejecucion de proyectos

. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 3 10,71 14,29
A veces 4 14,29 28,57
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Casi siempre 11 39,29 67,86
Siempre 9 32,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 23
Distribucién de frecuencias Disposicion de indicadores para seguimiento de

ejecucion de proyectos

3,57%

10,71%

32,14%
= Nunca
14,29% = Casi nunca
Aveces
Casi siempre

u Siempre

39,29%

La tabla 17 y la figura 23, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacién a la disposicién de indicadores para el seguimiento técnico
de los proyectos durante su ejecucion. El 32,14% indica que siempre se dispone de
indicadores para hacer seguimiento técnico a la ejecucion de los proyectos. No
obstante, se considera un indicador bajo y refleja que hay un regular seguimiento a los

proyectos.

16. Los indicadores de seguimiento se dan a conocer a todo el equipo del proyecto

Tabla 18

Distribucién de frecuencias Indicadores de seguimiento conocidos por todo el

equipo
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 2 7,14 7,14
Casi nunca 2 7,14 14,29
A veces 8 28,57 42,86
Casi siempre 6 21,43 64,29
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Siempre 10 35,71 100,00
Total 28 100,00
Fuente: Encuesta aplicada

Figura 24
Distribucién de frecuencias Indicadores de seguimiento conocidos por todo el

equipo

7,14%
35,71% = Nunca
= Casi nunca
Aveces
Casi siempre

28,57% .
m Siempre

21,43%

La tabla 18 y la figura 24, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a que todo el equipo conoce los indicadores de seguimiento
del proyecto. Al respecto, el 35,71% opina que siempre el equipo conoce estos

indicadores, considerandose un manejo regular de esta situacion.

Estos resultados demuestran lo expresado por Méndez (2022) en cuanto a la necesidad
de disponer de indicadores de seguimiento con la finalidad de asegurar el mejor uso
de los recursos. Ademas, es importante que siempre sean conocidos por todo el equipo
para que cada uno se sienta participe del proyecto y pueda evaluar su aporte en los

objetivos logrados.

Situacion que se traduce en elemento motivador para los integrantes de los diversos
equipos responsables del proyecto y en una mayor eficiencia empresarial, con

resultados positivos en su rentabilidad.

17. Se hace seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia necesaria para

detectar desviaciones tempranas
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Tabla 19

Distribucién de frecuencias Seguimiento a indicadores

. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57
Casi nunca 5 17,86 21,43
A veces 4 14,29 35,71
Casi siempre 10 35,71 71,43
Siempre 8 28,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 25

Distribucién de frecuencias Seguimiento a indicadores

3,57%

14,29%

35,71%

La tabla 19 y la figura 25, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion al seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia
necesaria para detectar desviaciones tempranas. El 28,57% opina que siempre se hace
seguimiento a los indicadores con la frecuencia requerida, un alto porcentaje opina que
a veces, casi nunca o nunca se hace, lo cual resulta desfavorable a los objetivos

empresariales. Un efectivo sistema de control de gestion contribuye a la rentabilidad

= Nunca

= Casi nunca
Aveces
Casi siempre

= Siempre

empresarial, coincidiendo con los aportes de Cuevas, Martinez y Oblitas (2021).
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18. Se definen medidas correctivas en caso de desviaciones en la ejecucion de los

proyectos

Tabla 20
Distribucion de frecuencias Definicion de medidas correctivas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

Acumulado

Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 4 14,29 14,29
A veces 3 10,71 25,00
Casi siempre 6 21,43 46,43
Siempre 15 53,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 26
Distribucion de frecuencias Definicion de medidas correctivas
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La tabla 20 y la figura 26, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores acerca de la definicion de medidas para corregir las desviaciones que se
observen en la ejecucion de los proyectos. El 53,57% opina que siempre se definen
medidas correctivas ante las desviaciones observadas en los proyectos. Aunque
califica como un buen manejo de la situacion, su porcentaje es bajo y puede afectar el
comportamiento empresarial. Un sistema de control permite detectar oportunamente
las desviaciones y aplicar de correctivos, evitando riesgo de dafios mayores e

incremento de costos, que disminuyen la rentabilidad del proyecto y la empresa.
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19. Las decisiones sobre medidas correctivas se toman en poco tiempo

Tabla 21
Distribucion de frecuencias Decisiones en poco tiempo sobre medidas correctivas
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 2 7,14 7,14
A veces 6 21,43 28,57
Casi siempre 7 25,00 53,57
Siempre 13 46,43 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 27
Distribucién de frecuencias Decisiones en poco tiempo sobre medidas correctivas

0,00% 7 149,

21,43% ® Nunca

46,43% = Casi nunca

A veces
Casi siempre

= Siempre

25,00%

La tabla 21 y la figura 27, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores referente a la toma de decisiones sobre medidas correctivas en poco
tiempo. El 46,43% opina que estas decisiones siempre se toman en poco tiempo, 25%
indica que casi siempre ocurre de esta manera. Sin embargo, 21,43% considera que
solo a veces se toman estas decisiones en poco tiempo y 7,14% refleja que casi nunca
se hace en poco tiempo. La deteccion temprana de desviaciones y su pronta respuesta
ante ellas, demuestra la eficacia de los sistemas de control y su contribucién en la

rentabilidad de la empresa, coincidiendo con Cuevas, Martinez y Oblitas (2021).
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20. Las medidas correctivas se comunican de inmediato al personal pertinente

Tabla 22
Distribucién de frecuencias Comunicacion inmediata de medidas correctivas
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 3 10,71 10,71
A veces 3 10,71 21,43
Casi siempre 5 17,86 39,29
Siempre 17 60,71 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 28

Distribucion de frecuencias Comunicacion inmediata de medidas correctivas
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La tabla 22 y la figura 28, permiten visualizar la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en cuanto a la comunicacién inmediata, de las medidas correctivas, al
personal pertinente. Sobre este aspecto, el 60,71% manifiesta que estas medidas
siempre se comunican de manera inmediata, lo cual resulta favorable a la empresa por

las implicaciones que tiene en cuanto a disminucion de riesgo de mayores costos.

21. La empresa posee mecanismos para aplicar medidas correctivas en poco

tiempo
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Tabla 23
Distribucién de frecuencias Disponibilidad de mecanismos para aplicar medidas

correctivas en poco tiempo

. . Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 5 17,86 17,86
A veces 3 10,71 28,57
Casi siempre 8 28,57 57,14
Siempre 12 42,86 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 29
Distribucién de frecuencias Disponibilidad de mecanismos para aplicar medidas

correctivas en poco tiempo
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La tabla 23 y la figura 29, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en cuanto a la existencia de mecanismos para aplicar medidas
correctivas en poco tiempo. El 42,86% manifiesta que siempre se dispone de estas
medidas en corto tiempo. Sin embargo, este porcentaje refleja un manejo regular de la
situacion, que puede traducirse en dificultades de la empresa para hacer frente a

situaciones adversas en el menor tiempo posible.
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22. Se realiza planificacion financiera de cada proyecto antes de participar en los

procesos de seleccion

Tabla 24
Distribucion de frecuencias Planificacion financiera de proyectos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 2 7,14 7,14
A veces 5 17,86 25,00
Casi siempre 5 17,86 42,86
Siempre 16 57,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 30
Distribucién de frecuencias Planificacion financiera de proyectos
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La tabla 24 y la figura 30, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores sobre la realizacion de planificacién financiera de cada proyecto antes
de participar en los procesos de seleccion. Al respecto, el 57,14% manifiesta que
siempre se realiza planificacion financiera de los proyectos previo a participar en
procesos de seleccion. La planificacion financiera de los proyectos es determinante

para garantizar la rentabilidad de los mismos.

23. Se definen criterios de resultados financieros esperados
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Tabla 25
Distribucion de frecuencias Definicion de criterios de resultados financieros

esperados
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 4 14,29 14,29
A veces 2 7,14 21,43
Casi siempre 9 32,14 53,57
Siempre 13 46,43 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 31
Distribucion de frecuencias Definicion de criterios de resultados financieros

esperados
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La tabla 25 y la figura 31, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores referente a la definicidn de criterios de resultados financieros esperados.
Sobre este particular, el 46,43% indica que siempre se definen estos criterios, 32,14%
opina que casi siempre se definen, 14,29% manifiesta que casi nunca se definen
criterios de resultados financieros esperados y 7,14% refleja que a veces se definen

estos criterios.
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24. Se dispone a tiempo de los recursos financieros necesarios para ejecutar los

proyectos
Tabla 26
Distribucién de frecuencias Disponibilidad a tiempo de recursos financieros
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 3 10,71 10,71
A veces 4 14,29 25,00
Casi siempre 9 32,14 57,14
Siempre 12 42,86 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 32
Distribucién de frecuencias Disponibilidad a tiempo de recursos financieros
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La tabla 26 y la figura 32, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacién a la disponibilidad a tiempo de los recursos financieros
necesarios en la ejecucién de los proyectos. Sobre este aspecto, el 42,86% considera
que siempre se dispone de los recursos financieros a tiempo. Por su parte, el 32,14%
es de la opinidn que casi siempre estan disponibles estos recursos a tiempo, 14,29%
indica que a veces y 10,71% opina que casi nunca se tiene disponibilidad a tiempo de

estos recursos.
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25. Los equipos necesarios para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera

oportuna
Tabla 27
Distribucion de frecuencias Adquisicion oportuna de equipos requeridos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 3 10,71 10,71
A veces 3 10,71 21,43
Casi siempre 11 39,29 60,71
Siempre 11 39,29 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 33
Distribucién de frecuencias Adquisicion oportuna de equipos requeridos
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La tabla 27 y la figura 33, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacién a la adquisicién oportuna de los equipos necesarios para
ejecutar los proyectos. El 78,58% se dividio en partes iguales en la opinion de que
siempre y casi siempre se adquieren estos equipos de manera oportuna. Para el 10,71%
esto ocurre a veces e igual porcentaje opina que casi nunca de adquieren los equipos

necesarios de manera oportuna.
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26. Los materiales requeridos para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera

oportuna y la calidad requerida

Tabla 28
Distribucion de frecuencias Adquisicion oportuna de materiales requeridos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 2 7,14 7,14
A veces 3 10,71 17,86
Casi siempre 13 46,43 64,29
Siempre 10 35,71 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 34
Distribucién de frecuencias Adquisicion oportuna de materiales requeridos
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La tabla 28 y la figura 34, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la adquisicion oportuna y con la calidad requerida, de los
materiales necesarios para ejecutar los proyectos. El 35,71% opina que siempre se
adquieren los materiales de manera oportuna y con la calidad requerida. El 46,43%
piensa que esta situacion ocurre casi siempre. Para el 10,71% la adquisicion de los
materiales en estas condiciones se realiza a veces, mientras el 7,14% piensa que casi

nunca.
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27. Se dispone de indicadores para el seguimiento financiero del proyecto en su

ejecucion
Tabla 29
Distribucion de frecuencias Disponibilidad de indicadores de seguimiento financiero
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 4 14,29 17,86
A veces 4 14,29 32,14
Casi siempre 10 35,71 67,86
Siempre 9 32,14 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 35
Distribucioén de frecuencias Disponibilidad de indicadores de seguimiento financiero
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La tabla 29 y la figura 35, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la disponibilidad de indicadores para el seguimiento
financiero del proyecto en su ejecucién. Sobre este tema, el 32,14% opina que siempre
se tienen indicadores para el seguimiento financiero de los proyectos. El 14,29%
manifiesta que a veces se tienen estos indicadores e igual porcentaje considera que casi
nunca. La opinién del 3,57% es que nunca se dispone de indicadores para este
seguimiento. La disponibilidad de indicadores permite tener procesos eficientes y

aumentar la rentabilidad empresarial, tal como lo manifiesta Calvache (2018)
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28. Se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria

para detectar desviaciones tempranas

Tabla 30
Distribucion de frecuencias Seguimiento a indicadores financieros
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 1 3,57 3,57
Casi nunca 5 17,86 21,43
A veces 5 17,86 39,29
Casi siempre 6 21,43 60,71
Siempre 11 39,29 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 36
Distribucién de frecuencias Seguimiento a indicadores financieros
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La tabla 30 y la figura 36, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la realizacion de seguimiento a los indicadores financieros
con la frecuencia necesaria para detectar desviaciones tempranas. El 39,29% expresa
que siempre se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia

requerida.
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El 21,43% piensa que esta situacion ocurre casi siempre, mientras el 17,86% estima
que a veces e igual porcentaje considera que casi hunca. La opinion del 3,57% es que
nunca se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria
para detectar desviaciones tempranas.

29. Durante la ejecucién de los proyectos se generan costos no considerados en la

planificacion
Tabla 31
Distribucion de frecuencias Generacion de costos no considerados en la
planificacién
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 4 14,29 14,29
A veces 12 42 .86 57,14
Casi siempre 4 14,29 71,43
Siempre 8 28,57 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 37
Distribucion de frecuencias Generacion de costos no considerados en la

planificacion

0,00%

= Nunca
= Casi nunca

Aveces

Casi siempre
= Siempre

14,29% 42,86%

La tabla 31 y la figura 37, muestran la distribucion de las opiniones de los

colaboradores acerca de la generacion de costos durante la ejecucion de los proyectos,
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que no fueron considerados en la etapa de planificacion. Para el 28,57% es una
situacion que siempre se presenta, lo cual indica que es imperioso mejorar el proceso
de planificacion. Esta situacion se vincula a la necesidad de gestionar los costos en la
programacion de los proyectos, como garantia de su calidad y rentabilidad, tal como
lo indica Vela (2022).

30. La aplicacion de correctivos disminuye la rentabilidad de los proyectos
Tabla 32

Distribucion de frecuencias Disminucion de rentabilidad por aplicacion de

correctivos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Nunca 0 0,00 0,00
Casi nunca 4 14,29 14,29
A veces 9 32,14 46,43
Casi siempre 11 39,29 85,71
Siempre 4 14,29 100,00
Total 28 100,00

Fuente: Encuesta aplicada

Figura 38
Distribucién de frecuencias Disminucion de rentabilidad por aplicacion de

correctivos
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La tabla 32 y la figura 38, muestran la distribucion de las opiniones de los
colaboradores en relacion a la disminucion de la rentabilidad de los proyectos como
consecuencia de la aplicacion de correctivos. El 14,29% estd de acuerdo en que la

aplicacion de correctivos disminuye la rentabilidad del proyecto.

Los resultados de la encuesta fueron de utilidad para la comprobacion del objetivo
especifico uno: ldentificar mecanismos de control de gestion que aplica la empresa,
objetivo especifico dos: Reconocer factores que afectan la rentabilidad de los
proyectos de la empresa y objetivo especifico tres: Determinar factores favorables a
la rentabilidad de los proyectos de la empresa.

En cuanto a la entrevista realizada a Francisco Baquero, gerente de administracion y
finanzas, se conocié que la empresa tiene baja rentabilidad en sus proyectos,
identificAndose factores internos y externos que afectan esta rentabilidad y también
factores positivos que pudieran contribuir a contrarrestarlos. La tabla 33 presenta los
factores que afectan la rentabilidad de los proyectos y en la tabla 34 se reflejan los
factores positivos, internos y externos, que pudieran contribuir a neutralizar los

factores negativos antes indicados.

Los resultados de la encuesta fueron de utilidad para la comprobacion del objetivo
especifico dos: Reconocer factores que afectan la rentabilidad de los proyectos de la

empresa, también se obtuvo informacién mediante entrevista.

Tabla 33
Factores que afectan la rentabilidad de los proyectos
Factores Internos Factores Externos
e Temas operativos e Elevados salarios de trabajadores
o Costos directos y administrativos comunitarios
e Control de avance de obra deficiente e Costos de equipo arrendado en
e Asignacion de actividades a jefes de comunidades fuera de precio de
obra mercado, impedimento de contratar
e Temas financieros equipos por menor valor en otra
e Cobro de facturas a los clientes a zona _
200 dias ¢ Rendimientos bajos de mano de

obra comunitario
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e Costos de proveedores por compras e Creacion de nuevas empresas a

a crédito nivel comunitario que ingresan con
e Costos de créditos elevados para precios bajos, poca experiencia.
financiar la obra e El tema politico influye

negativamente en las
negociaciones con las
comunidades, cumplimiento de la
ley 70-30 %, 70%comunitario,
30% fuera del area de influencia,
para la contratacion de personal y
equipos.

e Altos costos de materiales pétreos
por ser de la zona.

Fuente: Entrevista aplicada

Al igual que con el objetivo especifico anterior, se obtuvo datos de la entrevista para
la comprobacion del objetivo especifico tres: Determinar factores favorables a la
rentabilidad de los proyectos de la empresa. En la tabla 34 se reflejan los factores

positivos, internos y externos, que pudieran contribuir a neutralizar los factores
negativos antes indicados.

Tabla 34

Factores favorables para los proyectos

Factores Internos Factores Externos
e Costos fijos 6ptimos e Cambios en el manejo econémico
e Calidad del personal que forman el del Gobierno
equipo técnico e Cero tolerancias a los temas de
e Cumplimiento de los plazos soborno

e Cumplimiento de los TDR
¢ Incremento de las metas de
produccién del gobierno

Fuente: Encuesta aplicada

De esta misma forma se conocid que la empresa ha ejecutado varios proyectos para el
mismo cliente y se considera que estos se encuentran satisfechos con los proyectos
estregados. La empresa dispone de un registro digital sobre los clientes y también se
ocupa en conocer a sus competidores (capacidades, fortalezas y debilidades), para
disponer de amplia informacion que le permita aumentar sus posibilidades de seleccion

en los procesos en que participe.
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Las encuestas y entrevista realizadas a los empleados de la empresa permitieron
conseguir informacion acerca de los procesos seguidos en la planificacion y ejecucion
de los proyectos, asi como de las dificultades que se presentan por la ausencia de un
mecanismo formal de control de gestion. También, sobre factores de los ambientes
interior y exterior, favorables y perjudiciales, que tienen influencia sobre los proyectos
y que afectan la rentabilidad de la organizacion. Estos resultados constituyen una

importante base de informacion diagndstica para la propuesta a desarrollar.

Para comprobar el objetivo especifico cuatro: Establecer estrategias de control de
gestién para mejorar la rentabilidad de los proyectos de la empresa, se definio el
direccionamiento estratégico de la empresa (mision, vision, valores organizacionales,
organigrama y objetivos organizacionales) y se elabord un andlisis PESTEL, para
conocer los factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales
que pueden afectar a la empresa y una matriz FODA, para conocer las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa. Con esta informacidn, se realiz6

un cruce de informacién generando la matriz de estrategias.

Para comprobar el objetivo general: Disefiar un sistema de control de gestion
estratégico para mejorar la rentabilidad de los proyectos de construccion de la empresa
PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA, se tom6 como
base toda la informacion analizada, el direccionamiento estratégico y las estrategias
disefiadas en el objetivo especifico cuatro. Con estas estrategias se elabord un mapa
estratégico, clasificandolas de acuerdo con las cuatro perspectivas contempladas para
el Balanced ScoreCard; aspectos financieros, clientes, procesos y, crecimiento y
desarrollo, mostrando la interrelacion de las mismas. Posteriormente se propusieron
iniciativas a seguir y se disefiaron indicadores para cada estrategia con su respectiva
meta, estableciendo los valores referenciales para su monitoreo para determinar si se
ha logrado la meta, utilizando la técnica de semaforizacion para hacer mas visual su

seguimiento.

4.2 Discusion
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Consecuentes con los resultados de las encuestas y la entrevista aplicada, la compafiia
carece de un sistema de control que resulte efectivo en el seguimiento de su gestion
frente a la ejecucion de los proyectos, lo cual repercute de manera negativa en el logro
de sus objetivos organizacionales. Solo un 28,57% considera que siempre se
establecen indicadores de resultados técnicos esperados para hacer seguimiento a los
proyectos; solamente el 32,14% opina que se cuenta con indicadores financieros para

cada proyecto.

Se coincide con los resultados obtenidos por Lozano (2021), quien encontré una
vinculacion directa entre gestion estratégica y rentabilidad econdmica empresarial, que
es uno de los propdsitos de toda organizacion. Asi mismo, los resultados son
coincidentes con Cuevas, Martinez y Oblitas (2021), Rojas, Chiriboga y Pacheco
(2018), Calvache (2018) y Serrano et.al. (2018), quienes tambien hallaron una franca
vinculacion entre control interno y rentabilidad, por lo que a medida que haya un
desarrollo eficiente del control y todas sus actividades, se mejorara la rentabilidad de

la empresa.

En este mismo orden son las conclusiones del estudio de Garcia et.al. (2019), quienes
expresan que el uso de indicadores fortalece la operatividad de las unidades
funcionales y propician una mejor administraciéon de los capitales, disminucion de
costos y tiempos en la gestion empresarial; y Loor-Ponce y Mayulema-Allaica (2021),
quienes recomiendan la incorporacion de parametros para obtener mejoras en los

procesos y una maxima rentabilidad.

La planificacién de los proyectos tiene algunos aspectos positivos que favorecen la
ejecucion de los mismos. Siempre se realiza una planificacion técnica antes de
participar en procesos de seleccion (71,43%), esta planificacion se realiza de manera
conjunta con todo el equipo de trabajo (71,43%) y la planificacion se da a conocer a
todo el personal que participa en el mismo (50%). Al respecto, Méndez (2022)
concluyd en su investigacion que un sistema de gestion se debe planificar, organizar y
controlar desde el inicio del proyecto hasta su entrega, a los fines de otorgar mayor
seguridad de que los recursos seran usados de manera eficiente. Por su parte, Gomez,

Monroy y Camargo (2019) también considera importante la incorporacion de todos los
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empleados de la empresa en este proceso, por ser un procedimiento que aporta

resultados positivos en la gestion y control permanentes.

Por otro lado, se generan costos no considerados en la planificacién de los proyectos
(28,57%), cuyos imprevistos disminuyen la rentabilidad de los proyectos. Se coincide
con los resultados de Vela (2022) quien encontrd una relacion efectiva y significativa
entre gestion de costos y planificacion de proyectos. También con Teran (2018), quien
concluye que las estrategias financieras que aplique la empresa tienen influencia en

sus alcances de objetivos y competitividad
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CAPITULO V
CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES, BIBLIOGRAFIA,
ANEXOS.

5.1 Conclusiones

La investigacion posibilitd el logro de los fines inicialmente trazados, respecto a los

cuales se emiten las siguientes conclusiones:

Con relacion al objetivo especifico uno: Identificar mecanismos de control de gestion
que aplica la empresa, se concluye que la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING
& CONSTRUCTION CIA, LTDA. no dispone de un sistema de control interno, lo
cual le dificulta hacer un efectivo control de su gestion y cumplir los objetivos
propuestos en materia de rentabilidad. Las empresas requieren disponer de una
herramienta formal de control interno que les permita orientar sus procesos para

alcanzar los objetivos organizacionales.

Sobre el objetivo especifico dos: Reconocer factores que afectan la rentabilidad de los
proyectos de la empresa, se concluye que los procesos de planificacion y ejecucion de
los proyectos que adelanta la empresa analizada no son eficientes y afectan la
rentabilidad de los mismos. No siempre se definen criterios de resultados técnicos y
financieros esperados para los proyectos y, cuando existen, no siempre se dan a
conocer atodo el equipo de trabajo, siendo estos, elementos importantes en la direccion
de la gestion y que se traducen en ahorro de costos y aumento de rentabilidad de los
proyectos. Esta conclusién se respalda en la opinion del 74% de los colaboradores en
cuanto a la definicion de criterios de resultados técnicos y el 54% sobre la definicion
de criterios de resultados financieros. ElI comportamiento de los procesos de
programacion y ejecucion internos, influyen de manera directa en el alcance de las

metas financieras de una organizacion.

Es necesario que las empresas ejecutoras de proyectos mantengan un efectivo y
permanente control de ejecucion de obra, que posibilite la deteccion temprana de

desviaciones y los oportunos cambios de direccionalidad, evitando afectaciones
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mayores en su rentabilidad. El protocolo de control de avance de obra en la firma
estudiada es deficiente, no se realiza seguimiento formal de la ejecucion. El 68% de
los colaboradores indica que no siempre se dispone de indicadores para hacer
seguimiento a los proyectos y 71% manifiesta que no siempre se hace seguimiento con
la frecuencia adecuada. No obstante, cuando una desviacion es detectada, se toman los
correctivos requeridos y se comunican al personal pertinente, atendiéndose las mismas

en poco tiempo.

El control de los procesos de procura es una actividad clave que deben ser optimizada
en una empresa de construccion, para garantizar la disponibilidad oportuna de equipos
y materiales y reducir el riesgo de disminucion de rentabilidad por incremento de
costos. Por factores externos, como el alto costo de arrendamiento de equipos en las
comunidades y de los materiales pétreos, la empresa presenta dificultades para la
disponibilidad oportuna de equipos y materiales, lo que aumenta el riesgo de
paralizacion de la obra, incrementa los costos de la misma y afecta la eficiencia interna.
Lo anterior genera que no siempre se ejecuten las obras en el tiempo previsto,
requiriéndose de horas extras, con efectos negativos en las posibilidades competitivas
de la empresa, su posicionamiento frente a otros prestadores de servicios similares y
su rentabilidad. Al respecto, 68% considera que no siempre se dispone a tiempo de los

equipos y 96% es de la misma opinion en relacion a los materiales

Los altos costos financieros de los proyectos de la empresa reducen su rentabilidad.
Particularmente, la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION
CIA, LTDA., enfrenta altos costos financieros debido a aspectos legales, condiciones
crediticias poco favorecedoras por parte de los proveedores y politicas de cobro ligeras
hacia los clientes, lo cual incrementa los costos y entorpece la disponibilidad de

efectivo para reinversion e imprevistos.

Referente al objetivo especifico tres: Determinar factores favorables a la rentabilidad
de los proyectos de la empresa, la empresa estudiada posee factores positivos que
favorecen la rentabilidad de sus proyectos. Se realiza planificacion técnicay financiera
de los mismos antes de participar en procesos de seleccion y ésta hace en cooperacién

con el equipo de trabajo que participara en su ejecucién, 72% de los colaboradores lo
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afirma, reflejando procesos participativos que resultan positivos al momento de
ejecutar los proyectos. Asi mismo, existe una buena relacion y comunicacion entre los
diferentes niveles jerarquicos de los proyectos, resultando favorable para la
operatividad y eficiencia del equipo de trabajo y el alcance de metas globales. Aunque
se tiene una limitante legal en cuanto a la contratacion de personal (70% comunitario
y 30% fuera del area de influencia), se realizan esfuerzos en los procesos de
contratacion para seleccionar el personal idoneo de acuerdo a los requerimientos de

cada proyecto.

La implementacion del cuadro de mando integral (CMI) en la empresa PEC,
PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA, le permitira tener una
herramienta de control de gestion estratégico que le facilite dirigir sus procedimientos
internos de una manera adecuada, ganando eficiencia y eficacia, para favorecer su
rentabilidad. Por tanto, como parte de esta investigacion se establecieron estrategias
de control de gestion para mejorar la rentabilidad de los proyectos (objetivo especifico
cuatro propuesto en la investigacion) y se disefid un sistema de control de gestion
estratégico (objetivo general propuesto en la investigacion), ambos presentados en el
Capitulo V Propuesta, logrando de esta manera el cumplimiento de la totalidad de los

objetivos previstos.

5.2. Recomendaciones

En atencion a los resultados y las conclusiones emitidas, se exhorta a la empresa PEC,
PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA a tomar en

consideracién las siguientes recomendaciones:

e Incorporar indicadores técnicos y financieros en sus protocolos de
programacion de los proyectos, que le permitan realizar un mejor seguimiento

y control de su ejecucion.

e Hacer un efectivo seguimiento y control en los avances de obra, que le

posibilite la deteccion temprana de desviaciones y los oportunos cambios de
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direccionalidad, a objeto de disminuir los costos imprevistos en los proyectos

y las consecuencias negativas en su rentabilidad.

e Profundizar en el estudio de los factores externos que perturban la eficiencia
interna y aumentan los costos de los proyectos, para identificar los elementos

clave y disefar estrategias para superar tales obstaculos.

e Implementar la estrategia de Cuadro de Mando Integral que se propone, para
un mejor control de su gestién, aumento de la rentabilidad de sus proyectos y
el logro de sus metas empresariales. EI Cuadro de Mando Integral constituye
alternativa valida en este requerimiento, por cuanto la definicion de indicadores
de gestion facilita el monitoreo de las acciones y el direccionamiento de la

empresa.
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Anexo 1

Cuestionario

Estimado colaborador de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA, el
objetivo de este cuestionario es recabar datos que seran utilizados en una investigacion relacionada con el control
de gestion estratégico y la rentabilidad para los proyectos de construccion de la empresa. Se garantiza la total
confidencialidad de la informacién suministrada y el uso de la misma Unica y exclusivamente con fines
académicos.

Instrucciones: Lea cada expresién y marque con un aspa (X) en la alternativa que mejor refleje su apreciacion al
respecto, de acuerdo a la siguiente escala: 1 = Nunca, 2 = Casi hunca, 3 = A veces, 4 = Casi siempre, 5 = Siempre.

N° Variable Control de Gestion Estratégico 112(3[4]5

Dimensién Planificacion

Se realiza planificacion técnica de los proyectos antes de participar en los procesos de
seleccion

2 | Se definen criterios de resultados técnicos esperados

La planificacion de los proyectos se realiza de manera conjunta con todo el equipo de
trabajo

La empresa aplica adecuados procesos para contratacion de personal especializado para
los proyectos

5 | La empresa aplica procesos adecuados para adquisicion de equipos en poco tiempo

La empresa aplica adecuados procesos de adquisicion de materiales de calidad a bajo
costo y en poco tiempo

La planificacion del proyecto se da a conocer a todo el personal que participa en el
mismo

Dimensién Ejecucion

8 | Se dispone a tiempo de los equipos necesarios para ejecutar los proyectos

9 | Se dispone a tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos

10 | El personal cuenta con los conocimientos y habilidades requeridos

11 | Los proyectos se ejecutan en el tiempo establecido

12 | Hay buena comunicacion entre jefes y personal de los proyectos

13 | Existe buena relacion entre los equipos de trabajo que ejecutan los proyectos

14 | Es frecuente el uso de horas extras para cumplir con la ejecucion de los proyectos

Dimensién Evaluacién

15 | Se dispone de indicadores para el seguimiento técnico del proyecto durante su ejecucion

16 | Los indicadores de seguimiento se dan a conocer a todo el equipo del proyecto

17 Se hace seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia necesaria para detectar
desviaciones tempranas

Dimension Mejora

18 | Se definen medidas correctivas en caso de desviaciones en la ejecucion de los proyectos

19 | Las decisiones sobre medidas correctivas se toman en poco tiempo

20 | Las medidas correctivas se comunican de inmediato al personal pertinente

21 | La empresa posee mecanismos para aplicar medidas correctivas en poco tiempo

Variable Rentabilidad 1/2|3(4]|5

Dimension Planificacion financiera

Se realiza planificacion financiera de cada proyecto antes de participar en los procesos de

22 .,
seleccion

23 | Se definen criterios de resultados financieros esperados

Dimension Disponibilidad de recursos

24 | Se dispone a tiempo de los recursos financieros necesarios para ejecutar los proyectos

25 | Los equipos necesarios para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna

2 Los materiales requeridos para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna
y la calidad requerida

Dimension Seguimiento financiero

27 | Se dispone de indicadores para el seguimiento financiero del proyecto en su ejecucion

28 Se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria para
detectar desviaciones tempranas

Dimension Costos

29 Durante la ejecucion de los proyectos se generan costos no considerados en la
planificacion

30 | La aplicacion de correctivos disminuye la rentabilidad de los proyectos

Gracias por su participacion
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Anexo 2
Guia de Entrevista

Estimado colaborador de la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA,
LTDA., el objetivo de esta guia de entrevista es recabar datos que seran utilizados en una investigacion
relacionada con el control de gestidn estratégico y la rentabilidad para los proyectos de construccion de
la empresa. Se garantiza la total confidencialidad de la informacion suministrada y el uso de la misma
Unica y exclusivamente con fines académicos.

1. ¢Considera usted que la empresa tiene una baja rentabilidad en sus proyectos? Si_ No
2. Indique los factores internos (procesos, recursos financieros, humanos, equipos, materiales) y
externos (politico, social, econémico, tecnoldgico, ecolégico, legal) que, a su juicio, afectan la
rentabilidad de los proyectos
Factores Internos que afectan la rentabilidad de | Factores Externos que afectan la rentabilidad de
los proyectos los proyectos

3. Indique los factores positivos, internos y externos, que pudieran contribuir a contrarrestar los
factores negativos antes indicados
Factores Positivos Internos Factores Positivos Externos

4.  Encuantas invitaciones de proyectos ha participado la empresa en los Gltimos 3 afios y en cuantas
se le ha adjudicado el proyecto. Indicar para cada afio participacidn/adjudicacion

2020 2021 2022
P A P A P A
5. ¢Laempresa ha ejecutado varios proyectos con el mismo cliente? Si_ No
6. ¢Laempresa cuenta con una base de datos de sus clientes? Si_ No__
7. ¢Considera que los clientes quedan satisfechos con los proyectos entregados? Si_ No__
8. Laempresa identifica y conoce a sus competidores (capacidades, fortalezas, debilidades) Si
No

Gracias por su participacion
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Anexo 3
Validez del Instrumento

Carta dirigida al experto
Ambato, diciembre 2022.
Estimado profesor

Le saludo cordialmente en ocasion de hacer de su conocimiento que me encuentro
elaborando mi trabajo de titulacién previo a la obtencion del grado académico de
Magister en Gestion de Proyectos, el cual he titulado “Sistema de control de gestion
estratégico y la rentabilidad para los proyectos de construccion de la empresa PEC
PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA. LTDA.”

Esta empresa ofrece servicios de construccion en el sector petrolero y actualmente no
dispone de una herramienta técnica que le permita control de gestion estratégico, lo
que en muchos casos ocasiona baja rentabilidad de sus proyectos, poniendo en riesgo
su rentabilidad empresarial y su competitividad en el mercado. En consecuencia,
abordo esta investigacion para conocer en detalle la situacion actual y generar una
propuesta que le permita a PEC el adecuado manejo y control de gestion estratégico.

Por tanto, mi objetivo general de investigacion es Disefiar un sistema de control de
gestion estratégico para mejorar la rentabilidad de los proyectos de construccion de la
empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA. Con
los siguientes objetivos especificos: a) Identificar mecanismos de control de gestion
estratégico que aplica la empresa, b) Reconocer factores que afectan la rentabilidad de
los proyectos de la empresa, ¢) Determinar factores favorables a la rentabilidad de los
proyectos de la empresa y d) Establecer estrategias de control de gestion para mejorar
la rentabilidad de los proyectos de la empresa.

En este sentido, y dada su experticia, solicito su valioso apoyo en cuanto a la valoracién
de mi instrumento de recoleccion de datos. A tal fin adjunto tabla de variables de
estudio con dimensiones e indicadores, y el cuestionario disefiado.

Agradecido de su colaboracion, quedo de Usted,

Atentamente

Alberto Ramiro Sislema Reino
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Tabla de variables en estudio

. . . . o Escala de
Mediciébn  Dimensiones Indicadores Técnica  Instrumento L
medicién
Variable Independiente: Control de gestion estratégico
Planificacion técnica
previa al inicio del Escala d
e scala de
Planificacion ~Proyecto <
izacion Definicion de medicion
y organizacion ordinal Tipo
. resultados esperados P
La variable q i6n d LIKERT con
se evalud Adecuacion de proceso las
mediante Disposicién de recursos valoraciones
mecanismos humanos, materiales y Cuestionario siguientes:
. . Encuesta . —
aplicados Eiecucién  €duipos . Guiade 1= Nunca,
J Entrevista ; T
gestion de . . nunca,
los Arnblerlt_e’de trabajo 3 = Algunas
proyectos B Disposicion de veces,
Evaluacion mecanismos d,e _ 4 = Casi
. Me_canl.s,mos de 5 = Siempre
Mejora aplicacion
Aplicacion oportuna
Variable Independiente: Rentabilidad
Planificacion financiera Escala de
Planificacio previa al inicio del medicién
La variable fa_m' 1CacIoN  provecto ordinal Tipo
se evalud Ihanciera b cinicién de LIKERT con
mediante resultados esperados las
rgicagéi_rgﬁs Disponibilidad Disposicion oportuna Cuestionario \S/_alo_r:r(]:tlgges
€ gest de recursos  de recursos Encuesta uesti 10 sigut '
orientados a ] o Entrevista Guia de 1 = Nunca,
garantizar  Seguimiento Disposicion de entrevista 2 = Casi
2 financiero  Mecanismosde nunca,
rentabilidad seguimiento financiero 3 = Algunas
de los veces,
r - 4= i
proyectos Costos Costos no planificados . Cas
siempre,
5 = Siempre
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Formato para valoracion del instrumento

Evaluador: | Fecha:

Especialidad e Institucién donde trabaja:

Instrumento: Cuestionario para validar las variables sistema de control de gestion estratégico y rentabilidad

Criterio de evaluacion: Co - Coherencia (el item mide la variable), CI - Claridad (su redaccion es clara, no
genera confusion), E - Escala (puede responderse en la escala utilizada) y R - Relevancia (permite cumplir con
los objetivos de la investigacion)

Escala de valoracién: 1 = Inaceptable, 2 = Deficiente, 3 = Regular, 4 = Bueno, 5 = Excelente

Variable Control de Gestién Estratégico

Co

Cl

o
N Dimension Planificacion
Se realiza planificacién técnica de cada proyecto antes de participar en los procesos de
1 | seleccion
2 | Se definen criterios de resultados técnicos esperados
La planificacidn de los proyectos se realiza de manera conjunta con todo el equipo de
3 | trabajo
La empresa aplica adecuados procesos para contratacion de personal especializado para los
4 | proyectos
5 | Laempresa aplica procesos adecuados para adquisicién de equipos en poco tiempo
La empresa aplica adecuados procesos de adquisicion de materiales de calidad a bajo costo
6 |y en poco tiempo
7 | La planificacion del proyecto se da a conocer a todo el personal que participa en el mismo
Dimension Ejecucion
8 | Se dispone a tiempo de los equipos necesarios para ejecutar los proyectos
9 | Se dispone a tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos
10 | El personal cuenta con los conocimientos y habilidades requeridos
11 | Los proyectos se ejecutan en el tiempo establecido
12 | Hay buena comunicacion entre jefes y personal de los proyectos
13 | Existe buena relacidn entre los equipos de trabajo que ejecutan los proyectos
14 | Es frecuente el uso de horas extras para cumplir con la ejecucion de los proyectos
Dimension Evaluacion
15 | Se dispone de indicadores para el seguimiento técnico del proyecto durante su ejecucion
16 | Los indicadores de seguimiento se dan a conocer a todo el equipo del proyecto
Se hace seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia necesaria para detectar
17 | desviaciones tempranas
Dimension Mejora
18 | Se definen medidas correctivas en caso de desviaciones en la ejecucién de los proyectos
19 | Las decisiones sobre medidas correctivas se toman en poco tiempo
20 | Las medidas correctivas se comunican de inmediato al personal pertinente
21 | La empresa posee mecanismos para aplicar medidas correctivas en poco tiempo
Variable Rentabilidad
Dimension Planificacion financiera
Se realiza planificacién financiera de cada proyecto antes de participar en los procesos de
22 | seleccién
23 | Se definen criterios de resultados financieros esperados
Dimension Disponibilidad de recursos
24 | Se dispone a tiempo de los recursos financieros necesarios para ejecutar los proyectos
25 | Los equipos necesarios para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna
Los materiales requeridos para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna y
26 | la calidad requerida
Dimension Seguimiento financiero
Se dispone de indicadores para el seguimiento financiero del proyecto durante su
27 | ejecucion
Se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria para detectar
28 | desviaciones tempranas
Dimensién Costos
Durante la ejecucion de los proyectos se generan costos no considerados en la
29 | planificacién
30 | La aplicacién de correctivos disminuye la rentabilidad de los proyectos

Firma:
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Validacion Experto 1

Evaluador: Dr. Amaro Vladimir Berrones Paguay Mg.

| Fecha: 17-1-2023

Especialidad e Institucion donde trabaja: Doctor en Contabilidad y Auditoria, Magister en Auditoria de Gestion de la Calidad,
Magister en Contabilidad y Auditoria Mencién Riesgos Operativos y Financieros. Auditor de la Superintendencia de Bancos.
Docente de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Docente de posgrado

Instrumento: Cuestionario para validar las variables sistema de control de gestion estratégico y rentabilidad

Criterio de evaluacion: Co - Coherencia (el item mide la variable), CI - Claridad (su redaccién es clara, no genera

confusion), E - Escala (puede responderse en la escala utilizada) y R - Relevancia (permite cumplir con los objetivos de la
investigacion)

Escala de valoracion: 1 = Inaceptable, 2 = Deficiente, 3 = Regular, 4 = Bueno, 5 = Excelente

N°

Variable Control de Gestidn Estratégico

Dimensidn Planificacion

Se realiza planificacion técnica de cada proyecto antes de participar en los procesos de seleccién

Se definen criterios de resultados técnicos esperados

WIN [~

La planificacion de los proyectos se realiza de manera conjunta con todo el equipo de trabajo

La empresa aplica adecuados procesos de evaluacién y contratacion del personal especializado para
los proyectos

o |joforjon

o (g

La empresa aplica procesos adecuados para la evaluacion de los términos de referencia en la adquisicion
de equipos en los plazos establecidos

La empresa aplica politicas, procedimientos o procesos adecuados para la adquisicion de materiales
que cumplan con las condiciones de calidad, a bajo costo y en los tiempos pactados en la negociacién

La planificacién del proyecto se socializa con los duefios del proceso y que forman parte del mismo

(8]

(8]

(8]

[$)]

Dimensién Ejecucion

Se dispone a tiempo de los equipos necesarios para ejecutar los proyectos

Se dispone a tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos

10

El personal cuenta con las competencias, conocimientos y habilidades requeridas

11

Los proyectos se ejecutan en plazos previstos de acuerdo con el cronograma

12

Existe buena comunicacion y retroalimentacion entre jefes y personal de los proyectos

13

Existe buena relacién y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo que ejecutan los proyectos

14

Existe buena relacion y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo gue ejecutan los proyectos

gajojafafaojo|o

gajojofafaojo|o

gwlwofajo|fo

glbh|djjr|jor|On

Dimensién Evaluacién

15

Existe buena relacién y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo que ejecutan los proyectos

]

]

]

&)

16

Los indicadores de seguimiento se dan a conocer a todo el equipo del proyecto

17

Se hace seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia necesaria para detectardesviaciones
tempranas

]

]

]

Dimension Mejora

18

Se definen medidas correctivas en caso de desviaciones en la ejecucion de los proyectos

19

Las decisiones sobre medidas correctivas se aplican en el corto plazo

20

Las medidas correctivas se comunican de inmediato al personal pertinente

21

La empresa posee mecanismos y procedimientos para aplicar las medidas correctivas en corto plazo

agjajo|a

gjajo|ao

agjajo|a

oo

Variable Rentabilidad

Dimensidn Planificacion financiera

22

Se realiza planificacion y evaluacion financiera de cada proyecto antes de participar en los procesos
de seleccion

23

Se definen criterios e indicadores de resultados financieros esperados

Dimension Disponibilidad de recursos

24

Se dispone a tiempo de los recursos financieros necesarios para ejecutar los proyectos

25

Los equipos necesarios para ejecutar los proyectos son adquiridos y se analiza la trazabilidad de
manera oportuna para la toma de decisiones

26

Los materiales requeridos para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna y con la
calidad acordada de acuerdo a los términos de referencia

Dimension Seguimiento financiero

27

Se dispone de indicadores para el seguimiento financiero del proyecto durante su ejecucién

28

Se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria para detectar
desviaciones tempranas y toma de decisiones

Dimension Costos

29

Durante la ejecucion de los proyectos se generan costos y gastos no considerados en la planificacion

30

La aplicacion de correctivos disminuye la rentabilidad de los proyectos

Firma: f——
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Validacion Experto 2

Evaluador: KLEVER MORENO GAVILANES | Fecha: 20-ene-2023

Especialidad e Institucion donde trabaja: Universidad Técnica de Ambato

Instrumento: Cuestionario para validar las variables sistema de control de gestion estratégico y rentabilidad

Criterio de evaluacion: Co - Coherencia (el item mide la variable), CI - Claridad (su redaccién es clara, no genera
confusion), E - Escala (puede responderse en la escala utilizada) y R - Relevancia (permite cumplir con los objetivos de la
investigacion)

Escala de valoracion: 1 = Inaceptable, 2 = Deficiente, 3 = Regular, 4 = Bueno, 5 = Excelente

N° Variable Control de Gestion Estratégico Co|CI|E|R
Dimension Planificacion
1 | Se realiza planificacién técnica de cada proyecto antes de participar en los procesos de seleccion 5(15(|5]|5
2 | Se definen criterios de resultados técnicos esperados 4 141414
3 | La planificacion de los proyectos se realiza de manera conjunta con todo el equipo de trabajo 5(15(|5]|5
4 La empresa aplica adecuados procesos de evaluacion y contratacion del personal especializado para 5 |5/5]5
los proyectos
5 La empresa aplica procesos adecuados para la evaluacién de los términos de referencia en la adquisicion 55|55
de equipos en los plazos establecidos
6 La empresa aplica politicas, procedimientos o procesos adecuados para la adquisicién de materiales 55|55
que cumplan con las condiciones de calidad, a bajo costo y en los tiempos pactados en la negociacién
7 | Laplanificacion del proyecto se socializa con los duefios del proceso y que forman parte del mismo 5|5|5]|5
Dimensién Ejecucion
8 | Se dispone a tiempo de los equipos necesarios para ejecutar los proyectos 5(15|5]|5
9 | Se dispone a tiempo de los materiales requeridos para ejecutar los proyectos 4 14144
10 | El personal cuenta con las competencias, conocimientos y habilidades requeridas 5(15|5]|5
11 | Los proyectos se ejecutan en plazos previstos de acuerdo con el cronograma 5(15|5]|5
12 | Existe buena comunicacién y retroalimentacion entre jefes y personal de los proyectos 5(15|5]|5
13 | Existe buena relacién y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo que ejecutan los proyectos 5(15|5]|5
14 | Existe buena relacién y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo que ejecutan los proyectos 5(15([5]|5
Dimensién Evaluacién
15 | Existe buena relacién y sinergia entre los miembros del equipo de trabajo que ejecutan los proyectos 5(15|5]|5
16 | Los indicadores de seguimiento se dan a conocer a todo el equipo del proyecto 515|5]|5
17 Se hace seguimiento a los indicadores técnicos con la frecuencia necesaria para detectardesviaciones
tempranas
Dimension Mejora
18 | Se definen medidas correctivas en caso de desviaciones en la ejecucién de los proyectos 5 [5][5]5
19 | Las decisiones sobre medidas correctivas se aplican en el corto plazo 4 14144
20 | Las medidas correctivas se comunican de inmediato al personal pertinente 5 [5][5]5
21 | La empresa posee mecanismos y procedimientos para aplicar las medidas correctivas en corto plazo 5(15(|5]|5
Variable Rentabilidad
Dimensién Planificacion financiera
2 Se realiza planificacion y evaluacion financiera de cada proyecto antes de participar en los procesos 4 lalala
de seleccion
23 | Se definen criterios e indicadores de resultados financieros esperados 4 14144
Dimension Disponibilidad de recursos
24 | Se dispone a tiempo de los recursos financieros necesarios para ejecutar los proyectos 4 14144
25 Los equipos necesarios para ejecutar los proyectos son adquiridos y se analiza la trazabilidad de 41 alala
manera oportuna para la toma de decisiones
2 Los materiales requeridos para ejecutar los proyectos son adquiridos de manera oportuna y con la 55|55
calidad acordada de acuerdo a los términos de referencia
Dimensién Seguimiento financiero
27 | Se dispone de indicadores para el seguimiento financiero del proyecto durante su ejecucién 515(|5]|5
28 Se hace seguimiento a los indicadores financieros con la frecuencia necesaria para detectar 5 |5|5]5
desviaciones tempranas y toma de decisiones
Dimension Costos
29 | Durante la ejecucién de los proyectos se generan costos y gastos no considerados en la planificacion 5(15|5]|5
30 | La aplicacion de correctivos disminuye la rentabilidad de los proyectos 5(15|5]|5

EVALUADO POR: DR, KLEVER MORENO G.
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Célculo del Coeficiente V de Aiken

EXPERTO 1

EXPERTO 2

TOTALES V de Aiken por criterio/pregunta
Co cl E R Co cl E Co cl Co cl E R V de Aiken por
pregunta
S S S S 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 > s s 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
S S S S 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 4 5 4 5 5 5 10 9 10 9 0,8333 0,7500 0,8333 0,7500 0,7917
4 4 s 4 5 5 5 9 9 10 9 0,7500 0,7500 0,8333 0,7500 0,7708
S S S S 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
S 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
S 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 3 4 5 5 5 10 10 8 9 0,8333 0,8333 0,6667 0,7500 0,7708
5 5 3 4 5 5 5 10 10 8 9 0,8333 0,8333 0,6667 0,7500 0,7708
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333




V = S/(n*(c-1))

S = Sumatoria de la valoracién de todos los expertos por item o pregunta

N = NUmero de expertos que participaron
C = Numero de niveles de la escala de valoracion utilizada
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EXPERTO 1 EXPERTO 2 TOTALES V de Aiken por criterio/pregunta
Co cl E Co cl E R Co cl Co cl E R V de Aiken por
pregunta

5 5 5 4 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 5 5 4 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 > > 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 5 5 4 4 4 9 9 9 9 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500 0,7500
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
S S S 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
S S 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333

5 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333 0,8333
V de Aiken por criterio 0,8111 0,8083 0,8028 0,8028 0,8063




Anexo 4
Confiabilidad del Instrumento

Total

121

72

127

121

141

141

138

20

69

97

142

140

111

133

126

126

141

133

150

124

132

102

137

125

135

68

118

127

30

29

28

27

26

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Total

1,35 (0,88 |1,35( 1,26 | 0,96 | 1,43

0,84

0,92

0,52

0,53

0,77

0,76

0,32

0,91

1,24

1,54

1,41

1,24

0,99

1,10

1,29

1,06

1,14

1,03

0,96

0,77

1,36

1,60

1,14

0,85

520,78

o= 1——t
—1

o = Alfa de Cronbach
K = NUmero de items
Vi = Varianza de cada item

Vt = Varianza del tota
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CAPITULO VI
PROPUESTA

En la empresa PEC, PROJECT ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA
(PEC) se detectaron dificultades para cumplir sus objetivos referidos a la rentabilidad,
que pueden ser solventadas a través del adecuado control de gestion; por tanto, se
propone la ejecucion de un Cuadro de Mando Integral (CMI), para su gestién

estratégica.

6.1 Titulo de la propuesta

Cuadro de Mando Integral como sistema de control de gestion estratégico para los
proyectos de construccién de la empresa PEC Project Engineering & Construction
Cia.. Ltda.

6.2 Metodologia de la propuesta

Se complementa el diagndstico realizado con la ayuda de dos herramientas de analisis,
PESTEL y FODA, para luego definir el direccionamiento estratégico de la empresa.
Con este diagnéstico integral, se precisan los objetivos estratégicos, se establecen los
indicadores de gestion, y se disefia la herramienta de seguimiento y control de la
gestién, con las acciones a seguir, enfocadas en los cuatro elementos fundamentales

abordados por el CMI: Finanzas, Clientes, Procesos y Capacidad Organizativa.

6.3 Analisis Estratégico

Comprende consideraciones acerca de las fuerzas externas que pueden influir sobre el
funcionamiento de la organizacion, centrado en conocer los elementos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales (PESTEL), mas relevantes.
Implica también, el conocimiento de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas (FODA) de la misma.



6.3.1 Analisis PESTEL

Politico

Indica el Plan Estratégico Institucional del Ministerio de Energiay Recursos Naturales
No Renovales (2021), que el riesgo pais de Ecuador se ubicé en 835 puntos para

septiembre 2021, inferior al registrado en el afio 2020, cuando cerré en 1,062 puntos.

Este indicador resulta muy positivo para el pais por cuanto refleja que hay una mayor
confianza de los duefios del capital, nacional y extranjero, para realizar inversiones en
Ecuador, asi como una mejor percepcién acerca del cumplimiento del pais ante sus
obligaciones internacionales. Lo anterior resulta favorable a la empresa, por cuanto
una mayor confianza deriva en mayores inversiones y, por tanto, mayores

posibilidades de ejecucidn de proyectos en el pais.

La figura 39 indica la evolucion de este indicador desde el afio 2010, reflejando en
2015 su mayor indice de riesgo en ese periodo, presentando fases de recuperacion del
mismo. No obstante, en el afio 2023, este indicador ha continuado su ascenso. Para el
11 de mayo de 2023, la pagina web del Banco Central de Ecuador, reflejo un valor de
riesgo pais ubicado en 1.690 puntos, de los mas altos alcanzados en el pais, producto

de la crisis politica de los ultimos meses.
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Figura 39
Riesgo pais de Ecuador. 2010 — 2022
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Nota: Datos tomados del Plan Estratégico Institucional 2021-2025. Ministerio de

Energia y Recursos Naturales No Renovables y Banco Central del Ecuador.

Econdmico

El informe de resultados del cuarto trimestre 2022 emitido por el Banco Central del
Ecuador (2023) refleja que la industria de Petr6leo y Minas represent6 en trimestre 1V
del afio 2022, la primera industria que mas contribuyd al Producto Interno Bruto (PIB)
del pais (16,4%), seguido de la actividad Correo y Comunicaciones (15,9%) vy, en
tercer lugar, Ensefianza y servicios sociales y de salud (12,6%). La figura 40, presenta

el aporte de las principales actividades.
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Figura 40
Producto Interno Bruto. Ecuador. Corte al cuarto trimestre afio 2022

-30,0 -15,0 0,0 15,0 30,0
I I 15,8 Petrdlen y minas
I 159 Correo y comunicaciones
I 125 Ensefianza y servicios sociales y de salud
I 123 Alojamiento y servicios de comida
I a2 Actividades de servicios financieros
B 25 Actividades profesionales
M 2z Otros servicios *
B 21 Administracion pablica y defensa
| ekl Transporte
| R Acuicultura y pesca de camardn
W14 Comercio
| 04 Construccién
0,1 | Servicio doméstico
04 | Refinacion de petrdleo
04 | Suministro de electricidad y agua
-0,7 Manufactura sin refinacidn de petrdleo
-2,7 Agricultura
-12,0 Pesca (excepto camardn)

Nota: Tomado de Banco Central del Ecuador (2023).

Estas cifras refieren una importante recuperacion de la actividad petrolera y minera,
luego de los resultados del segundo trimestre 2020, cuando se produjo una fuerte caida
de esta actividad, producto de la pandemia que se estaba atravesando en ese momento
y el PIB de esa actividad pas6 de representar el 43,58% en el primer trimestre al
26,92%. Tal recuperacion presenta oportunidades para la empresa PEC, puesto que
desempefia sus actividades, principalmente, hacia la industria petrolera y minera del

pais.

Se estima que la recuperacion de esta industria continte también en los préximos afios,
debido a que el gobierno nacional incluyd en el Plan Nacional de Desarrollo, el
aumento del volumen de produccion de hidrocarburos (petrdleo y gas natural), lo cual
implica que se destinen recursos para la exploracion y explotacion petrolera,
dinamizando sus actividades conexas, en la cuales participa la empresa objeto de

estudio. La figura 41 presenta las metas de produccion de petrdleo estimadas.
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Figura 41

Metas de produccion de hidrocarburos. Ecuador. 2020 — 2025.

400.000,00 >16.083,00

200.000,00

1.200.000,00

(o]

2 1.000.000,00
‘5 1.000.000,00 .000.000,
3

) 814.772,00
3 800.000,00 677.815,00

Y

S 600.000,00 526.240,00

g 583.449,00

E

O

Q

wv

Q

T

o

0,00
2020 2021 2022 2023 2024 2025

Anos

Nota: Elaboracion propia con cifras tomadas de la Ficha Metodoldgica de Definicién
de Metas del Plan Nacional de desarrollo. Ministerio de Energia y Recursos Naturales
No Renovables. Banco Central del Ecuador (2021).

Asi mismo, el Indice de la Actividad Econémica Coyuntural (IDEAC), que refleja la
actuacion econodmica del pais, presentd en el segundo trimestre de 2021, un aumento
de 1,1% en relacion al primer trimestre de ese mismo afio, siendo superior en 31,9%
al resultado de ese trimestre en 2020, demostrando una evolucion de la economia

ecuatoriana.

Social

Generalmente, las actividades de produccion de hidrocarburos se realizan en zonas
rurales que ameritan tratamiento especial por sus condiciones demograficas, en
muchos casos con presencia de nacionalidades indigenas. Coinciden también en que
son sectores con alta sensibilidad ambiental, fragiles en lo social y econdmico,
principalmente en cuanto a acceso al trabajo y servicios basicos. Esto amerita una
relacion especial de la industria petrolera y sus empresas de servicio, con el territorio,

requiriendose una gestién comunitaria adecuada a los fines de prevenir conflictos.
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Una de las politicas del eje social del Plan Nacional de Desarrollo (2021), apunta a la
disminucion de la miseria en el area rural en todas sus dimensiones, especialmente en
pueblo, nacionalidades y poblaciones vulnerables, pasando de 70% a 55 en 2025, por
lo que se han creado normativas que exigen la incorporacién de la poblacién local en
dichas actividades. Esto representa un gran desafio para la industria petrolera y sus
empresas de servicios conexos, por cuanto estas requieren de mano de obra altamente

capacitada.

Tecnoldgico

La industria de los hidrocarburos es altamente exigente en cuanto al manejo del
conocimiento y la tecnologia, procurando mayor productividad y eficiencia. El
Ministerio de Energia y Recursos Naturales No Renovable toma como referencia
estandares internacionales, como 1SO 20000, ISO 27000, ITIL v4, COBIT 2019,
PETIC, DevOps, PMI, Arquitectura Empresarial y Transformacion Digital como

herramienta para garantizar la utilizacidn idonea de sus recursos y capacidades.

Por tanto, las empresas que ofrecen servicios a este sector deben contar con
equipamiento e infraestructura tecnolégica de vanguardia y en concordancia con las
politicas nacionales, prestando facilidades para la reciprocidad en el suministro de
informacidn, la claridad y el trabajo conjunto, lo que representa un reto en disposicién

de recursos para la inversién y actualizacion tecnolégica.

Ecoldgico

En materia ecologica, en el Plan Nacional de Desarrollo (2021), las politicas
gubernamentales se orientan al fomento de un modelo de desarrollo sostenible,
mediante la aplicacidén de medidas de ajuste y amortiguamiento del cambio climatico.
Una de ellas es el incremento en el ahorro de combustibles, con una meta de ahorro a
50.5 millones de Barriles Equivalentes de Petréleo (BEP), siendo para el 2021 de 21.6
BEP.
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Tal medida implica optimizar la generacion eléctrica y la eficiencia energética en las
actividades vinculadas al petroleo. Lo anterior exige a las empresas operadoras, la
observancia de normas nacionales y pautas internacionales para garantizar la

proteccién ambiental y una firme responsabilidad social en los espacios donde actuen.

Legal

Ecuador cuenta con un amplio marco legal de cumplimiento obligatorio segun
corresponda. PEC debe acatar toda norma vinculante con su actividad empresarial,
entre ellas las leyes relativas al empleo y sus beneficios sociales, seguridad laboral, la
Norma Técnica para la Aplicacién del Principio de Empleo Preferente establecido en
la Ley Organica para la Planificacion Integral de la Circunscripcién Territorial
Especial Amazonica, Ley Organica Sistema Nacional Contratacion Pdblica, y

cualesquiera otras que la afecten o limiten en su actuacion.

La figura 42 presenta un resumen del analisis PESTEL. Los elementos analizados son
considerados para delinear las estrategias de la compafiia ya que el monitoreo de todos
sus procesos va de la mano con su crecimiento y le permite ajustarse al
comportamiento cambiante de su entorno, a los fines del logro de los objetivos

organizacionales y corporativos.

Figura 42
Matriz PESTEL

*Riesgo pais eIndustria de e Gestion e Industria e Politicas o Estabilidad
favorable petrdleo y comunitaria altamente gubernamenta juridica

e Politicas minas en de proyectos exigente en les dirigidas al eLeyes
gubernamenta crecimiento *Responsabilida conocimiento desarrollo laborales poco
les hacia el d social y tecnologia sostenible favorables
crecimiento de empresarial ¢ Medidas para
la industria de optimizacion
hidrocarburos de eficiencia

energética
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6.3.2 Analisis FODA

Otro elemento importante a considerar es el estudio de los componentes favorables y
desfavorables que demuestran la situacion interna de una organizacion y las
coyunturas positivas y negativas de su entorno. EI mismo viene a complementar los

factores identificados en la investigacion.

Fortalezas

Se considera favorable para la empresa, contar con uno de los clientes importantes en
todo el pais, como lo es Petroecuador, ademas de otras empresas a las cuales se presta
servicios. Por otro lado, la empresa dispone de equipos ténicos conformados por
recursos humanos altamente capacitados para hacer frente a los compromisos

adquiridos, entregando productos a entera satisfaccion del cliente.

Asi mismo, PEC cuenta con las posibilidades del financiamiento necesario para
obtener infraestructura tecnoldgica que le permita automatizar sus procesos,
monitorear y evaluar el seguimiento de los proyetos que se ejecutan; Yy posee una
adecuada localizacion de sus oficinas y conexion a través de su pagina web, lo que

permite el facil acceso a la empresa.

Oportunidades

El incremento de metas de produccion establecidas por el gobierno para la industria de
hidrocarburos representa una gran oportunidad para la empresa PEC y la variedad de
proyectos que esta en capacidad de ofrecer, lo que le permitira participar y proponer
proyectos innovadores en el mercado nacional, participando la empresa en un sector

en franco crecimiento. En los compromisos gubernamentales o privados, siempre se
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vela por el cumplimento de términos de referencia (TDR) de los contratos firmados,

lo que disminuye el riesgo de imprevistos.

Debilidades

La debilidad mas significativa se observa en las dificultades para el seguimiento de la
gestién debido a la falta de una herramienta técnica que le permita realizar esta
actividad. Esta deficiencia dificulta la deteccion temprana de desviaciones y la
oportuna toma de decisiones, incrementando los costos del proyecto y afectando su
rentabilidad.

La visidn estratégica en la planificacion de los proyectos es débil, no siempre se
definen criterios de resultados técnicos y financieros esperados y, cuando existen, no
siempre se dan a conocer a todo el equipo de trabajo, lo que dificulta conocer

resultados parciales durante la fase de ejecucion.

Amenazas

Debido a factores externos, la empresa presenta dificultades y altos costos en la
disponibilidad oportuna de equipos y materiales, lo que aumenta el riesgo de
paralizacion de la obra, incrementa los costos de la misma y afecta la eficiencia
interna., aunado a la frecuencia de paros no programados, debido a factores politicos.
Lo anterior genera que no siempre se ejecuten las obras en el tiempo previsto,
requiriéndose de horas extras, con efectos negativos en la competitividad de la
compafiia, su posicionamiento ante otros prestadores de servicios similares y su
rentabilidad. Esto también se ve afectado por el bajo rendimiento de la mano de obra

comunitaria.

PEC tambien enfrenta altos costos financieros en sus proyectos, debido a aspectos
legales, condiciones crediticias poco favorecedoras por parte de los proveedores y
politicas de cobro ligeras hacia los clientes, lo cual incrementa los costos y entorpece
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la disponibilidad de efectivo para reinversion e imprevistos. Asi mismo, el alto costo
de la mano de obra comunitaria, que debe contratarse por factores legales.

La figura 43 presenta un resumen del analisis FODA realizado.

Figura 43
Matriz FODA

6.4  Direccionamiento Estratégico

El direccionamiento estratégico implica revision de la estructura organizativa, mision,
visién y valores organizacionales, ademas dl establecimiento de objetivos estratégicos

conforme a las configuraciones trazadas por el Cuadro de Mando Integral.

6.4.1 Organigrama

La empresa cuenta con una estructura organizativa claramente diferenciada, asi lo
demuestra la figura 44. Se dispone de una unidad de Control de Gestion, la cual esta
adscrita a la Gerencia de Ingenieria. No obstante, se sugiere hacer un cambio de
adscripciény colocarla como una dependencia anexa a la Gerencia General, por cuanto

facilitara a esta gerencia la vision integral de la compafiia mediante indicadores
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generados por cada unidad. La figura 45 contiene el organigrama con la modificacion
propuesta.

Figura 44

Estructura organizativa actual

‘GERENTE GENERAL,

RUBEN BAQUEROG. —‘

GERENTE
‘GERENTE DE INGENIERIA,

FAUSTO CARRERA ADMINISTRATIVO,
ING. XAVIER BAQUERO
| I
[ [
CCONTROL DE GESTION ‘CONTROL DE PROYECTOS CONTADORA JEFE DE PERSONAL JEFE DECOMPRAS
JUAN CARLOS ESTEBAN RODRIGO VITERI KARLA CASTILLO JUAN CARLOS DELGADO VALERIA SANCHEZ
[ |
COORDINADOR SSMA SUPERVISOR QA/QC, SUPERVISOR CIVIL, SUPERVISOR MECANICO, SUPTEEET LEIEDE
XIMENA SANCHEZ JUAN CARLOS FIGUEROA STALIN RODRIGUEZ RODRIGO LLOACANA [CEEIEEIREEY
MARIA FERNANDA ALBAN
Nota: Organlgrama suministrado por la empresa PEC.
Figura 45
Estructura o rgni zativa propuesta
CONTROL GERECIA
DE GESTION GENERAL
GERENCIA
ADMINISTRATIVA
GERENCIA
DE
INGENIERIA ‘ — —
|
| CONTADOR I JEFEDE JEFE DE
PERSONAL COMPRAS
CONTROL DE
PROYECTOS
COORDINADOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR. SUPERVISOR
SSMA QA/QC CIVIL MECANICO ELECTRICO E
INSTRUMENTACION

También consultd la mision, vision y valores organizacionales dispuestos en la web

empresarial, los cuales se consideran acertados, redactandose nuevamente, con ajustes
menores, sin cambios significativos.
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6.4.2 Mision

Somos una empresa que brinda servicios en Ingenieria, Procura y Construccién, con
altos estandares de calidad y eficiencia, y elevados niveles de satisfaccion en nuestros

clientes.

6.4.3 Vision

Ser una organizacion lider en Ecuador y proyectada hacia el resto del mundo,
prestadora de servicios de construccion al sector de hidrocarburos y vialidad.

6.4.4 Valores organizacionales

e Compromiso: Los colaboradores se encuentran totalmente identificados con la
mision, vision y estrategias empresariales, reflejado en las labores que se
ejecutan y siendo ejemplo para los deméas compafieros.

e Orientacién al cliente: Sus requerimientos siempre son atendidos con actitud
positiva y cordial, antes, durante y después de un servicio prestado.

e Innovaciony Desarrollo: Los colaboradores permanecen atentos para proponer
mejoras en los procesos que se ejecutan, respondiendo con éxito a los desafios
internos y externos.

e Trabajo en equipo: Cada integrante asume su importante responsabilidad
dentro del equipo, demostrando interés en relacionarse y cooperar con el resto
del equipo para alcanzar las metas globales.

e Orientacion a resultados: Los colaboradores logran los objetivos
organizacionales, conscientes del valioso aporte de cada uno y con
optimizacion de los recursos asignados.

e Responsabilidad social y ambiental: La empresa esta comprometida en
alcanzar altos niveles de seguridad y conciencia social y ambiental, acatando
las normas y ejecutando las acciones necesarias para minimizar los riesgos e

impactos negativos en cada uno de los proyectos.
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6.4.5 Objetivos estratégicos
Con base en los aspectos anteriores, se determinaron los objetivos estratégicos
enmarcados en las consideraciones principales del Cuadro de Mando Integral,

contenidos en la figura 46.

Figura 46

Obijetivos estratégicos

« Aumentar la rentabilidad

 Fidelizar a los clientes

» Mejorar el control interno de los procesos

Procesos -
vinculados a los proyectos

* Mejorar la capacidad de respuesta de la
empresa

6.5  Estrategias

Mediante el cruce de informacidn entre los elementos favorables y desfavorables, tanto
internos y externos, se determinaron las estrategias para alcanzar los objetivos
estratégicos, dirigidos a maximizar los puntos positivos y minimizar los negativos, lo

cual se muestra en la figura 47.
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Figura 47
Matriz de estrategias

FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1-Desarrollo de la industria
2-Dinamica de crecimiento
econodmico

3-Tendencia hacia modelo de
desarrollo sostenible

1-Dificultades y altos costos para
la disponibilidad oportuna de
equipos y materiales

2-Bajo rendimiento de mano de
obra comunitaria

3-Altos costos debido a factores
legales

4-Condiciones crediticias poco
favorables

5-Creacion de empresas
comunitarias con precios bajos

FORTALEZAS

FO

FA

1-Ubicacion privilegiada
2-Importantes clientes a nivel
nacional

3-Equipos técnicos altamente
capacitados

4-Financiamiento para adquirir
infraestructura tecnolégica
5-Buena comunicacion en los
diferentes niveles jerarquicos

F3-03: Aumentar los ingresos a
través de la incorporacion en la
oferta de servicios, de proyectos
innovadores orientados al
desarrollo sostenible de la
industria petrolera

F2-O1: Mejorar la satisfaccién
de los clientes mediante la
implementacion de un sistema de
control interno para garantizar
entregas oportunas y de calidad.
F2-02: Aumentar los ingresos a
través de la participacion en
nuevos mercados y
oportunidades de negocio

F3 - A5: Aumentar los ingresos a
través del establecimiento de
alianzas estratégicas con
empresas locales y extranjeras
para aumentar la participacion en
proyectos

F2-A4: Disminuir los costos
mediante el establecimiento de
alianzas estratégicas con
proveedores para adquisiciones
oportunas y asequibles

F3-A2: Optimizar la capacitacion
del capital humano a través de la
participacion en cursos y talleres
de intercambio de
conocimientos.

F2-A2: Diversificar la cartera de
servicios para reducir la
dependencia de la industria del
petréleo y gas

F4-Al: Fortalecer la capacidad
tecnoldgica de la empresa a
través de la adquisicién de
Nnuevos equipos

2-Ineficacia en la planificacion
de los proyectos
3.-Débil politica de cobranza

proyectos mediante la aplicacion
de planificacion participativa y el
establecimiento de indicadores

DEBILIDADES DO DA
1-Ineficiente control de D1-D2-02: Mejorar procesos de | D1-D2-A2: Mejorar la eficiencia
ejecucioén planificacion y ejecucion de los |y calidad de los servicios a través

de la implementacion de un
adecuado sistema de control de
gestion

D3-Al: Disminuir costos
administrativos, operativos e
imprevistos a través de la
implementacion de un sistema de
control de costos

Las estrategias fueron clasificadas de acuerdo a los componentes del Cuadro de Mando

Integral, ubicandose segun se indica en la tabla 35.
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Tabla 35

Estrategias segun perspectivas

ESTRATEGIA /PERSPECTIVA FINANCIERA  CLIENTES

PROCESOS

CRECIMIENTO
Y DESARROLLO

F3-03: Aumentar los ingresos a través

de la incorporacién en la oferta de

servicios, de proyectos innovadores X
orientados al desarrollo sostenible de la

industria petrolera

F2-O1: Mejorar la satisfaccion de los

clientes mediante la implementacion de

un sistema de control interno para X
garantizar entregas oportunas y de

calidad.

F2-02: Aumentar los ingresos a través
de la participacion en nuevos mercados y X
oportunidades de negocio

D1-D2-02: Mejorar procesos de
planificacion y ejecucion de los
proyectos mediante la aplicacion de
planificacion participativa y el
establecimiento de indicadores en
proyectos

F3 - A5: Aumentar los ingresos a través

del establecimiento de alianzas

estratégicas con empresas locales y X
extranjeras para aumentar la

participacion en proyectos

F2-A4: Disminuir los costos mediante el
establecimiento de alianzas estratégicas
con proveedores para adquisiciones
oportunas y asequibles

F3-A2: Optimizar la capacitacion del
capital humano a través de la
participacion en cursos y talleres de
intercambio de conocimientos

F2-A2: Diversificar la cartera de
servicios para reducir la dependencia de X
la industria del petréleo y gas

F4-Al: Fortalecer la capacidad
tecnoldgica de la empresa a través de la
adquisicion de nuevos equipos

D1-D2-A2: Mejorar la eficiencia y
calidad de los servicios a través de la
implementacion de un adecuado sistema
de control de gestion

D3-Al: Disminuir costos
administrativos, operativos e imprevistos
a través de la implementacion de un
sistema de control de costos

Las estrategias disefiadas responden tanto al aprovechamiento de los factores positivos

de la compafiia y las oportunidades del entorno, como a la superacion de las falencias

y amenazas a las que se enfrenta, tomando en consideracion sus objetivos estratégicos.
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F3-03. Aumentar los ingresos a traves de la incorporacion en la oferta de servicios, de
proyectos innovadores orientados al desarrollo sostenible de la industria petrolera.

El desarrollo sostenible es un modelo de desarrollo hacia el cual esta tendiendo el pais,
Ilevando a cabo avances en relacion cambios energéticos donde se garantice la menor
afectacion ambiental y se realicen procesos de produccion mas limpios (Ministerio del
Ambiente, 2023). La ejecucion de proyectos que incorporen ideas novedosas dentro
del componente ambiental permitira a la industria petrolera apuntalar los objetivos de
desarrollo sostenible predichos en la planificacion nacional. La proposicion de
proyectos con bajo impacto ambiental, uso de energia no contaminante, mayores
beneficios colectivos, entre otros, ampliard las posibilidades de contratacion de la

compafiiay, por ende, la obtencion de mayores ingresos para el manejo organizacional.

F2-O1: Mejorar la satisfaccion de los clientes mediante la implementacion de un

sistema de control interno para garantizar entregas oportunas y de calidad.

La entrega de un producto en el tiempo previsto y la calidad esperada, es un elemento
notable para la satisfaccion del cliente, que puede garantizar su fidelizacion. El
mercado donde acciona la compafila PEC, PROJECT ENGINEERING &
CONSTRUCTION CIA, LTDA es un mercado altamente exigente en calidad y
oportunidad, por lo que tener un sistema de control interno va a ayudar a la
organizacion a realizar un mejor seguimiento de los proyectos y al cumplimiento
oportuno de sus compromisos, disminuyendo los riesgos de afectacion a su

rentabilidad y aumentando el ciclo de vida del cliente.

F2-O2: Aumentar los ingresos a través de la participacion en nuevos mercados y

oportunidades de negocio.

La economia nacional ha venido mostrando signos de recuperacion luego de la
pandemia de 2020, generandose una dinamica economica con politicas
gubernamentales hacia el crecimiento del sector de hidrocarburos, que han aumentado
las posibilidades de progreso de la industria petrolera y minera en todo el pais, lo que
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amplia las posibilidades de la empresa de participar en Ilamados a contratacion en
diversas localidades nacionales, ampliando su ambito geografico de actuacion.

D1-D2-02: Mejorar procesos de planificacion y ejecucién de los proyectos mediante

la aplicacion de planificacion participativa y el establecimiento de indicadores.

Los procesos de planificacion participativa fortalecen la confianza dentro de la
compafiia y aumentan el compromiso particular y grupal frente a los objetivos
organizacionales. Asi mismo, el establecimiento de indicadores permite la medicion
frecuente de la direccionalidad que estan llevando, en este caso, los proyectos, para
comprobar el progreso y observancia de los compromisos de entrega de la empresa, y
detectar oportunamente desviaciones que puedan llegar a afectar su rentabilidad,

ofreciendo informacion para una adecuada direccion.

F3 - A5: Aumentar los ingresos a través del establecimiento de alianzas estratégicas

con empresas locales y extranjeras para aumentar la participacion en proyectos.

La empresa dispone de equipos humanos técnicos altamente capacitados para realizar
las actividades pertinentes a sus proyectos, lo cual constituye un excelente respaldo.
La alianza con otras empresas, nacionales o internacionales, representa para PEC, una
oportunidad para potenciar sus fortalezas y apalancarse en cuanto a debilidades
internas, aunando esfuerzos para participar en procesos de contratacion, con mayores
oportunidades de concretar la asignacion de proyectos, permitiendo mejorar su fuente

de ingresos

F2-A4: Disminuir los costos mediante el establecimiento de alianzas estratégicas con

proveedores para adquisiciones oportunas y asequibles.

La disposicion oportuna de equipos y materiales es una fuerte debilidad en la empresa.
No obstante, se dispone de buenas relaciones comerciales con los proveedores, que
posibilita la conformacion de alianzas estratégicas que, a su vez, conduzcan al
mejoramiento de las condiciones crediticias y le permitan a la empresa la oportuna
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disposicion de los elementos materiales para la realizacion de sus proyectos,
disminuyendo los tiempos de espera, los riesgos de incumplimiento en las fechas de

entrega y la elevacion de costos, con consecuencias negativas para su rentabilidad.

F3-A2: Optimizar la capacitacion del capital humano a través de la participacion en

cursos Yy talleres de intercambio de conocimientos.

El capital humano es un recurso inestimable en una empresa, por lo que actualizar los
conocimientos en el &rea y mejorar el manejo tecnoldgico, constituye una prioridad.
PEC no es la excepcion, es una empresa que se desenvuelve en un mercado
fuertemente competitivo, con una alta demanda de conocimientos técnicos y
tecnoldgicos en la disposicion de los recursos disponibles, para ofrecer respuestas

novedosas a las demandas del mercado y dar solucién a las necesidades internas.

F2-A2: Diversificar la cartera de servicios para reducir la dependencia de la industria

del petroleo y gas.

Tradicionalmente, PEC ha sido una empresa dedicada a la oferta de servicios en el area
de ingenieria, procura y construccion en el sector de hidrocarburos. Sin embargo, sus
capacidades humanas y técnicas hacen viables las posibilidades de abrirse campo con
la oferta de sus servicios en otros sectores de la economia, disminuyendo la
dependencia de su fuente de ingreso proveniente de un solo sector. Esto aumenta sus
fortalezas para sobrellevar cualquier circunstancia negativa que pueda afectar al sector

de hidrocarburos, mitigando también el riesgo de sus inversiones

F4-A1l: Fortalecer la capacidad tecnologica de la empresa a través de la adquisicion de
nUevos equipos.
Tal como se ha expresado en diversas oportunidades, PEC se desenvuelve en un
mercado altamente competitivo y demandante de tecnologia, por lo que el
mejoramiento y actualizacion de las capacidades tecnoldgicas de la empresa
constituyen un factor clave para mantenerse en la vanguardia. De esta manera también
puede garantizar la disponibilidad oportuna de los equipos requeridos, eliminando
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tiempos de espera innecesarios que, ademas, repercuten negativamente en los lapsos
de ejecucion de los proyectos y retraso en las fechas de entrega, incrementando costos

y disminuyendo rentabilidad.

D1-D2-A2: Mejorar la eficiencia y calidad de los servicios a través de la

implementacién de un adecuado sistema de control de gestion.

La puesta en marcha de un sistema de control de gestion permite a la empresa dar
seguimiento a los procesos productivos, identificando de manera oportuna las falencias

en ellos, y aplicar los correctivos que conlleven a la optimizacion de los mismos.

D3-Al: Disminuir costos administrativos, operativos e imprevistos a través de la

implementacion de un sistema de control de costos

La incorporacién de un sistema de control de costos en su sistema de control de gestion
facilitard a la compafiia la valoracion de sus servicios con mayor exactitud, mejorar la
planificacion y el establecimiento de indicadores en sus proyectos, De igual forma,
permitira mejorar sus politicas de cobranza con un menor tiempo de recuperacion del

capital invertido en cada proyecto.

6.6  Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una representacion grafica de la estrategia a seguir en la
institucion, cuyo papel fundamental es describir como se crea valor mediante las
relaciones de causa y efecto entre los propdsitos de las perspectivas del Balanced
Scorecard (Barrientos, 2021).
El mapa estratégico tiene multiples beneficios, muestra la importancia de cada objetivo
en la estrategia y constituye el eslabdn entre el disefio de ésta y su ejecucion.
Proporciona el soporte necesario para realizar el modelo de gestion con base en el
Cuadro de Mando Integral, puesto que presenta cada objetivo estratégico y permite
visualizarlos, de manera integrada, en las cuatro perspectivas (financiera, clientes,
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procesos y, formacion y crecimiento) y describir la estrategia en una estructura l6gica
(Cusihuaman, 2018).

Su trascendencia radica en ser un instrumento que muestra como los activos no
tangibles, entre ellos la cultura empresarial y la formacion de los empleados, se
transforman en productos determinados y tangibles para la empresa, demostrando que

los resultados financieros son producto de un pensamiento estratégico integral.

La figura 48 presenta el mapa estratégico disefiado para la empresa PEC, PROJECT
ENGINEERING & CONSTRUCTION CIA, LTDA. La lectura de este mapa se realiza
en sentido ascendente, cada objetivo estratégico esta representado en un rectangulo,
agrupado de acuerdo a cada perspectiva y sus estrategias se representan en un évalo,
todos asociados mediante un mismo color. Estos elementos se encuentran vinculados
a traveés de flechas, que representan la relacion causa — efecto. Por tanto, al seguir el
sentido de las flechas se observa que los objetivos previstos en la perspectiva que se
encuentra en la parte de abajo inducen el logro de los objetivos que estan en la
perspectiva de la parte de arriba. En cada una de las perspectivas se identifica también
los componentes de creaciéon de valor de la empresa, recursos, procesos, oferta y

retribucion.

En el mismo se interpreta que optimizar la capacitacion del capital humano
(perspectiva formacion y crecimiento) permitira optimizar la eficiencia y calidad del
servicio, y tener mejores procesos de planificacion y ejecucion de proyectos
(perspectiva procesos) y esta mejora conducira a crear satisfaccion en los clientes
(perspectiva clientes), en consecuencia, se espera un aumento en los ingresos por
contrataciones sucesivas de proyectos de parte del mismo cliente (perspectiva
financiera). Asi mismo, fortalecer la capacidad tecnoldgica (formacion y crecimiento)
contribuird a corregir debilidades en los procesos de programacion y ejecucion de
proyectos y la eficiencia y calidad del servicio (procesos), ofreciendo posibilidades
para diversificar la cartera de servicios (clientes), aumentando los ingresos

(financiera). El fortalecimiento de la capacidad tecnoldgica y el mejoramiento de los

130



procesos internos contribuiran también en la reduccion de costos, favoreciendo la

rentabilidad de la compafiia.

Es importante destacar que no existe una sola manera de presentar un mapa estratégico,
depende de las motivaciones que tenga la institucion. Generalmente se utilizan las
cuatro perspectivas utilizadas en este caso de analisis, pero pueden agregarse las que
la empresa considere necesarias y se ajuste a su marco estratégico. Siendo un
instrumento que puede aplicarse en cualquier empresa, toma también en consideracion
el fin Gltimo de la misma, si se trata de una asociacion con fines de lucro o una empresa
de caracter social o gubernamental; en esos casos, puede ser de interés incorporar una
perspectiva social. Asi mismo, puede cambiar el orden de las perspectivas. Una
empresa con fines de lucro colocara en la cima la perspectiva financiera, vinculada a
su rentabilidad; en cambio, una empresa social, tendra la perspectiva social en la
cuspide. De igual manera, puede haber objetivos que no impulsan los objetivos de la
perspectiva del siguiente orden sino de uno superior por lo que, no obligatoriamente,
todos los objetivos deben tener flechas indicativas de relacidn causa — efecto, con los
objetivos de las perspectivas consecutivas. Por otro lado, es posible que una estrategia
contribuya al logro de objetivos ubicados en una o varias perspectivas (Roncancio,
2023).
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Figura 48
Mapa estratégico PEC
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6.7  Cuadro de Mando Integral
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El Cuadro de Mando Integral (CMI) se puede definir como una herramienta que
transforma la estrategia y mision de una organizacion en un conjunto de indicadores
clave de desempefio que brindan la estructura necesaria para un sistema de medicion
y gestion estratégica desde cuatro perspectivas equilibradas: finanzas, clientes,
procesos internos, y formacion y crecimiento, lo cual le da estructura al CMI (Kaplan
y Norton, 2016, p. 18),

Entre los beneficios que aporta el CMI se encuentra la integracion de datos de los
diferentes niveles de la organizacion y el fomento del desarrollo sistemético de la
estrategia con el analisis de los resultados de la empresa de manera conjunta. Asi
mismo, permite la alineacion de los procesos claves con la estrategia, utilizando
medidas tales financieras, operativas, cualitativas y cuantitativas (Barrientos, 2021).
Estos beneficios pueden ser observados sin perder de vista los avances en la formacion
de aptitudes y la obtencion de bienes no tangibles que necesita la organizacion para
seguir creciendo (Kaplan y Norton, 2016).Estos autores también hacen énfasis en el
beneficio que reporta el CMI en cuanto la vinculacion de objetivos e indicadores y al
aumento del feedback y la formacion estratégica en la organizacion.

Su alacance va mas alla de presentar indicadores contables y financieros para medir y
controlar el avance de la gestion, se trata de un instrumento que facilita y transmite la
mision, la estrategia y los propdsitos a todos los miembros de la empresa, lo cual hace
consciente a cada uno de su rol, su nivel de cumplimiento y los ajustes que debe
realizar, promoviendo su motivacion y compromiso hacia el logro de las metas
organizacionales. En tal sentido, ofrece a las empresas valiosa informacion para
alcanzar sus objetivos, su permanencia y crecimiento en el mercado. Por tanto, no es
solo un instrumento que ofrece métricas, significa un cambio en la cultura interna, para

centrarse en la estrategia y lograr sus objetivos.

La tabla 36 muestra el Cuadro de Mando Integral para el control de gestion propuesto
para la empresa. EI mismo esta estructurado contemplando cada una de las cuatro
perspectivas determinadas (financiera, clientes, procesos y, formacién y crecimiento),
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indicandose el objetivo estratégico asociado y las estrategias con las que se pretende
alcanzar tales objetivos. Para cada estrategia se propone una iniciativa a seguir, a la
cual se le ha disefiado su respectivo indicador y formula de célculo, que permite medir

SuU avance o comportamiento.

Asi mismo, contiene la meta anual establecida, la frecuencia con la cual se sugiere sea
valorado el indicador y la unidad responsable de tal actividad. Para facilitar la
visualizacion del progreso de cada indicador, se ha utilizado la técnica de
semaforizacion. Esta técnica utiliza los colores a semejanza de un seméaforo. Si el
indicador resulta en el o los valores mostrados en la columna correspondiente al color
verde, indica que el resultado del indicador cumple o han superado la meta establecida.
Si se encuentra entre los valores mostrados en la columna de color amarillo indica un
avance por debajo de la meta, con un resultado aceptable, pero que requiere atencion
0 seguimiento. Por su parte, si el resultado se ubica en lo establecido en la columna de
color rojo, el resultado del indicador se encuentra alejado de la meta prevista y amerita

una revision de la iniciativa o de la estrategia.

En la perspectiva financiera se estableci6 como objetivo estratégico, aumentar la
rentabilidad de la empresa; para lo cual se disefiaron dos estrategias, aumentar los
ingresos y disminuir los costos. EI aumento de los ingresos se prevé a traves de dos
iniciativas; a) Establecer alianzas estratégicas con empresas locales y extranjeras para
incrementar la participacion en proyectos, y b) Incorporar en la oferta de servicios,
proyectos innovadores orientados al desarrollo sostenible. En cuanto a la primera
iniciativa, se establece como meta la concrecidn de 3 alianzas estratégicas, 6 proyectos
nuevos en el afio y el aumento del 10% de los ingresos. En relacion a la segunda
iniciativa, la meta es que la totalidad de los proyectos se formulen bajo enfoque de
sostenibilidad. Para la estrategia de disminucion de costos, las iniciativas sugeridas
son: a) Implementar un sistema de control de costos operativos, administrativos e
imprevistos, estableciendo como meta una reduccién en el 3% de estos costos y b)
Establecer alianzas estratégicas con proveedores para adquisiciones oportunas y
asequibles, considerandose una meta de 4 alianzas ganar — ganar en el afio. El
incremento en los ingresos y la reduccién en los costos mejorara los indicadores
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financieros de la empresa y permitira generar excedentes que podran ser destinados a

reinversion para el fortalecimeinto de la empresa, y generando mayor rentabilidad.

En relacion a la perspectiva clientes, cuyo objetivo estratégico es fidelizar a los
clientes, las estrategas propuestas son lograr la satisfaccion de los clientes y
diversificar la cartera de servicios. Para la primera estrategia se proponen dos
iniciativas: a) Implementar un sistema de control interno para garantizar entregas
oportunas y de calidad, cuya meta es que no se entregue ningln proyecto con retraso
en el aflo y b) Generar proyectos con la calidad exigida para retener a los clientes,
procurando la meta de 2 proyectos por cliente en el afio, convirtiéndolos en clientes
recurrentes. Para la diversificacion de la cartera de servicios también se proponen dos
iniciativas: a) Aumentar la participacion en procesos de seleccion en areas diferentes
a petréleo y gas, que es el mercado natural en el cual interviene la empresa, siendo
deseable la participacion en 3 procesos de seleccion y adjudicacion de proyectos en el
afio, y b) Formular y ejecutar proyectos en areas diferentes a petroleo y gas,
permitiéndole a la empresa incursionar en otros sectores en los cuales también puede
hacer aportes de valor, con una meta de 3 proyectos en el afio. La garantia de recompra
por parte de los clientes contribuira al crecimeinto de las ventas por la repeticion de
contrataciones de servicios de calidad, reduciendo también los costos en cuanto a

mercadeo y promocion, mejorando la rentabilidad de la empresa.

Sobre la perspectiva de procesos internos, en la cual se tiene como objetivo mejorar el
control interno de los procesos vinculados a los proyectos, se tienen dos estrategias, el
mejoramiento de procesos de planificacion y ejecucion de proyectos, y el
mejoramiento de la eficiencia y calidad de servicio. Se propone que la primera
estrategia se haga operativa mediante: a) Aplicar procesos de planificacion
participativa, y b) Definir indicadores para dar seguimiento a la ejecucion de
proyectos. En estas iniciativas es necesario garantizar que los proyectos se formulen
participe todo el equipo técnico de trabajo y que los indicadores establecidos se den a
conocer a tas las personas que intervienen en su ejecucion. Asi mismo, que se
mantenga un seguimiento semanal de los indicadores referidos a porcentaje de
ejecucion de la obra, tiempo de espera de equipos y tiempo de espera de materiales.
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Para ello se ha establecido como meta que la ejecucion minima del 90% de lo previsto
para la semana, que los tiempos de espera de los materiales no sobrepasen los dos dias
y para los equipos, un tiempo de 3 dias. En cuanto a la estrategia de mejoramiento de
la eficiencia y calidad de servicio, se propone como iniciativa Implementar un sistema
de control de gestion y que éste se mantenga operativo. EI mejoramiento del control
interno de los procesos vinculados a los proyectos significa para la empresa un
aumento en su productividad y eficiencia, optimizando los recursos utilizados y
disminuyendo el nimero de errores y retrasos, con un mayor rendimiento de sus

equipos y reduccidn de costos, lo cual producira un aumento de su rentabilidad.

Para la perspectiva formacion y crecimiento se tiene como objetivo estratégico mejorar
capacidad de respuesta de la empresa. Para ello se propone poner en practica las
estrategias de optimizar la capacitacion del capital humano y fortalecer la capacidad
tecnoldgica de la empresa. La primera estrategia implica aumentar el conocimiento y
habilidades en los colaboradores a través de la participacion en cursos de capacitacion
y actualizacién, sugiriéndose la realizacion de 4 actividades de capacitacion al afio por
persona, como cursos, talleres, conferencias, entre otros Para fortalecer la capacidad
tecnoldgica, la empresa requiere invertir en la adquisicion de equipamiento
tecnoldgico que le permita mejorar sus procesos internos y la ejecucion de los
proyectos. Mejorar las posibilidades de respuesta rapida y oportuna de la compafiia a
través de las dos estrategias indicadas, permitira la conformacion de equipos de alto
rendimiento, motivados y con realizacion de tareas de manera mas eficiente,
reduciendo costos e incrementando la competitividad de la empresa, lo cual también

la hard més rentable.
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Tabla 36

Cuadro de mando Integral PEC

OBJETIVO 4
PERSPECTIV ESTRATEGIC ESTRATEGI INICIATIVA | INDICADOR FORMULA MET | FRECUENCI | RESPONSABL PRECAUCIO
A o A A A E N
Cantidad de | Ndmero de
Establecimient alianzas alianzas 3 Trimestral Gerencia 3 2 1
o de alianzas estratégicas | estratégicas General
estratégicas concretadas | concretadas
con empresas Cantidad de Namero de
locales y proyectos . Gerencia
extranjeras nuevos en el Errlogleg;%s nuevos 6 Trimestral General 6 3 2
para afio
incrementar la I VI = ((Ingresos
0,
Aumento de participacion g)e\{r?”?ecslc?sn mes 2 - Ingresos 10% Mensual Area Contable mayor a 5% menor a 5% Valor
ingresos en proyectos (\% mes 1)/ Ingresos Y negativo
mes 1)*100
Incorporar en Niimero de
Aumentar la la oferta de Porcentaje de rovectos
Financiera rentabilidad de servicios, proyectos ?or%ulados/
la empresa _proyectos formu~lados. eN | dmero de 100% Trimestral Gerencia 100% 50 - 70% menos de
innovadores el afio bajo rovectos con General 50%
orientados al enfoque de Enfg Ue de
desarrollo sostenibilidad 4 ibilidad
sostenible sostenibilida
o s
Implementacid /od\e/igstcc:sn VCI = ((Cl mes )
n de sistema de imorevistos 2-Clmes1)/Cl 3% Mensual Area Contable 5% 5-10% Mas de 10%
s control de P mes 1)*100
Disminucion costos (vCI)
decostos | yoerativos, | 9 Variacion | VGO = (GO
administrativos | de gastos | mes 2 - GO mes o i 9 0 5 9
e imprevistos operativos | 1)/GO mes 3% Mensual Area Contable 5% 5-10% Mas de 10%
(RGO) 1)*100
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OBJETIVO

PERSPECTIV ESTRATEGIC ESTRATEGI INICIATIVA | INDICADOR FORMULA MET | FRECUENCI | RESPONSABL PRECAUCIO
A o A A A E N
% Variacion | VGA = ((GA
degastos | mes2-GAmes | g Mensual Area Contable 5% 5-10% Mas de 10%
administrativo | 1)/GA mes
s(VGA) | 1)*100
Establecimient
o de alianzas
estratégicas Numero de
con Contratos alianzas ganar - Gerencia
proveedores | favorables con | ganar 4 Anual Administrativa 3 1 0
para proveedores | establecidas en el
adquisiciones afio
oportunas y
asequibles
Generar . CR = Numero de
proyectos de Clientes proyectos Gerencia
calidad para recurrentes elaborados por 2 Anual General 2 1 0
retener a los (CR) . =
- cliente/afio
clientes
Satisfaccion | 'MPlementacio
del cliente n de un sistema ) )
de control Cantidad de Numero de
interno para proyectos proyectos 0 Semestral Gerencia ;le 0 1 26 més
garantizar entregados entregados con Ingenieria
entregas con retraso retraso en el afio
oportunas y de
- calidad
. Fidelizar a los -
Clientes . Numero de
clientes S
Aumentar la Participacion | procesos de
participacion | en procesos de | seleccién en
en procesos de selepcnon en | areas diferentes a 3 Anual Gerencia 3 9 1
seleccion en areas petréleo y gas en General
Diversificacié areas diferentes | diferentesa | los que se
n de cartera de a petrleo y gas | petroleo y gas gr:a];tlmpa enel
servicios P1 = Ndmero de
Ejecutar Proyectos en | proyectos
proyectos en areas ejecutados en Gerencia
areas diferentes | diferentesa | areas diferentes a 8 Anual General 3 2 !

a petréleo y gas

petroleo y gas

petréleo y
gas/afio
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OBJETIVO P
PERSPECTIV ESTRATEGIC ESTRATEGI INICIATIVA | INDICADOR FORMULA MET | FRECUENCI | RESPONSABL PRECAUCIO
A o A A A E N
Cantidad de Numero de
proyectos proyectos .
planificados planificados de 6 Semestral ﬁﬁreennﬁgg € 6 5 4 6 menos
Aplicar de manera manera 9
P participativa participativa
procesos de Los indicadores
planificacion del provecto se
participativa . L € proy! Cada vez que .
Divulgacion | dieron a conocer . o Gerencia de .
P Si se planifique . Si N/A No
de indicadores | a todas las UN provecto Ingenieria
personas que lo proy
Mejoramiento ejecutaran (S/N)
de procesos de Ejecucion EFO = (M2 més
Mejorar el pla_mlflcgf:lon y fisica de obra cons_tr_mdos/l\fz del Semanal Gerenqlafje mas del 90% 80 a 90% Menos de
. ejecucion de planificados)*10 o Ingenieria 80%
control interno rovectos (EFO) 0 90%
Procesos de los procesos proy Definir TEM = tiemno
vinculados a los i Tiempo de - P
royectos indicadores espera de espera entre . Gerencia de . . . .
P para dar . pedido de 2 dias Semanal o 2 dias 3 -5dias mas de 5 dias
. materiales - Ingenieria
seguimiento a materiales y
. o (TEM)
la ejecucion de entrega
proyectos TEM = tiempo
Tiempo de | de espera entre Gerencia de
espera equipos | pedido de equipo | 3 dias Semanal Ingenieria 3dias 4 -5 dias mas de 5 dias
(TEE) |y disponibilidad g
en la obra
Mejoramiento | Implementar Sistema de
S - control de Sistema de :
de eficienciay | sistema de gestion control de Si Diario Gerencia de Si No No
calidad de control de . L Ingenieria
L ” implementado | gestion en uso
servicio gestion -
y operativo
Aumentar ,
Lo L , Numero de
Optimizacion | conocimientoy | Ndmero de CUI'SOS por Jefatura de
capacitacion | habilidadesen | cursos al afio P 4 Anual 3 1 0
. : persona Personal
Mejorar capital humano los Ipor empleado . o
_— ! realizado/afio
Crecimiento y capacidad de colaboradores
Desarrollo respuesta de la | Fortalecimient
empresa odela Invertir en EQUinos Numero de Gerencia
capacidad equipamiento ad u?ri d%s Jafio equipos 3 Anual General 3 1 0
tecnoldgica de tecnolégico 4 adquiridos/afio
la empresa
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6.8

Llevando a la préctica del CMI

Implementar un sistema de control de gestion estratégico representa un gran reto para

toda la empresa ya que implica nuevas formas de proceder y es posible enfrentar

resistencia al cambio; por lo que un paso fundamental es comunicar y explicar el

proceso Yy sus beneficios en espacios de dialogo y consulta, para familiarizarse con él

y lograr la reduccion de tal resistencia. Se trata de un proceso que debe ser paulatino

hasta lograr que forme parte de la cultura organizacional.

Para ello, la empresa debera conformar un equipo estructurado en tres componentes:

a)

b)

Promotores, que son los miembros directivos de la organizacion y quienes
deben ser los primeros en reconocer la importancia de la herramienta y los
beneficios que puede aportarle a la organizacion, y garantizar los recursos
necesarios para su ejecucion.

Lideres estratégicos, quienes ocupan cargos gerenciales y tienen bajo su
responsabilidad la programacién y ejecucion de las estrategias. De acuerdo con
la estructura organizativa propuesta, en la empresa PEC, estos lideres son el
gerente general, gerente administrativo, gerente de ingenieria, jefe de control
de proyectos, jefe de personal, jefe de compras y contador.

Equipo de control y seguimiento, quienes deben formarse en los fundamentos
teorico-préacticos de la herramienta. En la estructura organizativa propuesta, se
sugiere que este equipo esté integrado por coordinador SSMA, supervisor
QA/QC, supervisor civil, supervisor mecanico, supervisor eléctrico e
instrumentacion, y 2 & 3 personas del personal técnico, garantizando
representatividad de todas las unidades. Entre los miembros del equipo de
control, debe escogerse un lider que debe ser una persona organizada,

comunicativa, empatica y con conocimiento de la compafiia.

El sistema de control de gestion debe ser dado a conocer a todo el personal y resolver

las dudas al respecto a través de reuniones, con informacion fisica o digital mediante
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comunicados en la intranet o via electronica. Una vez puesto en marcha, el equipo de
control y seguimiento debe mantener actualizada la herramienta Cuadro de Mando
Integral y hacer la divulgacion interna de los resultados por las mismas vias anteriores,
permitiendo el feedback de parte de cada uno de los colaboradores de la empresa, lo
que permitira enriquecer las iniciativas y estrategias, que siempre podran mejorarse, y
modificar las actuaciones individuales y por equipo para lograr los objetivos previstos.
Este equipo también debera presentar los informes respectivos con informacion

consolidada, a los lideres estratégicos y el nivel directivo, para su toma de decisiones.

La propuesta realizada constituye un valioso instrumento de gestion para la empresa
PEC, cuya implementacién redundara en beneficios integrales a la empresa, por cuanto
sus resultados podran observarse en una mayor motivacion y compromiso laboral,
mejoramiento de procesos, aumento de la eficiencia y calidad de servicios, mejor
relacion con los clientes, incremento de sus ingresos y reduccion de costos, con los

consecuentes efectos positivos sobre su rentabilidad.
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