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Resumen

El trabajo que a continuacion se presenta, consiste en el desarrollo del disefio de un
sistema de control de gestién basado en la aplicacion de la metodologia del cuadro de
mano integral (CMI) a la pequeia empresa constructora C&S Gutiérrez, la cual se
especializa en la ejecucion de proyectos de construccion de infraestructura educativa y de

salud para el sector publico.

Antiguamente, muchas empresas administraban su gestibn desde un enfoque
conservador y exclusivamente numérico; es decir, basandose en indicadores financieros
que reflejasen solo los resultados positivos 0 negativos de sus decisiones. Sin embargo,
actualmente, esto ya no es suficiente para un mundo globalizado y competitivo como el
de ahora, pues no solo se necesita analizar un indicador de manera aislada, sino de
manera conjunta con el proceso que conllevd a esos resultados. En otras palabras, es
necesario brindar un soporte a la toma de decisiones durante los procesos de una
empresa, para garantizar indicadores positivos como resultado final. En tal sentido, se
pretende desarrollar dicho sistema de control de gestion para la pequefia empresa

constructora C&S Gutiérrez.

Asimismo, se contextualizara a la pequefia empresa dentro de la situacién actual del
sector construccién; ademas, se realizara un analisis interno y externo de C&S Gutiérrez,
donde se identificaran oportunidades y amenazas; asi, como también fortalezas vy
debilidades de la empresa. De lo anteriormente mencionado, se lograra compatibilizar
los objetivos estratégicos de la empresa y desarrollar el cuadro de mando integral de la
misma, el cual pretende representar al sistema de control de gestidén estratégico de una
pequena empresa constructora dedicada a la ejecucion de proyectos de infraestructura

educativa y de salud para el estado peruano, como C&S Gutiérrez.

En suma, el presente trabajo permitira desarrollar un sistema de control de gestion
estratégica para una pequefia empresa constructora llamada C&S Gutiérrez. A su vez,
esto sera realizado bajo la metodologia del cuadro de mando integral y con la finalidad
de ser de ayuda para la toma de decisiones a nivel gerencial y operativo, identificar a
tiempo medidas correctivas para resolucion de problemas, retroalimentar los procesos

de gestion y generar un valor agregado a la empresa en términos de gestion sostenible.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La inversién plblica en educacion abre interesantes oportunidades de negocio para
las empresas constructoras que se dedican a ese rubro. Sin embargo, debido a la
competencia se hace necesario que estas empresas se preparen para los nuevos
desafios, por lo que deben desarrollar herramientas que le permitan un mejor
control para su gestion estratégica.

2. OBJETIVO Y ALCANCE

Objetivo general:

Disefiar una herramienta de control de gestidon estratégica para una pequefia
empresa constructora orientada al sector publico en la construccion de
infraestructura educativa estatal a través del cuadro de mando integral.

Objetivos especificos:

- Definir objetivos estratégicos para esa empresa, que permitan orientar su proceso
de gestién en la generacién de valor

« Definir indicadores de control de los objetivos estratégicos que permitan brindar
un seguimiento adecuado del cumplimiento

« Desarrollar el mapa estratégico de la empresa para disefiar el sistema de control
de gestion

« Determinar estandares de desempefio para los resultados

- Establecer metas estratégicas de gestién para la empresa

Alcances:

Propuesta y desarrollo del sistema de control de
pequefia empresa constructora orientada al sector
infraestructura educativa estatal. No implica aplicac;

g;ast_ién estratégica para una
pdblico en la construccion de
on y evaluacion del sistema.
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3. METODOLOGIA Y RESULTADOS ESPERADOS

Metodologia

»  Definicién del marco conceptual
* Andlisis estratégico de la empresa .
« Desarrollo del sistema de control de gestion con el cuadro de mando integral

Resultados esperados:

+ Diagnéstico de la situacion actual del sector constructivo y oportunidad’ome_ ce
negocio para una pequefia empresa constructora dedicadz al sector piblice,
en la ejecucion de proyectos de construccion en el sector educacion y sector
salud

Sistema de control de gestion estratégico para esa pequefia empresa, qus e
permita ser el soporte para la toma decisiones.

» Contar con indicadores que faciliten la supervisiéon del cumplimiento de ios
objetivos estratégicos.

NOTA '
Extensién maxima: 100 paginas.

@. : i


JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo

JHONNY
Rectángulo


Tabla de contenidos

LY LT 3 e 10 L Vv
Indice de CUAAIOS.........uuuueueeii e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ',
] [0 X=7 o Vi
Capitulo 1: INTRODUCCION.........ccuuuiiiiiieiiieiceeniceeeeeaseseessasassseessssaseersnnns 1
1.1. Descripcion del trabajo ..........o.oiiiiiiii 1
1.2, JUSHIfICACION ... 3
1.3. Objetivos y resultados esperados..........ccoviiiiiiiiiiiiii e, 5
1.3.1. Objetivos generales. ... ..o 5
1.3.2. Objetivos eSpecCifiCoS. ... ..ot 5
1.3.3. Resultados esperados ........c.cviiiiiiiiiiii i 5
1.4. Consideraciones metodolOgiCas. ..........ouvviuiuiuiiiiiiiii e 6
1.4.1. Definicion del marco conceptual............c.oooiiiiiiiiiiiiiiie, 6
1.4.2. Andlisis estratégico de laempresa............c.cooviiiiiiiiiiiiiiennnns 7
1.4.3. Desarrollo del sistema de control de gestion................c.ooeeienen. 7
1.8, AlCANCES. ... e 8
Capitulo 2: MARCO DE REFERENCIA..........co e 9
2.1. Concepto del control de gestion...........ccooiiiiiiiiii e 9

2.2. Contexto actual y tendencias futuras del control de gestion................ 10

2.3. Cuadro de mando integral (CMI)...........coooiiiiiii e 12

2.3.1 Perspectiva financiera..............coooiiiiiiiii 15

2.3.2 Perspectivadelcliente...........oooiiiiiiii 15

2.3.3 Perspectiva de procesos internos...........c.coeviiiiiiiiiiii i, 16



2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento...............ccccveieiennn. 16

2.3.5 Mapa estrat@giCo........ouvuiuiiiii i 16

2.4. Casos de éxito de aplicacién del CMlen el PerQ..............coooeeeiiiinn, 18
2.5. Razones del valor y finalidad del cuadro de mando integral.................. 20
Capitulo 3: ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA...........ccceeeimreernnenn. 22
3.1 Antecedentes generales. ..........ccooviiiiii i 22

3.2 Modelo de direccion estratégicaenlaempresa...........ccoovvvviiiiiiennnnnn. 23
3.2.1. Definiciones estratégicas...........cooooeiiiiiiiiii i, 23

3.2.2. Analisis del entorno (PESTA).......ccoiiiiii e, 26

3.2.3. Analisis del sector CONStruCCION. .........ccovvviiiiiiiiiiiii e 32

3.2.4. Determinacion de oportunidades y amenazas................cceeeevennen. 43

3.2.5. ANAIISIS INTEINO. ... e 46

3.2.6. Determinacion de fortalezas y debilidades................c.cooooiiinls 49
Capitulo 4: SISTEMA DE CONTROL DE GESTION..........ccoovvvirmrirrrnrereeeeenne. 54
4.1. Objetivos estratégiCoS. ........ouiuieiiii i 55
4.1.1. Objetivos de la perspectiva financiera....................c.ceoennnee. 55

4.1.2. Objetivos de la perspectiva del cliente....................oooiiiiiils 57

4.1.3. Objetivos de la perspectiva de procesos internos................... 58

4.1.4. Objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento......... 60

4.2. Propuesta de mapa estratégico...........coooiviiiiiiiiii 62

4.3. Cuadrode mando integral..............cooiiiiiiii 64

4.4, Procesamiento de datos.........oouoviuiiieeiie ettt eeeeaiie e eaaieene... B8

Capitulo 5: CONSIDERACIONES PARA LA APLICACION DEL CMI...................70



Capitulo 6: RESULTADOS Y CONCLUSIONES.........ccooiiiiiiieeeeeeeenee e 73
Capitulo 7: REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........cccceiieiiireiiriiieeeeeeeeeeeeeeeans 76
indice de figuras
Figura 1. Esquema de gerenciamiento estratégico y retroalimentacion..................... 14
Figura 2. Esquema de un Mapa EStratégiCo.............ccvveiieeieiiiiiiiiiieiiaiiaiiaiie e, 17
Figura 3. Producto Bruto interno (Miles de millones) 2008-2019...............c.c.covenen... 28
Figura 4. Inversion privada (Miles de millones) 2008-2019................c.cccoveiivinnnnnnn. 29
Figura 5. Deuda publica (Miles de millones) 2008-2019............covviiiiiiiiiiiiiiiiiiins 30
Figura 6. Reservas netas (Miles de millones) 2008-2017*...............cccoeiiieivineenennn, 30
Figura 7. Tasa de Crecimiento Economico Proyecciones — Latinoamérica 2017 —
206" . . | ... . >\ S LR, 31
Figura 8. Distribuciéon del gasto del presupuesto del sector publico por nivel de gobierno y
FUNCIONES -20T 8. e e e 40
Figura9. Mapa de Procesos de C&S GULIEITEZ.............c.ccueeeeeiiiiiieiiiaiiiaaaaa, 48
Figura 10. Organigrama de C&S GUEIEITEZ. ...............oueuiuiiiiiiiiiiieiiieecea 48
Figura 11. Mapa Estratégico de C&S GULIEITEZ...............cceieieiieiiiiiiiieiiiaaan, 63
indice de cuadros
Cuadro 1. Saldo de créditos hipotecarios (Millones de délares) 2011-2016....................... 39
Cuadro 2. Tasas de Crecimiento del PBI Total y del PBI del Sector Construccion
2070-20T6. ... e 41
Cuadro 3. Desembolso de productos mivivienda 2010-2018.............cccviiiiiiennn... 42

\Y



Cuadro 4. Cuadro de Mando Integral de C&S Gutiérrez..................cccceviiiiiinininnnn, 65

Glosario

IEDEP: Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial
PBI: Producto Bruto Interno

CMI: Cuadro de Mando Integral

BSC: Balance ScoreCard

DE: Direccién Estratégica

PESTA: Analisis que se enfoca en definir el macro entorno en la cual una empresa se

encuentra presente mediante la identificacion de oportunidades y amenazas.
BCRP: Banco central de reserve del Peru
FMI: Fondo Monetario Internacional
SBS: Superintendencia de Banca y Seguro
IFC: Corporacion Financiera Internacional

INEI: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

VI



Capitulo 1
Introduccion

1.1. Descripcion del trabajo

El sector construccion en el Perd es uno de los principales sectores determinantes para
el desarrollo del pais; sin embargo, durante los ultimos afios, no ha mantenido un patrén
constante de crecimiento, sino que ha ido disminuyendo y aumentando afo tras afio, de
acuerdo a los contextos sociopoliticos que se presentaban en el pais y el mundo. En tal
sentido, los afios 2015 y 2016 fueron los mas criticos para el sector, al reflejar negativo el
PBI construccion con -5.32% y -2.46% respectivamente, segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI). Por otro lado, el ultimo ano 2017, a pesar de los
acontecimientos negativos ocurridos por los escandalos de corrupcion que ha retraido el
crecimiento del sector en el Peru, se ha logrado revertir el crecimiento del sector
construccion, obteniendo un PBI construccién anual acumulado de 2.2%. Asimismo, para
el presente afio 2018, debido a la aun actual crisis de corrupcién mencionada, se estima
un crecimiento aproximado de 3%, segun lo afirma el director de la Camara Peruana de
la Construcciéon (CAPECO), el Sr. Guido Valdivia.

El crecimiento que se viene registrando del sector construccién, de acuerdo al ultimo afio,
se fundamenta en 3 principales factores: el avance de las obras publicas, el consumo de
productos de construccion, como el cemento y el acero, y, en menor incidencia, por el
mejor desarrollo del mercado inmobiliario. Por ello, el sector construccién es uno de los
principales impulsores del desarrollo econémico nacional, no solo debido al aporte en el
desarrollo social del pais a través de construcciones de edificaciones e infraestructuras,

sino debido a la gran fuente de trabajo que sirve de sustento para muchas personas.

Asimismo, la economia peruana es reconocida como una de las mas sélidas a nivel
regional y mundial, ademas de ser un gran punto de atraccién de inversién privada.
Debido a ello, se ha logrado estimular el crecimiento econdémico nacional y el
desarrollo de proyectos de infraestructura, puesto que se aumentan los recursos del
tesoro publico para proyectos de inversion. Es por esta razén, que durante los ultimos
afos se ha llevado a cabo la ejecucion de importantes proyectos de inversion en el

Peru, a pesar de las dificultades de la crisis econémica internacional y del escandalo
1



reciente de corrupcion que viene afectando principalmente al sector construccion de
Latinoamérica. Prueba de ello es que el estado, a través del proyecto de presupuesto del
sector publico del presente afio, ha determinado la suma aproximada de S/. 41,377
millones de soles orientados a los gastos de capital, de los cuales S/. 32,745 millones se

destinaran a las regiones y S/. 8,631 millones se asignaran a Lima y Callao.

Dentro de lo manifestado anteriormente, surgen también factores externos que incentivan
el crecimiento del sector construccién. Por un lado, surge una necesidad por parte del
estado de llevar a cabo la denominada reconstruccion del norte, el cual es el nombre que
se le da a la serie de proyectos de construccion que el estado viene impulsando para
reconstruir infraestructura publica devastada por los desastres naturales a causa del
fendmeno del nifio costero, que impacto al pais durante el afio pasado. Por otro lado, para
el ano 2019, se tiene programado la realizacion de los juegos panamericanos en nuestro
pais, lo cual conlleva a la realizacién de proyectos de construccion asociados al mismo.
En suma, los factores desarrollados anteriormente influyen directamente en la proyeccion
positiva que el sector construccion posee actualmente, y sirve para apuntalar al sector en

el presente afio.

Se desprende de lo anteriormente mencionado, que existe por parte del estado una
orientacion a la reduccion de las brechas en infraestructura en sectores de servicio
fundamental a la poblaciéon, como transporte, educacion, salud, entre otros. De esta
manera, de acuerdo al presupuesto nacional para el presente afo, el sector educacion
mantiene la prioridad de inversion por parte del estado con presupuesto de S/. 28,308
millones, de los cuales un 3% aproximadamente sera destinado exclusivamente para
recuperar la infraestructura educativa afectada por el fenémeno del nifio costero.
Asimismo, en segundo lugar, le sigue el sector transporte con un presupuesto de S/.

16,661 millones, seguido inmediatamente por el sector salud con S/. 16,373 millones.

Es asi como, que mientras la economia peruana sigue manteniéndose estable, el
crecimiento del sector construccion sigue en auge y considerando que el primer sector de
mayor inversion publica es la educacion, se abren interesantes oportunidades de negocio
para las empresas constructoras que se dedican a la ejecucién de infraestructura

educativa y de salud para el estado. Sin embargo, existe una gran cantidad de empresas
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constructoras dedicadas al sector publico, por lo que se exige cada dia que estas
empresas se preparen para nuevos desafios, mejoramientos operacionales,
implementacién de filosofias sostenibles de trabajo, entre otras habilidades que generen

una ventaja competitiva para una empresa.

Finalmente, se concluye que las empresas versatiles y flexibles al cambio, seran las que
mayor éxito tendran de manera sostenible en el tiempo. En tal sentido, es importante que
no solo las empresas se conformen con poseer un plan de accién en busqueda del
cumplimiento de sus objetivos, sino de brindar un soporte a dicho plan evaluandolo y
generando una retroalimentacion del mismo a través de un sistema de control de gestion

estratégica, como el que se describira en el presente trabajo.

1.2. Justificacion

El sector educativo es el ambito de mayor inversion publica por parte del gobierno
nacional, dentro de este presupuesto de inversién se encuentra fundamentalmente la
ejecucion de proyectos de infraestructura educativa, como los son los colegios
nacionales a lo largo de todo el pais. Por otro lado, cabe resaltar que actualmente existe
una gran cantidad de empresas constructoras destinadas al sector publico; sin
embargo, muchas de ellas son solo asociaciones de personas sin ninguna planificacion
estratégica detras que solo buscan la oportunidad de ganar un proyecto, ejecutarlo y
cobrar las utilidades del mismo. Esta no es una practica sostenible, puesto que solo se
esta pensando en un corto plazo y no se cuenta con una vision de empresa. Es en este
escenario en el cual se plantea la creacidon de una empresa constructora orientada al
sector publico que cuente con una planificacion estratégica adecuada, un modelo de
gestion versatil y agil y, sobretodo, un sistema de control de gestion de la estratégica

para una constante evaluacion y retroalimentacion de la misma.

Se desprende de lo anteriormente mencionado, que es importante para una empresa
tomar decisiones asertivas en el momento adecuado y oportuno. En tal sentido, es
imperativo desarrollar estrategias que permitan revertir situaciones adversas para la
empresa, no solo al final del resultado, sino durante el proceso de la cadena de valor.
De esta manera, se debe priorizar la supervision de la aplicacion de un plan de accién
a través de herramientas de control, para que a futuro dicho plan proporcione resultados

positivos.



Antiguamente, muchas empresas administraban su gestion desde un enfoque
conservador y exclusivamente numérico; es decir, basandose en indicadores financieros
que reflejasen los resultados positivos o negativos de sus decisiones. Sin embargo,
actualmente, esta ya no es suficiente para un mundo globalizado y competitivo como el
de ahora, pues no solo se debe analizar el indicador de una manera aislada, sino de
manera conjunta con el proceso que conllevo a esos resultados. En otras palabras, es
necesario brindar un soporte a la toma de decisiones a través de un sistema de gestién
estratégica para garantizar indicadores positivos como resultado final. En tal sentido, se
pretende desarrollar dicho sistema de gestion estratégico para la empresa C&S
Gutiérrez, de tal manera que se pueda modernizar y optimizar la gestién actual de la

empresa en busqueda de la generacion de valor agregado para la misma.

Existe una maxima fundamental dentro del mundo empresarial, el cual expresa lo
siguiente: “Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar,
no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar” William Edwards Deming
(1900-1993). De esta manera, muchas veces no es estrictamente importante tener el
plan o la estrategia para desarrollar un proyecto, sino el concepto de como generar
herramientas de control de dicho plan para protegerlo de las adversidades que

encuentre en el camino.

Finalmente, de acuerdo a lo mencionado lineas atras, se ha planteado el desarrollo del
presente trabajo, que tiene como propdsito disefiar un sistema de control de gestion
estratégica para una pequena empresa constructora nueva que quiera incursionar en
proyectos de infraestructura educativa y de salud para el estado. Asimismo, el presente
trabajo pretende servir como modelo para cualquier empresa que cumpla con el perfil
de C&S Gutiérrez, de tal manera que permita ser de ayuda para la toma de decisiones
a nivel gerencial y operativo, identificar a tiempo medidas correctivas para resolucién de
problemas, retroalimentar los procesos de gestion y generar un valor agregado a la

empresa en términos de gestion sostenible



1.3. Objetivos y resultados esperados:

1.3.1.

Objetivo general:

Disefiar una herramienta de control de gestion estratégica para una pequena

empresa

constructora orientada al sector publico en la construccion de

infraestructura educativa estatal a través del cuadro de mando integral.

1.3.2.

Objetivos especificos:

Del objetivo antes mencionado, se distinguen los siguientes objetivos

especificos:

1.3.3.

Definir objetivos estratégicos para C&S Gutiérrez que permitan
orientar su proceso de gestidn en la generacion de valor.

Definir indicadores de control de los objetivos estratégicos que
permitan brindar un seguimiento adecuado del cumplimiento.

Desarrollar el mapa estratégico de la empresa con el cual disefar el
sistema de control de gestion.

Determinar estandares de desempefo para los resultados
Determinar la frecuencia de mediciéon de los estandares presentados

Establecer metas estratégicas de gestion para la empresa

Establecer medios o iniciativas para los objetivos estratégicos
presentados.

Resultados esperados:

Contar con un diagnéstico de la situacion actual del sector

constructivo y las oportunidades de negocio para una pequefa



empresa constructora dedicada al sector publico, en la ejecucion de

proyectos de construccion en el sector educacion y sector salud

* Presentar un sistema de control de gestion estratégico para la
empresa C&S Gutiérrez, que le permita ser de soporte para la toma

decisiones.

* Contar con los objetivos estratégicos que permitan orientar los

intereses de la empresa en la creacion de valor

» Contar con una serie de indicadores claros que faciliten la supervision

del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

1.4. Consideraciones metodolégicas:

A continuacién se plantea la metodologia y esquema a seguir del presente trabajo:

1.4.1 Definicion del marco conceptual:

En primer lugar, se definieron los conceptos claves empleados en el disefio del
sistema de control de gestion. Asimismo, se revisaron los términos conceptuales
del cuadro de mando integral y se determinan los principales aspectos a

considerarse en el estudio.

De acuerdo a lo anteriormente descrito, en esta primera etapa se definen las
bases conceptuales acerca del cuadro de mando integral que permitiran luego
realizar el analisis estratégico de la empresa y realizar el disefio del sistema de

gestion estratégica de la misma.

1.4.2 Analisis estratégico de la empresa

En este capitulo del trabajo se analizan los contextos en el cual la empresa C&S

Gutiérrez desarrolla sus actividades. Estos contextos involucran factores
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externos e internos, como la economia peruana, el estado actual del sector
construccion, el sistema existente dentro de la empresa, entre otros aspectos

que posibilitan el desarrollo adecuado del sistema de control de gestion.

Por un lado, con el analisis de los factores externos a la empresa, se
establecieron oportunidades y amenazas que comprometen los intereses de la
empresa. Por otro lado, el analisis de las factores internos, permitioé identificar las
fortalezas y debilidades de C&S Gutiérrez con las cuales se sinceran los

objetivos estratégicos de acuerdo al marco de referencia presentado.

De acuerdo a lo manifestado anteriormente, en esta parte del capitulo, se ubica
a la empresa dentro del entorno de trabajo que posee, considerando los factores
adversos y a favor en el sector en el que se desarrolla. Esto permitié, ademas,
conocer la oferta y la demanda del sector construccion e identificar

oportunidades de trabajo para C&S Gutiérrez.

A continuacién, como parte del analisis interno, se reviso el sistema existente de
gestion de C&S Gutiérrez para identificar puntos a favor y puntos en contra en el
mismo. De esta manera, y a través de entrevistas con el gerente general, el
gerente de operaciones, la gerente comercial e ingenieros del staff permanente,
se logré identificar fortalezas y debilidades fundamentales para ser cubiertos y
reforzados con el sistema de control de gestidon propuesto en el siguiente

capitulo.

1.4.3 Desarrollo del sistema de control de gestion

Finalmente, con la informacion recopilada en los capitulos anteriores, se
desarrolla el disefio del sistema de control de gestion de C&S Gutiérrez. Cabe
resaltar, que dicho sistema es realizado bajo los parametros conceptuales del
cuadro de mando integral (CMI). Asimismo, se presentan recomendaciones para

su futura implementacién en la empresa descrita.



1.5. Alcances:

Los objetivos presentados definen claramente el alcance del presente trabajo. En tal
sentido, este se enfoca en la propuesta y desarrollo del sistema de control de gestion

estratégica para una pequefa empresa constructora, C&S Gutiérrez.

Por otro lado, no es competencia del presente trabajo, la evaluacién o aplicacion del
sistema propuesto, ya que esto requiere de mayores recursos especificos y decisiones
dentro de la empresa que escapan del alcance del proyecto. Sin embargo, se brindaran
pautas de implementacion que seran compatibilizadas con los analisis descritos y los

objetivos desarrollados.



Capitulo 2
Marco Conceptual

2.1 Concepto del control de gestién:

A pesar de que el control de la gestién es una herramienta utilizada por muchas
empresas a nivel mundial, en el Peru, son pocas las organizaciones que se preocupan
por proteger su planeamiento estratégico y acompafarlo mediante un sistema
de evaluacion. Esto sucede debido a la desinformacion que existe por parte de las
nuevas empresas acerca de las metodologias de gestion existentes, ademas del
desinterés de implementar filosofias de trabajo y gestion en sus organizaciones.
Generalmente, las empresas nuevas que surgen dentro de la industria de la
construccion, buscan solo obtener utilidades y cobrar por su trabajo inmediato sin mirar
una linea de desarrollo de su empresa. En ese sentido, no se tiene conocimiento de lo
que realmente es el control de gestion y de los grandes beneficios que puede generar

su implementacion.

El sistema de control de gestidn aplica como una herramienta de soporte y de guia para
el cumplimiento de los objetivos empresariales de una organizacion. En otras palabras,
representa el conjunto de procesos que una empresa realiza para garantizar el éxito de
las decisiones asumidas en relacion a los objetivos estratégicos. Muchas veces, las
empresas solo concentran sus esfuerzos en tratar de tomar las mejores decisiones para
su compainiia, para ello realizan estudios y andlisis que le permitan decidir 6ptimamente
acerca de un punto; sin embargo, una vez tomada esta decision y llevar a cabo el plan
de accion definido, abandonan el proceso hacia el resultado final y solo se evalla si la
decision fue positiva o negativa. Por tanto, esto es lo que un sistema de control de
gestion complementa, ya que no solo es importante tomar buenas decisiones o pensar
que se ha tomado buenas decisiones respecto a un objetivo, sino que resulta igual o
mas importante, supervisar, orientar, influir, controlar y asegurarse en el camino de

procesos que esa decision conlleve al resulto esperado.

De acuerdo a lo descrito, el sistema de control de gestion se convierte en el mejor
soporte para el cumplimiento de los objetivos y la toma de decisiones gerenciales.
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Asimismo, fortalece los procesos de gestion y disminuye el riesgo e incertidumbre en el
plan de accién de una decisidon asumida. Por consiguiente, dentro de los principales

beneficios del sistema de control de gestion se establecen los siguientes:

e Brindar un soporte al proceso de aplicacion de una decision asumida

e Prevenir resultados negativos a través de analisis de indicadores durante
el proceso.

e Supervisar la utilizacién de recursos necesarios para el cumplimiento de
objetivos

o Orientar las decisiones gerenciales en satisfaccion de los interés de la
empresa

o Retroalimentar los procesos de gestion asumidos y las metas
establecidas.

o Validar, revisar y optimizar el sistema de control ejecutado de acuerdo al

analisis del entorno del sector en el cual se desarrolla la empresa.

En consecuencia, el sistema de control de gestion favorece al crecimiento de una
empresa, ya que le brinda las herramientas necesarias para orientar sus decisiones
hacia resultados Optimos. Ademas, permite que una empresa pueda tener un plan de
accion inmediato ante situaciones adversas al lineamiento esperado, durante el proceso
de control de gestidon de una decision tomada. Se desprende de lo mencionado, que al
tener un sistema de accion — reaccién durante la ejecucion de las decisiones asumidas,
se podra supervisar y controlar de una manera mas eficiente los resultados finales, lo

cual convierte en mas predecible el cumplimiento de los objetos de la empresa.

2.2. Contexto actual y tendencias futuras del control de gestion

Tradicionalmente, los ratios financieros eran exclusivamente los factores a analizar
cuando se necesitaban definir o tomar decisiones acerca de un objetivo. Con el pasar
del tiempo esta idea ha ido cambiando, pues se ha notado que los resultados financieros
no solo vienen precedidos de buenas o malas decisiones en el aspecto financiero, sino
que también estd integrado con decisiones de otros aspectos operacionales que

considera factores internos y externos de la empresa.
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La planificacion de un sistema de control de gestion y la capacidad de analisis de sus
resultados, resulta fundamental para medir la eficiencia del cumplimiento de los
objetivos. En tal sentido, segun Banco Amat (1984), “la moderna filosofia del control de
gestion presenta la funcién de control como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en
el cumplimiento de los objetivos de la empresa”. Esto evidencia el rol trascendental que

posee el sistema de control en la obtencién de resultados esperados.

No obstante, dentro de las tendencias acerca del control de gestion, se tienen
planteamientos que no solo consideran al sistema de control de gestibn como una
herramienta exclusivamente de apoyo o control, sino como una herramienta totalmente
compenetrada con la planificacion estratégica de la empresa. En otras palabras, es
importante no mantener aislada a una herramienta, como un sistema de control de
gestion, que sirve de garantia para el cumplimiento de los objetivos, sino que se le debe

involucrar durante el proceso de una manera activa y retroalimentaria.

Las exigencias y necesidades que representa la gestion de cada empresa, ha generado
que las aplicaciones de los sistemas de control de gestion deban ir evolucionando en la
manera de orientar los procesos a la generacion de valor. En tal sentido, la tendencia
futura de los SCG consistira no tanto en perfeccionar sus componentes técnicos como
en perfeccionar la capacidad de analisis de los directivos (Antoni Dorse, PhD, 2013).
Esto resume la importancia que tiene un correcto analisis de los resultados durante el
proceso de control para poder tomar decisiones cada vez mas asertivas en la obtencién

de resultados.

Sin embargo, si bien es importante tener el sistema de control de gestion como soporte
para la toma de decisiones, esto no garantiza que durante el proceso el sistema resulte
eficiente, ya que ello depende en gran medida de la capacidad de discernimiento de las
personas encargadas de la toma de decisién. Es por esto que la idea moderna involucra
también el factor del manejo de la informaciéon y la capacidad de andlisis de sus

involucrados.

En definitiva, un sistema de control de gestién permite hacer mas competitiva a una

empresa por los diversos motivos anteriormente descritos. Ademas, facilita la obtencién
11



de resultados positivos y disminuye los riesgos antes una decisidon asumida para un
objetivo especifico de la empresa. Sin embargo, es fundamental también no solo reducir
el concepto de control a una evaluacion de los resultados, sino que durante todos los
procesos de gestion que conlleven al cumplimiento de los resultados, se deben de
compatibilizar intereses de todos los involucrados y retroalimentar las decisiones

tomadas.

2.3 Cuadro de Mando Integral:

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta compuesta por un conjunto de
parametros que permiten tener una vision global de una empresa. A inicios del afio 1990,
el Nolan Norton Insitute identific6 que la medicion tradicional de los resultados
exclusivamente financieros no era suficiente para lograr alcanzar los objetivos
estratégicos de una empresa. Tentados por esta problematica, el instituto optd por llevar
a cabo una investigacion que involucraria a multiples empresas denominado: “La medicién
de los resultados en la empresa del futuro”. En tal sentido, David Norton, director general
del Nolan Norton Institute, guio y lideré la investigacion en conjunto con su amigo y asesor

académico, Robert Kaplan.

Posteriormente, el resultado de la investigacion llevada a cabo por David Norton y Robert

In

Kaplan, fue presentado en el articulo “El Cuadro de Mando Integral” (Harvard Business
Review. 1992). Dentro de esta investigacion se logré analizar a muchas empresas en
relacion a su modelo de control de gestion existente. Asimismo, se identificé que
efectivamente el control de la gestién basada en solo parametros financieros no era
suficiente para ser el Unico soporte a la toma de decisiones estratégicas. Todo ello
conllevo a ya no solo hablar de un cuadro de mando basado en el aspecto financiero,
sino que se comenzod a incorporar el término “cuadro de mando integral (CMI)”, donde

se involucrarian aspectos externos e internos para el sistema de control.

A raiz de la publicacion del estudio, muchas empresas optaron por implementarlo en sus
estrategias, esto generé6 que se obtuviesen grandes beneficios y se difundan los
resultados operacionales obtenidos. Actualmente, el cuadro de mando integral (CMI) es
una de las principales herramientas de control de gestion utilizadas por las mejores
empresas del mundo, ya que con esta metodologia se logra encontrar un equilibrio ideal
entre los objetivos a corto y largo plazo.
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Por otro lado, existe un término denominado planificacion estratégica que toda empresa
con visiéon de crecimiento a largo plazo debe poseer. Este describe la serie de
estrategias, tanto gerenciales como operacionales, que una empresa debe ejecutar para
conseguir los objetivos de largo plazo. No obstante, muchas veces la prioridad de las
empresas son los objetivos de corto plazo, ya que dichos resultados resultan tangibles
de manera casi inmediata en comparacion a los resultados de los de largo plazo. Sin
embargo, esto es un grave error, ya que se pierde control sobre los objetivos de largo
plazo y la planificacion estratégica queda resumida en un documento de gerencia

obsoleto para los intereses de la empresa.

El escenario anteriormente descrito, es cubierto por el cuadro de mando integral (CMI),
ya que el mismo satisface las falencias de control de los objetivos y estrategias de largo
plazo de la planificacién estratégica. De esta manera, los objetivos de largo plazo son
acompanados durante todo el proceso de gestidbn con decisiones asertivas y
traduciéndolos en objetivos especificos de medicién constante a través de indicadores
y metas gerenciales. De acuerdo a la definicion de sus autores, el CMI es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la
mision, a través de canalizar energias, habilidades y conocimientos especificos de
los colaboradores en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo

plazo (Kaplan y Norton, 1999)

El cuadro de mando integral, como se describio, traduce los objetivos de la planificacion
estratégica de una empresa en objetivos concretos, los cuales son asociados en cuatro
areas fundamentales para el CMI: area financiera, el cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, estas areas son denominadas por el cuadro de mando
integral como perspectivas. En tal sentido, los objetivos traducidos y agrupados en las
cuatro perspectivas descritas, deben de ser vinculados a través de una relacion causa-
efecto entre si, de tal manera que se genere una compatibilizacion de todas las

perspectivas en busqueda del cumplimento de los objetivos estratégicos de largo plazo.

Retomando lo establecido por Norton y Kaplan en su investigaciéon, el CMI traduce la
estrategia en objetivos controlables y los asocia en cuatro perspectivas. En primer lugar,
la perspectiva financiera responde a los intereses econdmicos y contesta la pregunta ¢ qué
esperan los accionistas?; la perspectiva del cliente, responde a la pregunta ¢ qué esperan
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los clientes de la empresa?; la perspectiva de procesos internos, responde a la pregunta
;,de todo lo que hacemos, en qué sobresalimos?; finalmente, la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, responde la pregunta ;qué es lo se debe de mejorar para

continuar creciendo como empresa a largo plazo?

A continuacion, en la figura 1, se evidencia la estrategia de gerenciamiento basado en
los cuatro procesos: Traducir la visién, comunicar y vincular, planificacion empresarial y
retroalimentacion y aprendizaje, las cuales se encuentran directamente entrelazadas

para cumplir de la manera mas adecuada y sostenible los objetivos de una empresa.

Fig.1. Esquema de gerenciamiento estratégico y
retroalimentacion.

Fuente: Adaptacion Modelo de Gestion y Maduracion de
Conocimiento en Empresas Constructora (2014)

El CMI parte del sinceramiento de los objetivos de la empresa y del entendimiento del
concepto de negocio planteado. Un buen Cuadro de Mando Integral debe “contar la
historia de su estrategia” (Kaplan y Norton, 1997). De este modo, la vision de la empresa

representara el eje principal de las mediciones, las cuales el CMI las agrupa en las cuatro
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perspectivas anteriormente mencionadas, las mismas que continuacion se describen y

que con base en ellas se elabora el mapa estratégico.

2.3.1 Perspectiva financiera:

También conocida como la perspectiva de los accionistas o de los duefios, ya que
son estos quienes plantean los lineamientos y riesgos a asumir, asi como los
objetivos a conseguir desde el punto de vista econémico en esta perspectiva. En tal
sentido, se busca satisfacer los intereses econdmicos de los accionistas a través de
mayores retribuciones que el capital invertido inicialmente. Esto es reflejado a través
de indicadores financieros tradicionales, los cuales evidenciaran de manera positiva

0 negativa las decisiones tomadas en la estrategia.

2.3.2 Perspectiva del cliente:

Esta es una de las perspectivas mas importantes consideradas por el cuadro de
mando integral (CMI), ya que involucra un interesado de vital relevancia para el
cumplimiento de los resultados esperados, como lo es el cliente. Resulta imperativo
conocer lo que el cliente piensa de la empresa, para poder enfocar los esfuerzos y

objetivos de esta perspectiva en la satisfaccion y fidelizacion de los mismos.

Asimismo, mediante los objetivos de esta perspectiva, se debe de satisfacer y
comprender lo que el cliente busca. También, es importante segmentar y elegir
adecuadamente los clientes, ya que se debe de abarcar el mercado especifico en
el cual se desarrolla un producto y enfocar la estrategia hacia el mismo. Esto

conllevara a la retencion de clientes y a la expansién de la empresa.

En tal sentido, y segun lo planteado por el cuadro de mando integral, se desprenden
tres aspectos fundamentales bajo los cuales los objetivos de esta perspectiva deben
de involucrarse: Beneficios del producto o servicio, acerca de las caracteristicas
competitivas de lo que la empresa brinda; relacion cliente — empresa, calidad de la
atencion al cliente y de las comunicaciones con ellos; y finalmente, la imagen y
prestigio, lo cual servirda de catalizador para el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de esta perspectiva.
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2.3.3 Perspectiva de procesos internos:

Esta perspectiva responde a la optimizacién de los procesos en la cadena de valor
de una empresa. En otras palabras, los objetivos de esta perspectiva buscaran
identificar los procesos criticos y fundamentales para generar un valor agregado

dentro de la produccion del producto o servicio.

Asimismo, esta perspectiva resulta importante, ya que conecta los intereses de los
accionistas y los intereses de los clientes. Por un lado, en los procesos internos es
donde se pueden optimizar recursos, lo cual generard ganancias para los
accionistas, y, por otro lado, durante el proceso interno también se puede mejorar
la produccion, lo cual conlleva al desarrollo de un mejor producto final para los

clientes.

2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

En un contexto globalizado como el actual, una empresa que no innova y no se
adapta eficientemente a los cambios de su entorno, esta destinada a fracasar. Este
es el principal punto a satisfacer por la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En
tal sentido, se desprende que de nada sirve cubrir los objetivos de las demas

perspectivas, si es que no se crece y se aprende al mismo tiempo.

2.3.5 Mapa estratégico

El mapa estratégico es uno de los mayores aportes del cuadro de mano integral
(CMI), ya que permite resumir en una matriz todos los objetivos de las cuatro
perspectivas. A través del mapa estratégico se logra entrelazar los objetivos de
todas las perspectivas y se aprecia directamente el vinculo de causa — efecto en la
busqueda del cumplimiento de la planificacién estratégica. De esta manera, se

obtiene un cuadro que sirve de base para el sistema de control final.

A continuacién, a manera de ejemplo, en la figura 2 se muestra un mapa
estratégico modelo donde se detalla la correlacién entre las cuatro perspectivas

del cuadro de mando integral.
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Fig 2. Esquema de un Mapa Estratégico.
Fuente: Calidad, Estrategia y Liderazgo, José
Daniel Blanco Alonso (2015)

En resumen, el mapa estratégico permite sentar las bases para la elaboracion del
cuadro de mano integral y representa la conexion entre los resultados esperados
y la planificacion estratégica de la empresa. Ademas, proporciona un panorama
global de la conexion entre los objetivos de cada perspectiva, lo cual posibilita la
retroalimentacion de los procesos de valor. En tal sentido, “La esencia de la
estrategia no es simplemente elegir que hacer; también exige elegir lo que no

hay que hacer” (Kaplan y Norton, 1997)
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2.4 Casos de éxito de aplicacion del CMI en el Peru:

En el Perq, el conocimiento aplicativo que se tiene del cuadro de mando integral proviene
generalmente de empresas transnacionales que aplican su sistema de gestion a sus
filiales peruanas. Sin embargo, existen también registros de empresas peruanas que han
logrado adoptar la metodologia descrita dentro de sus organizaciones. Asimismo,
generalmente son las empresas privadas las cuales poseen y aplican el CMI como modelo
de gestion; sin embargo, también en el sector publico se ha venido desarrollando. En tal
sentido, en las siguientes lineas se describiran brevemente tres casos practicos de de la

aplicacion del CMI en el Peru.

- Telefénica Peru:

Telefénica es una de las compafias de telecomunicaciones con mayor presencia a
nivel mundial. Asimismo, es una de las principales empresas de telecomunicaciones
en el Peru, la cual posee una cantidad considerable de clientes por atender, ya que
viene ofreciendo los servicios de telefonia fija, movil, internet, datos, tv y contenidos a

Sus usuarios.

Dentro de su modelo de gestion, Telefénica Peri ha adoptado el sistema de control
de gestion que ofrece el Cuadro de Mando Integral para respaldar su toma de
decisiones a nivel de la alta gerencia. En tal sentido, se ha establecido un modelo de
cuadro de mando integral que permite homogeneizar la informacion, generar informes
de forma automatica, disponer de series histéricas de indicadores y estructurar la
informacion en funcion de las necesidades del usuario (Carlos Fernandez Fernandez,
2007).

Por tal motivo, Telefénica Peru considera que la implementacion del CMI ha sido
exitosa, ya que ha permitido la consolidacion del grupo manejando indicadores
financieros y operativos basicos del negocio, de modo que esto ha facilitado el andlisis

final a partir de la relacion causa-efecto e impacto en los resultados.

En suma, Telefénica Pera ha visto reflejado el crecimiento de la compaiia en

resultados tangibles a raiz de la implementacién exitosa del CMI, esto demuestra la
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versatilidad de la metodologia mostrada y el interés de la compafia por adoptar

medidas de control de gestién en su cadena de creacion de valor.

Hidrandina S.A

Hidrandina S.A es una empresa regional de servicio publico de electricidad que realiza
actividades propias del servicio, fundamentalmente en distribucion y comercializacion

de energia eléctrica.

Como lo menciona la vision de la empresa, el objetivo principal consiste en enfocarla
hacia el cliente e incrementar la rentabilidad empleando la innovacion tecnoldgica en
todos los procesos de creacion de valor de la compafiia. En tal sentido, la aplicacion
de la metodologia del CMI ha permitido enfocar la visidon en resultados objetivos y

tangibles.

Segun lo visién el modelo de gestion que utiliza Hidrandina S.A, este se encuentra
fundamentado por las lineas estratégicas fundamentales, las cuales consisten en la
maximizacion de la rentabilidad, el enfoque hacia el cliente, el incremento de la
productividad, la inversion en nuevas instalaciones aplicando tecnologia avanzada y

el reconocimiento del trabajador como generador de valor para la empresa.

Asimismo, el CMI ha permitido establecer indicadores criticos para cada perspectiva
aplicada a Hidrandina S.A, asi como el planteamiento de las metas operativas de las
mismas. En suma, se puede concluir que la aplicacién del CMI ha ayudado a mejorar
los procesos operativos de la empresa y, por ende, brindar un mejor servicio al cliente.
Ademas, ha logrado detectar a tiempo posibles fallas en el sistema de gestion y

facilitar la solucién de manera inmediata.

Banco de la Nacion:

De acuerdo a la visién de la compania, “El Banco de la Nacién brinda servicios a las
entidades estatales, promueve la bancarizacion y la inclusion financiera en beneficio
de la ciudadania complementando al sector privado, y fomenta el crecimiento
descentralizado del pais, a través de una gestion eficiente y auto-sostenible”. En tal

sentido, al ser una entidad publica y atender a millones de ciudadanos, la exigencia

19



de poseer un sistema de control de gestion del proceso de la creacion de valor resulta
imperativa para llevar a cabo un adecuado manejo de la toma de decisiones de la

organizacion.

De esta manera, el Banco de la Nacion adopta la metodologia del CMI y logra orientar
la estructura organizacional al cumplimiento de los objetivos en los procesos para la
satisfaccion del cliente. Asimismo, ha logrado mejorar los procedimientos del
departamento de la red de agencias, brindandole herramientas de gestién, indicadores

y tecnologias de informacién.

En resumen, el CMI aplicado al Banco de la Nacion, ha permitido redefinir los procesos
internos en busqueda de la optimizacion operativa, para lograr indicadores positivos
que doten de informacion valiosa al sistema de gestiébn propuesto. Esto ha
evidenciado un mejor manejo de los procesos y procedimientos, lo cual ha logrado

orientar el sistema a la transferencia que toda entidad publica necesita, y lograr

mejorar las relaciones con los clientes.

2.5 Razones del valor y finalidad del cuadro de mando integral:

Como ya se ha descrito anteriormente, se concluye que la finalidad principal del cuadro
de mano integral (CMI) es brindar un soporte a la toma de decisiones para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Asimismo, el valor principal del CMI
comprende la satisfaccion de las deficiencias de los métodos tradicional, donde solo
contemplan la perspectiva financiera como aspecto fundamental para la toma de

decisiones.

También, la competitividad y agresividad de los mercados en los cuales se desarrollan
las empresas, obliga a las mismas a perfeccionar sus estrategias en busqueda de la
optimizacion de sus procesos. En tal sentido, el cuadro de mando integral considera
fundamental el aporte que realizan los activos intangibles dentro de una organizacion,
ya que son estos quienes son los encargados de comunicar y mantener de manera fluida

la informacion que posibilite el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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En conclusién, el cuadro de mando integral (CMI) permite transformar la estrategia en
objetivos tangibles y controlables asociados a cuatro perspectivas: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Asimismo, permite establecer un vinculo directo entre los
objetivos estratégicos y los resultados esperados a través del mapa estratégico. A
continuacion, en el capitulo siguiente, se desarrollara la aplicacién de la metodologia del

cuadro de mando integral para la pequefa empresa constructora C&S Gutiérrez.
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Capitulo 3
Andlisis Estratégico de la Empresa

3.1. Antecedentes Generales:

C&S Gutiérrez es una empresa de ejecuciéon de proyectos de infraestructura educativa
para el estado. Los inicios de la empresa se remontan al ano de 1995, afo en el cual el
Abogado e Ingeniero de Minas, el Sr. Blas Trufasino Gutiérrez Monzén fundé la

organizacion.

La empresa fue concebida inicialmente como un negocio familiar, ejecutando proyectos
menores de bajo financiamiento econémico. Es asi, que durante los afios noventa C&S
Gutiérrez se dedicaba principalmente a ejecutar proyectos por recomendacién de
familiares, como casas particulares, remodelacion de ambientes y algunos proyectos

individuales de bajo costo en la ciudad de ICA.

Como se mencionod anteriormente, la empresa se inicid en los aflos noventa, el cual fue
un periodo de crisis politica en el Peru, donde la economia estuvo devastada y recién
se comenzaba la recuperacion de la super inflaciéon producto de malas gestiones de
estado. Este contexto, generé que empresas constructoras vigentes en dicho momento
redujeran sus costos de operacion y descentralizaran sus obras a lo largo del pais. Como
consecuencia de esta crisis, muchas empresas emergentes lograron competir y

consolidar su permanencia en el sector.

Actualmente la empresa, posee varias herramientas y maquinarias propias para la
ejecucion de los proyectos que ejecuta, de tal manera que le permite abordar todos sus

proyectos de manera integral y autbnoma.

De lo anteriormente mencionado, C&S Gutiérrez es consiente del desafio que significa
desenvolverse dentro del sector construccion debido a la agresividad competitiva
vigente, para ello la empresa se ha propuesto avanzar en forma ordenada y, segun las

palabras del Gerente General, “crecer poco a poco y subir la escalera paso a paso”.
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En ese sentido, se resalta la preocupacion de la empresa por crecer dentro del sector
de manera prudente, perseverante y sobre todo responsablemente. Es asi, que se ha
podido mantener estable desde hace 20 afios otorgando a sus mas de 40 trabajadores
a lo largo de todo el pais una fuente laboral con oportunidades de desarrollo y
crecimiento personal en el ambito de la construccion publica de infraestructura educativa

y de salud.

3.2. Modelo de direccion estratégica en la empresa.

El modelo de direccion estratégico de cualquier empresa siempre debe considerar los
objetivos de largo plazo y no solo centrarse en los de corto plazo. De esto se desprende
la necesidad de tomar decisiones que vayan en el orden del lineamiento descrito, ya que
la sostenibilidad de las empresas modernas exige un modelo de gestién de facil
adaptacion al cambio y a situaciones adversas. En ese sentido, es fundamental
optimizar el desarrollo en un modelo de direccion estratégico para mantener una ventaja

competitiva sostenible en el tiempo.

A continuacion, se revisa el proceso de direccion estratégica que realiza C&S Gutiérrez.

3.2.1. Definiciones estratégicas

Las empresas que deseen ser sostenibles en el tiempo generando éxitos en forma
constante, deben de tener ciertos parametros fijos en su estrategia. Asimismo,
deben de estar dispuestas a ser flexibles en distintos aspectos segun lo determine
el mercado o los avances tecnoldgicos; sin embargo, su misién y vision jamas

deben variar.

Por un lado, la misién de una empresa responde una pregunta existencial: ¢ Cual
es el motivo de existencia de la empresa?; es decir, establece los lineamientos
acerca de los motivos existenciales de una compafiia considerando aspectos
internos y externos de todos los intereses. Por otro lado, la visién responde a la
pregunta ¢en un futuro, como es que la empresa se desea que sea?, esto hace
referencia a la vision de futuro y a los lineamientos que orienten los objetivos a

dicho resultado.
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La misién y vision fundamentan los cimientos de toda empresa, identifican por qué
y para qué existe dicha organizacion. Asi, los lineamientos estratégicos deben
seguir y ser consecuentes con todos los objetivos que se deseen alcanzar. En
ambos conceptos se encuentran las razones de existir de la empresa, los valores

y propositos con los que se gestiona todo el desarrollo de la organizacion.

En suma, tanto la vision como la mision definen el punto de partida para el
desarrollo del sistema de gestion de una empresa. C&S Gutiérrez posee estos

principios expresados en su propasito y enunciados a continuacion:

Vision

“C&S Gutiérrez, es una empresa de servicios de construccion en el ambito publico
y privado, cuya mision es satisfacer las necesidades de sus clientes antes, durante
y después de finalizado el proyecto. Lo anterior dando cumplimiento a los
estandares de calidad y plazos comprometidos, generando con ello relaciones
duraderas, basadas en afios de experiencia y profesionalismo. Buscamos respetar
la legislacion medioambiental y laboral, junto con toda aquella que tenga relacion
con el quehacer de la organizacion, orientandonos siempre hacia el desarrollo de
nuestra gente, generando vinculos estratégicos con los proveedores y

accionistas”.

Mision

“Ser reconocidos y estar posicionados como una de las mejores empresas
constructoras de Peru. Asimismo, satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
excediendo sus expectativas y proporcionandoles servicios integrados en el
desarrollo y construccion de sus proyectos, utilizando tecnologia de punta,
materiales contemporaneos y sistemas constructivos innovadores, para que el

usuario, obtenga el mejor provecho en su inversion”.

Valores organizacionales

Los valores que inspiran los trabajos de C&S Gutiérrez son:
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Confiabilidad

“Darle un buen servicio de construccioén y/o inmobiliario a nuestros
clientes; cumpliendo con tiempo, costo y calidad. Siempre con una
buena planeacion antes de empezar cualquier obra, dandole asi al
cliente, la confianza de que su proyecto se hara con la mejor eficacia

y ética”

Calidad

“Proporcionar servicios que excedan las normas de calidad exigidas
por nuestros clientes, logrando ademas el menor costo optimizacion

de los materiales”

Servicio

“Formar relaciones duraderas con nuestros clientes, enfocarnos en
sus necesidades y tomandolos en cuenta en todas las etapas del
proyecto”

Innovacion

“‘Desarrollar servicios y productos de calidad utilizando creatividad y

tecnologia, para garantizar la eficacia del inmueble en un futuro”

Respeto

“Fomentar el respeto mutuo entre nuestro personal, nuestros
clientes y nuestros proveedores, actuando con responsabilidad,

ética y buenos valores para crear un ambiente sano de trabajo”

A todo lo presentado, cabe resaltar que C&S Gutiérrez es una empresa de control

propietario familiar, lo cual presenta un esquema de trascendencia organizacional.
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Asimismo, el Gerente General, el Sr. Blas Gutiérrez, posee en la actualidad un

lugar preferencial en la toma de decisiones.

Por otro lado, la vision y mision de la empresa reflejan el interés por la satisfaccion
del cliente, como principal objetivo de la compafia. Esto define y representa el
punto de inicio para la planificacion estratégica de C&S Gutiérrez. La mision de la
organizacion refleja la preocupacion por satisfacer las necesidades de los clientes,
utilizando herramientas modernas y entregando eficientemente beneficios a todos
los involucrados. Asimismo, la visidn destaca el objetivo de la empresa por ser

reconocida como una de las mejores empresas constructoras del Peru.

En cuanto a los valores organizacionales, se identifica una cultura profesional y
gerencial en la empresa, las cuales son los pilares organizacionales en todas las

actividades y decisiones establecidas.

3.2.2. Andlisis del entorno (PESTA):

Existen muchas herramientas que nos brindan la posibilidad de analizar e
identificar las oportunidades y amenazas a las que esta expuesta una empresa,
una de estas es el analisis PESTA. Este analisis se enfoca en definir el macro
entorno en la cual la empresa se encuentra desarrollando sus actividades bajo el

analisis de los siguientes puntos claves:

* P: precisa los factores politicos que afectan al sector, tales como

regulaciones, leyes, disposiciones del gobierno, prohibiciones, etc.

E: define los factores econdmicos afectantes al sector y entorno nacional.
» S: se refiere a factores sociales, como la evoluciéon y tendencias del

mercado objetivo.

T: refleja los avances tecnolégicos presentes e innovaciones del sector.

» A: factores ambientales.

En suma, mediante esta herramienta, se puede tener un bosquejo del ambiente

en el que una empresa va a desenvolverse. Es asi, que aprovechando las
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oportunidades identificadas y tratando de sobrellevar de la mejor manera las

amenazas presentes, se desarrolla el siguiente analisis.

El entorno de trabajo en el cual se desempeina C&S Gutiérrez, es representado
por la industria de la construccién en el Peru. Por esta razén, en los siguientes
parrafos se realizara una breve descripcién de los aspectos mas relevantes del
entorno general en el que se desarrolla la actividad, a fin de poder realizar un

analisis e identificar las oportunidades y amenazas expuestas para la compaifiia.

En primer lugar, el contexto econdmico-social actual, por el cual atraviesa el Peru,
refleja un panorama de crecimiento y estabilidad futuro, si bien no se ha crecido,
porcentualmente, como en afios anteriores debido a la crisis econdmica aun
presente en el mundo, se ha logrado avanzar de manera firme y constante en las

industrias afectantes del PBI nacional, como lo es la construccion.

Segun lo afirma Proinversion, la economia peruana ha logrado importantes
avances en su desempefio en los ultimos afios, con dinamicas tasas de
crecimiento del PBI y un bajo nivel de inflacién y deuda; manteniendo, al mismo
tiempo, tasas de cambio estables. En ese sentido, el Peru es uno de los paises
con mayor estabilidad institucional, politica, econdémica y juridica en
Latinoameérica, lo cual ha generado que la inversion publica y privada aumente en

los ultimos afios, generando el crecimiento econdmico anteriormente descrito.

En el periodo 2008 - 2019 el PBI crecié a una tasa promedio de 4.8%, alcanzando
en el ultimo afio un valor superior a US$ 190,000 millones. De este modo, la
economia peruana acumuldé 16 afos de consecutivo crecimiento, a tasas
superiores al promedio de la regién latinoamericana, segun lo indica el Banco
Central de Reserva del Peru (BCRP).

A continuacion, se evidencia la variacion del PBI nacional durante el periodo del
2008 al 2019, siendo los valores del 2018 y 2019 cifras estimadas por

Prolnversion.
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Fig.3. Producto Bruto interno (variacion
porcentual %) 2008-2019.
Fuente: BCRP — FMI / (*) Cifras estimadas, Prolnversion (2018)

Se espera que el 2018 se dé un repunte en el crecimiento del sector construccion,
segun estimaciones de los empresarios del sector. Esto ha motivado el ingreso de
nuevas empresas nacionales y extranjeras (espafolas, chilenas, entre otras) al
mercado peruano. Asimismo, el dinamismo de las inversiones privadas genera un
panorama alentador para el desarrollo econémico del pais en los préximos anos,
puesto que el incremento que ha venido teniendo es continuo, constante y la

proyeccion es positiva.

En el siguiente grafico (Fig. 4), se puede observar la variacion de la inversion
privada en miles de millones de ddlares a lo largo de los ultimos afios. En tal
sentido, se estima que para el afio 2019 la inversién privada alcance mas de 42

mil millones de délares, segun el Banco Central de Reserva (BCR).
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Fig.4. Inversion privada (Miles de millones) 2008-
2019.
Fuente: BCRP — FM / (*) Cifras estimadas, Prolnversién (2018)

Por otro lado, la solidez de la economia peruana, debido a las adecuadas politicas
monetarias y fiscales de las dos ultimas décadas, han permitido que el Peru
registre hoy uno de los mas bajos ratios de endeudamiento de la region
latinoamericana (23% del PBI), segun la Agencia de Promocion de la Inversion
Privada (Prolnversion). Ademas, de acuerdo a la informacién de la misma agencia,
se ha mantenido un alto nivel de reservas internacionales netas, que bordean los

US$ 61,000 millones hasta el ultimo registro del noviembre del 2017.

Lo anteriormente mencionado, se ve reflejado en la deuda publica, la cual mantuvo
una disminucion progresiva y constante hasta el afio 2014; sin embargo, durante
los afos 2016, 2017 y el presente afio 2018, la deuda publica ha aumentado
ligeramente, pero aun manteniéndose competitivamente por debajo de los ratios
latinoamericanos. Segun Cesar Pefiaranda, director ejecutivo del Instituto de
Economia y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Camara de Comercio de Lima,
esto se explica debido a que los compromisos de gasto asumidos y la necesidad
de aplicar una politica fiscal expansiva para reactivar la economia, genera que el

gobierno tenga que recurrir a un mayor endeudamiento publico.
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A continuacion, se presenta en la Fig. 5 la variacion de la deuda publica a lo largo

de los ultimos afios, y en la Fig. 6, las reservas internacionales netas.
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Fig.5. Deuda publica (% del PBI) 2008-2019.
Fuente: BCRP — FMI / (*) Cifras estimadas, Prolnversién (2018)

Fig.6. Reservas netas (Miles de millones)
2008-2017*
Fuente: BCRP — FMI, Prolnversién (2018)
2017*: actualizado hasta el mes setiembre
del afio 2017.
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De lo anteriormente descrito, Prolnversion afirma que las favorables perspectivas
econdmicas para el Peru se sustentan en el impulso del consumo privado y en los
anuncios de ejecucion de proyectos de inversion tanto privados como publicos. A
ello, se suma las politicas responsables que el estado viene respetando a través
de la sucesion de gobiernos, lo cual genera un grado de confianza favorable para
la inversién. En tal sentido, de acuerdo al Fondo Monetario Internacional (FMI), el
Peru es una "estrella en ascenso", y se constituye como un mercado emergente;

que destaca por su sélido crecimiento y baja vulnerabilidad.

A continuacion, en la Fig. 7, se observa la tasa de crecimiento economico con

proyecciones en Latinoamérica.

Perd —

Colombia 2.8
Argentina 2.5
Chile 2.5
México 1.9
Brasil 1.5
Venezuela -6.0

Fig.7. Tasa de Crecimiento Econémico (%)
Proyecciones — Latinoamérica 2017 — 2018
Fuente: BCRP — FMI, Prolnversién (2018)

Finalmente, cabe resaltar que se estima que la economia peruana continue

creciendo durante los proximos anos, dada las caracteristicas del entorno que
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favorecen la inversion publica y privada. Asimismo, se observa un panorama
adecuado para el desarrollo de proyectos de construccién en el Perq, debido a
que el contexto econdmico presenta un buen posicionamiento en la industria y en
el sector latinoamericano. En ese sentido, las expectativas del Fondo Monetario
Internacional (FMI), del Scotiabank y de Standard & Poors, afirman que a Peru le
seguira yendo bien en los proximos anos, lo cual es una oportunidad para

consolidar el crecimiento econdémico actual.

A continuacion, se enuncian las principales razones por las cuales el Peru ofrece

una buena oportunidad de inversion.

+ Existencia de un marco legal sélido que garantiza la inversion
extranjera y nacional.
* Reglas claras para la inversion en todos los sectores del estado.

» Economia abierta
* Bajainflacion
* Mercados financieros regulados.

3.2.3. Andlisis del Sector de la Construccion

La demanda interna de infraestructura dentro de todos los sectores del estado,
sumado al crecimiento de la capacidad adquisitiva de los peruanos producto de
politicas favorables para el desarrollo; ademas, de la necesidad de inversion
publica en proyectos nacionales, como la reconstruccién del norte y los juegos
panamericanos a desarrollarse el afio préximo, ha motivado que el sector
construccion mantenga un dinamismo de inversion positivo y fomente el

crecimiento de un panorama favorable para el sector.

El sector construccion, al poseer actividades que necesitan de otras industrias como
la produccidén materias primas, genera que el crecimiento del sector sirva de motor
para la economia del pais. En ese sentido, las empresas constructoras, como
principales agentes del sector, cumplen un papel fundamental en el dinamismo
econdmico y el PBI nacional, por lo que el estudio de las mismas es de vital
importancia para lograr entender al sector. A continuacién, se analizaran las

principales caracteristicas de estas empresas.
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Es importante resaltar que dentro del sector construccion se trabaja con mucha
incertidumbre y vicios ocultos en el proceso. Es por esta razén que se deben de
diferenciar los proyectos de construccion, respecto de otros proyectos. En ese
sentido, existen tres principales diferencias entre una empresa constructora y una

empresa ajena al sector:

* Proyectos irrepetibles. Cada proyecto ejecutado por una empresa
constructora posee caracteristicas unicas y que no se repiten en algun otro
lado. Esto es generado por muchos factores externos e internos, como los
costos e insumos, ubicacién geografica del proyecto, tipo de suelo, entre

otros.

+ Diversidad geografica. A diferencia de las empresas tradicionales, las
cuales poseen un punto fijo de produccion, las empresas de construccion
no poseen una ubicacion definida, ya que los requerimientos vienen dados

por las necesidades de infraestructura a lo largo del pais y del mundo.

* Duracion temporal. Cada proyecto ejecutado por una empresa
constructora siempre tiene un inicio y un fin; es decir, poseen ciclos de

produccién temporales.

De lo anteriormente descrito, se identifica que las actividades de las empresas
constructoras poseen un riesgo alto al tener muchas incertidumbres involucradas
durante sus procesos. Asimismo, la distribucién geografica por donde una
empresa constructora puede desarrollar sus proyectos, hace que sean mas

dificiles las programaciones de produccion y la retroalimentacion futura.

Asimismo, al ser el sector construccién una industria descentralizada, genera la
necesidad de que se adopten medidas para cada ambiente distinto de trabajo. No
obstante, esto posibilita que se gane experiencia en cuando a adaptabilidad para
las empresas constructoras. Asimismo, esto favorece y aporta en el desarrollo

social del pais al llevar puestos de trabajo a lo largo de todo el Peru.
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Tal como se describié anteriormente, la industria de la construccidn esta asociada
a ofras industrias conexas a la misma, como la industria del cemento, ladrillo,
asfalto, acero, entre otras. Es por ello, que el crecimiento de dichas industrias
siempre estara vinculado directamente al crecimiento del sector construccion, y

viceversa.

Por otro lado, existen dos grandes caminos dentro del sector construccion: el
sector publico y el sector privado. Cada uno ellos poseen riesgos propios y
oportunidades distintas. A continuaciéon, se describen brevemente ambos

escenarios.

* Inversién publica: Posee una dependencia predominante del estado. De tal
modo, el gasto destinado por parte del estado influye directamente en las
oportunidades de las empresas constructores especializadas en el rubro
publico. Dentro de las principales actividades en este sector se encuentran
el mantenimiento y construccion de carreteras, construccion de
infraestructura educativa, infraestructura de salud, edificaciones, obras

hidraulicas, saneamiento, entre otros.

* Inversién privada y extranjera. Se enfoca en la ejecucién de proyectos que
no presentan una dependencia directa por parte del estado, sino de la
inversion privada o extranjera. Dentro de las principales actividades se
tienen los proyectos mineros, viviendas, hoteles, centros comerciales,
oficinas, entre otros. Este sector depende de la estabilidad econdmica del
pais y de los parametros legales y normativos para el desarrollo de la

inversion privada; en ese sentido, el Peru ofrece un panorama alentador.

Del mismo modo, asi como existen dos sub sectores de inversion dentro del sector
construccion: sector publico y sector privado. También es importante detallar las

caracteristicas asociadas a las empresas ubicadas en cada uno de ellos.

e Sector publico:
- Las empresas ubicadas en este sector trabajan bajo un marco
normativo claro y definido, como lo establece la ley de contrataciones
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con el estado. Asimismo, los proyectos desarrollados pueden ser
ubicados a lo largo de todo el territorio peruano; es decir, son
descentralizados. En suma, las reglas del juego estan contempladas
desde el inicio por parte del estado para los diferentes proyectos que
este ejecuta, como lo son puentes, colegios, hospitales, obras de

pavimentacioén, entre otros.

Las obras se ofertan mediante licitaciones, bajo las cuales las
empresas constructoras postulan a las mismas en un marco legal y
administrativo establecido por el estado. En ese sentido, la obra
publica posee requisitos preestablecidos, los cuales la empresa debe

de satisfacer.

Las obras publicas estan determinadas por las partidas

presupuestarias establecidas por las entidades gubernamentales.

Es obligatorio la designacion de un supervisor por parte del organismo
publico, quien se encarga de verificar el cumplimiento total del contrato

inicialmente establecido entre ambas partes.

Los proyectos son supervisados por organismos de control, como la el
Organismo Supervisor de Contrataciones con el Estado (OSCE) y la

Contraloria General de la Repubilica.

Todos los proyectos son regidos bajo el marco legal de la ley de

contrataciones con el estado.

+ Sector privado:

Dentro de este contexto se establecen proyectos financiados por
fondos propios de inversionistas privados o extranjeros. Al igual que
en el sector publico, también se trabaja bajo un marco normativo

definido, como lo es cddigo civil. Dentro de los principales proyectos
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que se desarrollan son: proyectos inmobiliarios, construccién de

oficinas, centros comerciales, entre otros.

Las licitaciones pueden ser realizadas por concurso publico o por
designacion directa del cliente particular. Los parametros son
establecidos por el cliente particular, asi como la eleccién de la

empresa constructora.

Los manejos del contrato pueden ser negociados entre la empresa y
el cliente. Asimismo, no es obligacion la presencia de un supervisor
para muchos de los proyectos privados, esto lo define el cliente

particular segun sus intereses.

Los contratos se rigen bajo el marco legal del codigo civil peruano.

3.2.3.1. Oferta en el sector construccion

Si bien se han definido caracteristicas para las empresas ubicandolas en dos

sectores: sector publico y privado. También es importante resaltar los tipos de

empresas de manera general que existen en el sector construccion. En tal sentido,

en el sector construccion se pueden identificar cuatro tipos principales de

empresas, los cuales son los siguientes:

Contratistas generales.

- Este tipo de empresas realizan trabajos diversos dentro del sector
construccion y son las que poseen una amplia oferta laboral, como
construccion de infraestructura, remodelaciones, mantenimientos,
entre otros. El contratista general posee ofertas en todos los
sectores del estado; es decir, poseen una versatilidad de
contratacion que les permite adaptarse a cada proyecto que se
contrate. Asimismo, pueden ejecutar obras y servicios publicos y

privados.
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+ Contratistas especializados.

- Es similar a los contratistas generales, pero poseen la
caracteristica de manejar una segmentacion mas especializada.
También llamados sub contratistas, estas empresas manejan una
especialidad dentro de las actividades del sector construccion,
como el rubro de encofrados, acero, pintura, aire acondicionado,

carpinteria, entre otros.

* Proyectistas y consultores.

- Estas empresas son especializadas en desarrollar la ingenieria de
los proyectos de construccion, asi como de la gestién de los
mismos a través de consultorias o servicios especializados.
Dentro de las actividades mas comunes se tiene la elaboracién de
expedientes técnicos, desarrollo de planos, costos vy
presupuestos, gestion de proyectos, consultoria en trabajos

especializados., entre otros.

+ Actividades industriales afines al sector.

- Dentro de esta categoria se tienen las empresas que posibilitan el
desarrollo de insumos para el sector construccién, como
fabricacion de cemento, acero, empresas concreteras, productos

metalicos, entre otros.

3.2.3.1.1 Oferta en el sector educativo y sector salud

Dos de los principales sectores con mayor necesidad de inversion por parte del
estado son el sector educativo y el sector salud. En tal sentido, el sector
construccién posee una éptima proyeccion de desarrollo en ambos sectores, ya
que la ejecucién de obras de infraestructuras orientadas a cubrir las
necesidades de ambos sectores, son muy importantes para el desarrollo social

del pais.
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De lo anteriormente mencionado, el director del Banco Mundial (BM) para Perdu,
Bolivia, Chile, Ecuador y Venezuela, Alberto Rodriguez preciso lo siguiente:
“Peru es un pais que aun tiene un déficit en inversion social, por lo que es
relevante invertir mas en educacién y salud, pues invertir en esos sectores
permitira dar el salto social, que es tan importante no solo para Peru sino para

todo Latinoamérica”.

Respecto al sector educacion, este posee la participacion mas importante del
presente presupuesto publico del 2018 con un 17,5%, lo cual asciende a 27,430
millones de soles. Esto se traduce en una creciente preocupacion del estado
por invertir en infraestructura educativa para cubrir necesidades del sector a lo
largo de todo el pais. También, refleja la necesidad de revertir los problemas
ocasionados por el fendmeno del nifio costero, el cual afectd sobre todo al norte

del pais y genero la perdida de colegios y centros de estudios publicos.

Por otro lado, respecto al sector salud, este posee un 10.2% de participacion
segun el presupuesto publico nacional 2018, lo cual asciende e 16,027 millones
de soles. El monto anteriormente mencionado, esta enfocado en mayor medida
en satisfacer necesidades operativas del sector salud y en reforzar la
infraestructura de salud, como hospitales, puestos de salud, entre otros, a lo

largo de todo el pais.

En conclusioén, tanto el sector educacién como el sector salud, representan dos
de los principales rubros de participacién para el sector construccién, ya que
este ayudara a cumplir los objetivos del estado en relacion a la ejecucion de

infraestructura publica para cumplir socialmente con todos los involucrados.

De lo anteriormente mencionado, se identifica que las variedades de ofertas dentro

de este sector, dependera del tipo de empresa y del tipo de cliente: publico o

privado. Asimismo, dependera del sector publico al que se oriente, se evidencio

que el sector educacién y el sector salud representan una buena oportunidad de

inversion para la construccion. En ese sentido, también se puede ver reflejado la

oferta del sector en un avance significativo de créditos hipotecarios durante los

ultimos anos en el sector privado. Del mismo modo, el Perd es uno de los paises

38



con mayor inversion de infraestructura de los paises emergentes, lo cual refleja y
abre las puertas a la posibilidad segura de oferta futura en el sector construccion,

segun la Corporacion Financiera Internacional (IFC) del Banco Mundial (BM).

A continuacién, en el cuadro 1, se muestra la evolucion de créditos hipotecarios
en los ultimos afios. Asimismo, en la Fig. 8, evidencia la distribucién del

presupuesto publico anual 2018 para cada sector.

Cuadro 1. Saldo de créditos hipotecarios
(Millones de délares) 2011-2016.
Fuente: SBS — Prolnversién (2018)
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Fig.8. Distribucion del gasto del presupuesto del sector publico
por nivel de gobierno y funciones.

Fuente: Ministerio de economia y finanzas (MEF)

3.2.3.2. Demanda en el sector construccion

Actualmente la economia peruana se ha visto golpeado por diversos problemas que
van desde desastres naturales, como el fendmeno del nifio costero del afio anterior,
o el escandalo de corrupcion en el sector construccién por el caso Lava jato. En tal
sentido, el sector construccion se ha visto involucrado directamente e
indirectamente por estos problemas; sin embargo, se mantiene un optimismo de
crecimiento, puesto que las tendencias estadisticas asi lo demuestran. En ese
sentido, en el ano 2016, el PBI del sector construccién crecié 2.6, esto fue originado
por la constante inversion publica en infraestructura durante los ultimos afos; es por
ello, que segun la Camera Peruana de Construccion (CAPECO) se afirma que el
crecimiento se mantendra durante el afno vigente llegando a 3% a finales de este
ano, esto impulsado principalmente por obras de infraestructura para la
reconstruccion del norte, obras de infraestructura para los juegos panamericanos

de 2019 y por las politicas nacionales para la reactivacion de la economia.
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En el cuadro 2, que a continuacion se presenta, se muestra la variacion del PBI

nacional y el PBI construccion a lo largo de los ultimos afos.

Cuadro 2. Tasas de Crecimiento del PBI Total y
del PBI del Sector Construccion 2010-2016.
Fuente: INEI — Prolnversion (2018)

Para Pablo Nano, analista senior del departamento de estudios econdmicos de
Scotiabank, el sector construccion recuperara el dinamismo de sus mejores afnos y
constantemente la demanda aumentara debido al crecimiento del PBI y solidez de
la economia peruana. Actualmente, se refleja una estabilidad econémica del sector
manteniéndose un crecimiento de 3 % en promedio. Parte de estas estadisticas
positivas se observan en el numero de créditos desembolsados por el fondo
Mivivienda hasta el mes de mayo del presente ano, las cuales han ido en aumento
manifestando una recuperacion del sector construccion, a pesar de haber estado

presente la crisis anteriormente mencionada.

A continuacién, se detallan los desembolsos de productos mi vivienda que viene

entregando el estado hasta el presente afio 2018.
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1. PERU: DESEMBOLSOS DE PRODUCTOS MIVIVIENDA, AL 30 DE ABRIL DE 2018

Créditos desembolsados Acumulados
) Monto " Monto
Numero ) Numero .
(Milesde S/) (Milesde S/)
TOTAL 129413 11401637
2010 8456 625207 56 954 3797641
2011 11071 947 295 68025 4744936
2012 11309 1113574 79334 5858510
2013 13164 1403186 92498 7261696
2014 10777 1182406 103275 8444102
2015 9090 982 266 112365 9426368
2016 8082 873850 120447 10300217
2017 7101 875635 127 548 11175822
2018 2600 310477 130148 11486 299
Nota: El tipo de cambio utilizado es de S/ 3.249 al cierre de abril de 2018.
a/ A partir de junio de 1999.
Fuente: Fondo Mivivienda S.A.
Elaboracion: Fondo Mivivienda S.A. - Oficina de Planeamiento, Prospectiva y Desarrollo
Organizativo.

Cuadro 3. Desembolso de productos mivivienda
2010-2018.
Fuente: Fondo MiVivienda — Oficina de
Planeamiento, prospectiva y desarrollo organizativo
(2018)

Por otro lado, indirectamente la demanda del sector construccién puede reflejarse
con la demanda del consumo interno de las industrias proveedoras, como la del
cemento. El consumo de este producto registro un total de 802,00 toneladas
métricas, segun la asociacion de productores de cemento (Asocem). Esto muestra
que el alto nivel de inversién publica esta impulsando el desarrollo de nuevas
infraestructuras, por ende, el consumo del principal insumo de trabajo, lo cual
finalmente posibilita el crecimiento sostenible del sector construccién para asi poder

mantener la recuperacion durante los proximos afios.

De lo anteriormente expuesto, se estima que el crecimiento del sector sea sostenible
en los siguientes afos. La demanda del sector construccion durante el afio 2017 y
la recuperacion alcanzada, sirven de base para una consolidacion en el 2018.
Asimismo, se estima el mantenimiento del ritmo de crecimiento con expectativas de

crecimiento de 3% anual para el presente afo, esto gracias a la demanda
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habitacional insatisfecha, tal como lo anuncio el presidente del Fondo de Mivivienda
(FMV), el Sr. Luis Angel Piazén. En ese sentido, el panorama para el sector es
alentador a corto, mediano y largo plazo, lo cual incentiva a las empresas a seguir
invirtiendo dentro del mismo, generando riqueza y competitividad en la demanda y

con optimismo de alcanzar la desarrollada en afios anteriores.
3.2.4 Determinacién de Oportunidades y Amenazas

A continuacion, se presentan las oportunidades y amenazas que C&S Gutiérrez

encuentra en base al analisis del entorno realizado.

3.2.4.1. Oportunidades:

- Dinamismo del sector construccion. Esto posibilita la realizacién de nuevos
proyectos de infraestructura debido a la inversion publica o privada. En ese
sentido, existen muchos proyectos destinados para el afio vigente en
infraestructura, como proyectos referidos a la reconstruccion del norte. Asi,
como proyectos proximos, como los referentes a los juegos panamericanos

del proximo afo.

- Licitaciones bajo un marco normativo claro. Los procedimientos de licitacion,
tanto en obra publica como privada, estan definidos en un marco legal sélido

y claro de acuerdo a los parametros contractuales de cada concurso.

« Economia solida del sector construccidon. Se mantiene un crecimiento
sostenible del PBI nacional debido a la recuperacién lenta, pero segura del
sector. Esto promueve mayor estabilidad para las empresas inversoras, lo

cual refleja nueva oportunidades a corto, mediano y largo plazo.

. Factibilidad de realizacién de consorcios. Empresas contratistas, sub
contratistas, proyectistas y empresas afines el sector construccion poseen la
oportunidad de generar alianzas que incentiven el desarrollo de las mismas.
En tal sentido, en el sector construccion existen alianzas estratégicas entre

las empresas mencionadas y C&S Gutiérrez no es la excepcion, ya que
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posee un convenio de crédito con Sodimac para la compra de materiales y

esta a la expectativa de ampliar su red de contactos.

Recuperacion inmobiliaria. Segun el analisis realizado, se proyecta de
manera constante el crecimiento del sector inmobiliario, lo cual se traducira

para C&S Gutiérrez en una oportunidad de inversion a mediano plazo.

Incursibn en mercados alternativos. La experiencia y el conocimiento
acumulado por C&S Gutiérrez dentro del sector construccion en el area de
infraestructura, hace posible el acceso a nuevos mercados como la inversién
en proyectos privados de edificacion o proyectos mineros. Asimismo, la
capacidad actual en maquinaria propia de la empresa, abre nuevos
horizontes para la misma, como la alternativa de creacion de una planta de

concreto y abastecer a las empresas del sector.

Oportunidades de desarrollo en provincia. La descentralizacién econdmica
del pais hace que las principales oportunidades para el desarrollo de

proyectos educativos y de salud se concentren en provincia.

Creciente inversion privada para el desarrollo de proyectos. Esto es prueba

de las politicas realizadas para el incentivo de la inversion privada.

Claras estructuras de financiamiento. El pais ha logrado desarrollar una
adecuada estructura de financiamientos para la ejecucion de nuevos
proyectos, lo cual reduce profundamente el riesgo para los inversionistas
privados extranjeros y brinda oportunidades de trabajo para empresas

nacionales.

Gran estabilidad juridica nacional. El pais atraviesa un excelente panorama
de inversion debido a su record de estabilidad juridica y reglas de juego claras
para los inversionistas. Esto ha promovido la iniciativa de nuevos proyectos

de infraestructura en el sector.

Necesidad de proyectos de infraestructura. Actualmente, el estado promueve

la inclusion social y la descentralizacién del gobierno. Es por ello, que esto
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crea nuevas oportunidades para desarrollar proyectos de infraestructura en
areas insatisfechas como transporte urbano, saneamiento, infraestructura
urbana, agua potable, energia, entre otros. Asimismo, recordar los proyectos

de la reconstruccion del norte y los juegos panamericanos.

3.2.4.2. Amenazas:

Competencia agresiva. El sector construccion posee una barrera de entrada
relativamente baja para una persona que desea iniciar su empresa. En tal
sentido, existe una enorme cantidad de empresas constructoras registradas
en Pery, las cuales se distribuyen en el sector publico y sector privado. Esto
genera que las empresas busquen innovar y encontrar mecanismos de

diferenciacioén en sus estrategias para no fracasar.

Ingreso de empresas extranjeras al mercado peruano. Desde el afio 2008,
cuando se suscito la crisis econdmica mundial, muchas empresas europeas
han visto el mercado sudamericano como una oportunidad de inversion y
desarrollo. En tal sentido, la capacidad técnica y operativa de estas
empresas, permite que puedan ofrecer servicios mas amplios y complejos,
de tal modo que logran desarrollar los grandes proyectos peruanos en
infraestructura. Esto representa una seria amenaza para las empresas
nacionales con visibn de crecimiento y desarrollo por la desventaja

competitiva.

Falta de mano de obra calificada. Dentro del sector construccion, uno de los
principales agentes impulsadores del desarrollo de un proyecto es la mano
de obra. En ese sentido, muchas veces el conocimiento de la mano de obra
es trasmitido de manera practica de generacién en generaciéon. Sin embargo,
las exigencias de los nuevos proyectos obligan a la modernizacion de nuevas
técnicas de trabajo, las cuales deben de ser aprendidas en centros de

formacién técnica.

Aumento de profesionales no calificados. Este factor se vuelve fundamental

al momento de la toma de decisiones acerca de un proyecto de construccion.
45



Actualmente, muchas universidades particulares poseen en su malla
curricular la carrera de ingenieria civil. No obstante, no existe una

estandarizacion de la calidad de ensefianza a lo largo del pais.

- Lainformalidad en el sector. También denominada “auto construccién”, existe
una gran informalidad dentro del sector construccion nacional, lo que genera
que se pierdan oportunidades de inversion en estos mercados para las

empresas formales.

« Escasa capacitacién en educacién financiera por parte de pequefas vy
medianas empresas. La estructura financiera de muchas pequefias
empresas del sector las vuelve vulnerables ante algunos problemas que se
puedan desarrollar en la economia peruana. Esto genera que el crecimiento

de estas empresas se retrasen y no sigan el ritmo de crecimiento del sector.

« Delincuencia en sindicatos de construccién. Se presentan extorsiones y
amenazas por parte de supuestos sindicatos, poblaciones y organizaciones
que buscan empleo. Sin embargo, consisten en bandas organizadas

amparadas en penas blandas cuyo objetivo es la extorsion.

3.2.5. Analisis Interno:

Actualmente, la empresa C&S Gutiérrez se ha trazado 3 objetivos prioritarios
durante los proximos anos para poder alcanzar las metas planteadas en su

estrategia.

- Incremento de adjudicacion de proyectos licitados con el estado
«  Expansion de la oferta de servicio propuesta a otras provincias el

Peru
« Desarrollo de alianzas estratégicas con otras empresas del sector

para licitar proyectos de mayor envergadura

De lo anteriormente mencionado, en la presente seccion se analizara la situacién
actual de la empresa C&S Gutiérrez abordando las dificultades y diferencias

existentes entre el contexto actual y la visién futura de la empresa. En ese sentido,
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es importante identificar adecuadamente el servicio brindado por C&S Gutiérrez,
para poder realizar un diagnéstico de la actual situacion competitiva. A
continuacion, iniciaremos definiendo el servicio brindado por la empresa dentro

del sector construccion.

C&S Gutiérrez es una empresa nacional que ejecuta proyectos de construccién
de infraestructura educativa y de salud para el estado peruano. En tal sentido, se

identifican las siguientes caracteristicas respecto a sus intereses:

« Desarrollar y ejecutar principalmente proyectos de infraestructura educativa
y de salud para el estado, como colegios, universidades y, en menor

cantidad, hospitales o centros de salud.

« El cliente principal es el estado peruano, ademas de algunas compafias

mineras y privadas.

«  Su principal socio estratégico es la empresa proveedora de insumos, como

el concreto, acero, ladrillo, entre otros insumos utilizados en construccion.

- Enfoca el éxito de sus resultados en una buena gestion de operaciones,

logistica y abastecimiento de materiales.

- La confianza que tiene un cliente hacia la empresa, resulta fundamental para

la obtencion de nuevos proyectos publicos.

- La confianza de las entidades financieras hacia la empresa, resulta
fundamental para garantizar el flujo econémico a lo largo de un proyecto y

poder licitar con el estado.

En la siguiente figura se aprecia el flujo de los procesos y las actividades de apoyo

que requieren los proyectos de ingenieria dentro de C&S Gutiérrez.
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Fig.9. Mapa de Procesos de C&S
Gutiérrez.
Fuente: Elaboracion propia en base a la
informacién brindada por la gerencia de C&S
Gutiérrez.

A continuacion se presente un organigrama de la empresa C&S Gutiérrez

Fig.10. Organigrama de C&S Gutiérrez.
Fuente: Elaboracion propia en base a la
informacion brindada por la gerencia de C&S
Gutiérrez.
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En la actualidad, C&S Gutiérrez cuenta con 3 areas técnicas principales que
constituyen y abarcan casi la totalidad de los proyectos realizados por la empresa,
estos son el area de gerencia de operaciones, gestion comercial o area de
licitaciones y administracion. Asimismo, la empresa cuenta con aproximadamente
30 trabajadores a lo largo de todos los proyectos a lo largo del pais, dentro los
cuales cuentan con profesionales y técnicos especializados en trabajos de
construccion. Por otro lado, cada area de la empresa trabaja en coordinacion con
las demas; asimismo, las exigencias unicas de cada proyecto son las que definen
el personal asignado de cada area y la necesidad de contratacion de nuevos

ingenieros.

Para la ejecucion de los proyectos licitados por la empresa, C&S Gutiérrez dispone
de un gerente de operaciones, quien es el encargado de seleccionar al staff
técnico para cada proyecto y de planificar los mismos. El area comercial de la
empresa se encarga de la busqueda de nuevos proyectos publicos y de la

licitacion de ellos hasta el proceso de obtencién de la buena pro.

En relacién a las ventas y utilidades, la empresa se ha mantenido en una linea
favorable de acuerdo a las necesidades del sector, los ingresos han sido
estandarizados por las utilidades competitivas de las licitaciones con el estado. De
acuerdo a las metas econdmicas de la empresa, este indice de utilidades cumple
con los estandares de trabajo. Sin embargo, se espera un constante crecimiento
con el desarrollo de nuevos proyectos de infraestructura por parte del estado y la

recuperacion sostenida del sector construccion.

3.2.6. Determinaciéon de fortalezas y debilidades

A continuacion, se detallan las fortalezas de la empresa C&S Gutiérrez que
contribuyen para el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados por la

gerencia. Asimismo, se presentan las dificultades e impedimentos que enfrenta

para alcanzar las metas.
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3.2.6.1. Fortalezas

Experiencia de la empresa en el sector publico. C&S Gutiérrez se encuentra
presente en el sector construccion desde 1990, posee 27 afos de
experiencia desarrollando proyectos de infraestructura para el estado
peruano, lo cual la ha consolidado como una de las mejores empresas

constructoras en su rubro de trabajo en la provincia de Ica.

Solido staff técnico de trabajo. C&S Gutiérrez cuenta con una plana laboral
de trabajadores altamente capacitados para darle el mejor servicio.
Asimismo, cuenta con muy buenos sub contratistas, los cuales sirven de
socios estratégicos por su alta responsabilidad y calidad en el desarrollo de

los proyectos.

Maquinaria propia y moderna. Actualmente la empresa cuenta con
maquinaria pesada propia, como mixers, retroexcavadoras, tractores, entre
otros. Esto le permite desarrollar proyectos con mayor rapidez y calidad al
disponer inmediatamente la maquinaria necesaria en el momento de

ejecuciéon de proyectos.

Experiencia de los ejecutivos. La empresa cuenta con un Gerente General y
dueio de la empresa el Sr. Blas Gutiérrez Monzon, quien es Ingeniero de
Minas y Abogado con muchos afios de experiencia en el negocio de la
construccion. Esto le brinda a C&S Gutiérrez el conocimiento y la seriedad
necesaria en licitaciones de proyectos y reuniones de trabajo debido a la

impecable imagen que posee su gerente general.

Eficiente gestion operativa. La empresa cuenta con una gran calidad en el
trabajo con una alta responsabilidad y limpieza. Ademas, posee una
adecuada gestion de operaciones, la cual le permite entregar a tiempo todos
los proyectos ejecutados. Asimismo, la calidad entregada en los proyectos
siempre es la misma o mas que la exigida por el cliente, lo cual representa

una de sus principales fortalezas.

50



Utilidades competitivas con el sector. C&S Gutiérrez maneja un margen de
utilidades para cada proyecto licitado dentro de lo estandarizado por el
sector, ademas, posee una flexibilidad para disminuir el margen de acuerdo
a las exigencias del cliente, conservando la calidad entregada final del

producto en todos los casos.

Personal técnico calificado. Los trabajadores técnicos de la empresa
constantemente estan capacitandose para un mejor desenvolvimiento en

obra.

Liderazgo en areas especificas. Actualmente la empresa es reconocida por
la ejecucion de proyectos de infraestructura educativa para el estado, rubro
en el cual ha desarrollado gran parte de su experiencia y posee el

reconocimiento del mercado.

Excelente relacién con los clientes. Posee una buena relacién con su cliente
principal, el estado peruano, a quien desarrolla proyectos constantemente a
lo largo de los afios sin ningun inconveniente ni reclamos de calidad por

parte de la supervision.

Contactos clave en el sector. Debido a la experiencia e imagen de su gerente
general, quien personalmente realiza todas las gestiones y reuniones con
los clientes para licitar proyectos, la empresa ha podido desarrollar algunas
alianzas o colaboraciones estratégicas en adjudicaciones de proyectos para

alcanzar un crecimiento sostenido en el sector.

Capacitaciéon constante a los trabajadores de la empresa. C&S Gutiérrez
constantemente desarrolla programas de capacitaciones para todos sus
trabajadores, tanto profesionales como la parte técnica y de mano de obra.
De esta manera impulsa el desarrollo personal de sus colaboradores para
desarrollar sus competencias, las cuales se apliquen eficientemente en las

labores cotidianas a favor de la empresa.
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3.2.6.2. Debilidades

Dependencia de licitaciones con el estado. Actualmente, el principal cliente
de C&S Gutiérrez es el estado peruano, lo cual representa una debilidad,
pues a causa de la crisis econdmica la ejecucién de proyectos puede
retrasarse perjudicando los intereses de la empresa. En ese sentido, es
recomendable ampliar y fortalecer la lista de clientes en otros rubros, como

el sector privado y minero.

Dificultad en la programacién de proyectos. Actualmente, la empresa solo
posee un gerente de operaciones, quien se encarga de todos los proyectos
licitados por la empresa, esto llega a impedir un eficaz y rapido despliegue

de trabajo en la formacion de equipos laborales para cada obra.

Inexistencia de un sistema informatico integrado de gestién. La empresa no
posee un sistema informatico integrado de gestién global de la empresa. Es
por ello, que el sistema de informacién y flujo de datos no es rapido ni
oportuno en el momento que se necesita. En ese sentido, la mayor via de

comunicacién empleada por C&S Gutiérrez es el correo electrénico.

No se ejecuta politicas de contingencia ante una eventual crisis total del
sector. La empresa confia en el crecimiento sostenido actual del sector
construccion sin desarrollar acciones de contingencia ante una radical crisis
econdmica que impida la iniciativa de inversién publica por parte del estado,

su principal cliente.

Poca flexibilidad de la empresa en iniciativas modernas de desarrollo.
Actualmente la empresa fundamenta su desarrollo en la experiencia
acumulada y reflexiona en lo siguiente: “de continuar haciendo lo mismo que
me va bien, seguro me seguira yendo bien mas adelante”. Sin embargo, se
sabe que una empresa que no avanza al mismo ritmo del mercado
competitivo no podra darse abasto en nuevos proyectos ni sera participe

para el sector agresivo de la construccion.

52



Centralizaciéon de responsabilidades y decisiones. La toma de decisiones
trascendentales para la empresa se encuentra a cargo exclusivamente del
Gerente General y duefio de C&S Gutiérrez. Esto no garantiza una decision
asertiva necesariamente en todos los aspectos de la empresa. En ese
sentido, se necesita un apoyo o soporte gerencial para la gerencia en
busqueda de una segunda opinion mediante la creacion de un equipo
gerencial o comité de decisiones que le ayude al gerente general a tomar las

mejores decisiones para la compadia.

Deficiente sistema de informacion. El flujo de informacion no es el mas
adecuado debido a la eficacia y calidad de data almacenada de las obras
ejecutadas. Asimismo, no se maneja un optimo desarrollo de software de
soporte de trabajo para la cantidad de datos que se manejan en el sector
construccion y dentro de C&S Gutiérrez, lo cual dificulta la comunicacion

entre las diferentes areas de la empresa.

Escaso dominio de otros idiomas. Esto representa una debilidad a mediano
o largo plazo para la empresa, pues, si bien es cierto, de momento el
principal cliente es el estado peruano, en un futuro se piensa desarrollar aun
mas la oferta para una ampliacion del mercado actual de C&S Gutiérrez. La
escasez del manejo de idiomas limita el acceso de la empresa a la

globalizacién del sector y tratos con inversores extranjeros.
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Capitulo 4
Sistema de Control de Gestidn

Actualmente, la agresividad del sector construccion obliga a que las empresas adquieran
nuevas politicas de control y gestién. Muchas veces, el factor decisivo en la realizacion
de las metas estratégicas planteadas para una organizacion no reside en el plan
estratégico inicial, sino de como lograr que este plan funcione y se ejecute sin
desviaciones en la direccion trazada. En ese sentido, como se especificd en capitulos
anteriores, C&S Gutiérrez no cuenta con un sistema de control de la estrategia; es decir,
carece de un adecuado control del cumplimiento de objetivos trazados, lo cual retrasa

el crecimiento de la empresa a mediano y largo plazo.

De lo anteriormente mencionado, para suplir las deficiencias en el modelo de gestién y
obtencion de resultados, en el presente capitulo se presenta el disefio de un sistema de
control de gestion que le permita a la empresa alinear las decisiones de C&S Gutiérrez
con la estrategia formulada inicialmente. En ese sentido, el sistema de control
mencionado se desarrollara bajo el enfoque del Cuadro de Mando Integral y servira

como soporte a la toma de decisiones gerencial de la compafiia.

En capitulos anteriores se definié la visién, mision y valores de la empresa, ademas
algunos objetivos estratégicos a largo plazo para C&S Gutiérrez. De esta manera, se
cuenta con un enfoque global del planeamiento estratégico, lo cual sirve de base y
fundamento para el presente capitulo. Asimismo, el estudio de entorno y del sector
construccion en conjunto con el analisis interno de la empresa, brinda un entorno de
referencia adecuado para satisfacer la vision y la estrategia de una manera alineada a

los objetivos.

Por otro lado, en relacién al analisis estratégico del Capitulo 3, se determina que el sector
construccion es muy agresivo, de alta competencia y de facil acceso. Ademas, la
recuperacion economica es favorable a las expectativas del sector, lo cual genera que
muchas empresas vean como una gran oportunidad de inversién. Es por ello, que el
éxito de una compafiia ya no dependera de cuan bien posicionado este en el sector, si

no de cuales son los mecanismos de control de dicho posicionamiento para mantenerse
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de manera sostenible en el tiempo utilizando y distribuyendo eficientemente los

recursos.

4.1 Objetivos estratégicos

A continuacion, se enuncian los objetivos estratégicos de cada perspectiva del cuadro de
mando integral aplicado a C&S ingenieria. Cabe resaltar que los siguiente objetivos
mencionados y establecidos fueron obtenidos en base al analisis estratégico de la
empresa, ya que se debid considerar tanto el analisis externo e interno de C&S Gutiérrez
al plantear los objetivos para cada perspectiva. En tal sentido, los objetivos deben de ser
compatibles con el contexto descrito en el analisis realizado para la empresa, y los mas
realistas posibles en concordancia con la vision, misién y valores organizacionales de la

empresa.

Asimismo, los siguientes objetivos han sido discutidos con el gerente general C&S
Gutiérrez, el Ing. Blas Gutiérrez Monzon, quien en su calidad predominante en la toma
de decisiones, ha compartido y aceptado como validos para su futura aplicacién e

implementacion.

4.1.1. Objetivos de la perspectiva financiera.

Se conoce que la perspectiva financiera aborda el objetivo econémico para los
accionistas y duenos de la empresa. En ese sentido, se identifican los factores y
procesos clave ejecutados por C&S Ingenieria que posibilitan el cumplimiento de

resultados positivos y, por ende, la generacion de utilidades para la empresa.

Se han establecido 5 objetivos estratégicos para controlar la perspectiva en
estudio para la empresa C&S Gutiérrez, bajo la premisa anteriormente

establecida.

- OE1: Aumentar el volumen de obras adjudicadas

Este objetivo refleja la importancia de aumentar la cantidad de obras ganadas

por C&S Gutiérrez para un incremento de los ingresos. De esta manera, al
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medir y mantener un nivel de obras adjudicadas, podemos identificar el ratio
de ingreso por obra anual que posee la empresa y hacer estimaciones
economicas para los accionistas. Es importante este objetivo ya que permite

saber si la estratégica esta siendo exitosa.

OE2: Aumentar la productividad

Tiene que ver con el incremento de la productividad en los procesos
ejecutados por C&S Gutiérrez, de tal manera que represente un ahorro en
aspectos econdmicos al ser una mejora de eficiencia operativa. Esto reflejara
la capacidad de trabajo de la empresa y estara directamente relacionada con

los ingresos econdmicos al ser la principal fuente de generacién de valor.

OE3: Reducir los costos operativos

Al reducir los costos operativos en el proceso de creacidon de valor de la
empresa, se estara aumentando la rentabilidad operativa de C&S Gutiérrez.
En ese sentido, es importante medir este objetivo para determinar qué tan
eficientemente se han reducido los gastos en la creacién de valor para
generar un ahorro econdmico futuro, asi como un aumento de ingresos y un

crecimiento financiero para la organizacion.

OE4: Incrementar anualmente las utilidades

En relacion a este objetivo, se establecié como meta estratégica convertirse en
una empresa con presencia activa en el sector construccion peruano y para ello
es importante crecer econdmicamente, de tal modo que se pueda acceder a
postular a obras de mayor requerimiento econémico. De esta manera, es
importante controlar las utilidades anuales de C&S Gutiérrez para identificar

deficiencias o mejoras en el cumplimiento de dicha meta inicialmente planteada.
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4.1.2. Objetivos de la perspectiva del cliente.

Es importante mantener satisfechos a los clientes con el servicio brindado por la
empresa. En ese sentido, en el sector construccion el producto a entregar por la
empresa es una edificacion o infraestructura que deben cumplir con estandares
de calidad establecidos por el cliente, asimismo deben de satisfacer un
requerimiento de plazo de tiempo de entrega o ejecucién y un costo asignado o
fijlado en un contrato entre cliente y empresa. De esta manera, es fundamental la
relacion o perspectiva que el cliente tenga de la empresa; es por ello, que se
plantearan los objetivos que apoyan a la perspectiva en su cumplimiento

estratégico.

- OEG6: Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente

Debido a la agresiva competencia existente dentro del sector construccion, en
la cual C&S Gutiérrez desarrolla sus servicios, es importante el prestigio
acumulado por la empresa, pues sera el punto de partida y diferenciacion para
poder acceder a mas oportunidades de negocio, consolidar y atraer nuevos
clientes. El propésito de este objetivo es lograr medir el nivel de fidelizacién
del cliente con los servicios ofrecidos por la compafiia, generando confianza

y satisfaccion en los mismos.

« OET: Atraer nuevos clientes

Este objetivo describe la importancia de la empresa de poder diversificar su
oferta de trabajo generando vinculos de confianza y satisfaccion con sus

clientes. De esta manera, se puede atraer nuevos clientes a la organizacion.

« OES8: Retener los clientes actuales

De igual manera que el objetivo anterior, es importante mantener a los clientes
actuales de la empresa. Siempre sera mas dificil conseguir un nuevo cliente

que trabajar con clientes fidelizados a la compafia. Este objetivo es

57



fundamental para poder seguir generando ingresos sostenibles con clientes

estables y permanentes.

- OE9: Superar los requerimientos de calidad y tiempo

Como se detalld anteriormente, la agresiva competencia presente en el sector
genera la obligacion de que una empresa aproveche al maximo sus recursos
y ofrezca un valor agregado en cada proyecto. Para C&S Gutiérrez, este valor
agregado se vera reflejado en la satisfaccion del cliente luego de cada
proyecto ejecutado, mediante el cumplimiento de los requerimientos de
calidad y tiempo, asimismo como del costo total presupuestado. En ese
sentido, la empresa busca retener clientes en parte, cumpliendo de forma
consistente con su propuesta de valor, pero también asegurando la calidad

del servicio.

4.1.3. Objetivos de procesos internos.

Es conocido dentro del contexto empresarial una frase que menciona lo siguiente:
“Una cadena es tan fuerte como su eslabén mas débil” (Thomas Reid, siglo XVIII).
En ese sentido, al considerar a una empresa constructora como una cadena de
procesos, dicha empresa sera tan sdélida como su proceso interno mas débil. Los
objetivos de esta perspectiva son aquellos que permiten el cumplimiento de la
propuesta de valor presentada por C&S Gutiérrez a los clientes, asi como la

satisfaccion econdmica interna de la empresa.

La importancia de una adecuada gestion de los procesos internos asegurara el
éxito en el cumplimiento de las metas establecidas por la empresa, en ese sentido
es importante focalizar la estrategia en aquellos procesos débiles dentro de la
compania para reforzar el flujo en la creaciéon de valor. En el sector construccion,
los procesos internos fundamentalmente consisten en la gestion eficiente del
personal profesional, técnico y operativo de trabajo; asi como de la satisfaccion de
los requerimientos técnicos, de herramientas y maquinaria empleada en dichos

procesos.
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De lo anteriormente mencionado, para C&S Gutiérrez, el cumplimiento en términos
de calidad, tiempo y costo de un proyecto, representan la eficiencia operativa
requerida para los procesos internos en la cadena de creacion de valor dentro de
la organizacién. A continuacion se detallaran los objetivos que brindan apoyo a la

presente perspectiva y facilitan el control de resultados.

- OE10: Optimizar el proceso de construccion de los proyectos

En este objetivo se busca aumentar la eficiencia y eficacia en el
proceso constructivo de los proyectos de C&S Gutiérrez con el uso
adecuado de los suministros y materiales que intervienen en dichos
procesos. De esta manera el flujo de trabajo en la creacion de valor

para la empresa se refuerza.

- OE11: Crear alianzas estratégicas con proveedores

Un aspecto importante para el cumplimiento eficaz de los proyectos
desarrollados por C&S Gutiérrez, es la logistica de abastecimiento
de materiales empleados. De tal modo que los proveedores son un
factor fundamental para el continuo y permanente flujo de trabajo
en la ejecucién de obras. En tal sentido, la creacién de alianzas
estratégicas con proveedores representa un beneficio en la fluidez
de avance de cada proyecto ejecutado y en la optimizacion de la

logistica desplegada para el mismo.

- OE12: Asegurar calidad para mantener el prestigio de la empresa.

Es importante mantener la calidad en cada proceso ejecutado por
la empresa para que el resultado final sea exitoso y de la
satisfaccion del cliente. En tal sentido, este objetivo resalta la

funcion de asegurar la calidad presentada por C&S Gutiérrez en
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cada proyecto, de tal modo que se mantenga el prestigio de la

misma.

- OE13: Implementar un sistema integrado de gestion administrativa

Es importante la implementacion de un sistema integrado de gestién
administrativa dentro de C&S Gutiérrez para lograr una eficiencia
operativa, mejorar el control logistico y generar retroalimentacion de
proyectos ejecutados. De esta manera se logra generar fluidez en
el desarrollo de los procesos, incrementando las posibilidades de

éxito de cada proyecto.

4.1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para una empresa que desea permanecer de manera activa dentro del sector de
trabajo, es fundamental que se mantenga siempre al nivel que el mercado lo
requiere. La empresa que no crezca internamente al mismo ritmo de su
crecimiento externo, esta destina a fracasar en algun momento. Es por esta razén,
que actualmente es importante la retroalimentaciéon que se genera luego de cada
proyecto ejecutado, esto le brinda la posibilidad de aprender de los errores

cometidos y crecer de los mismos.

En relacion a lo anteriormente mencionado, esta perspectiva se enfoca en el
aprendizaje y crecimiento de la empresa para ser considerada sostenible en el
tiempo y permanentemente estable dentro del sector construccion. En tal sentido,
los objetivos descritos a continuacion centralizan las necesidades de C&S
Gutiérrez dentro de la perspectiva en analisis y ayudan a alinearla con la estrategia

inicial.

« OE14: Lograr una estructura organizacional adecuada

Al establecer una estructura organizacional adecuada, la gestion de cada area

de trabajo sera mas sencilla y de facil flujo de informacién. Asimismo, este
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objetivo impulsa a tener una estructura ordenada con funciones designadas
dentro de la empresa y delegando responsabilidades de manera mas eficiente

a cada trabajador.

- OE15: Capacitar constantemente a los trabajadores

El principal agente dentro de la creacion de valor para la organizacion son los
trabajadores, quienes ejecutan cada proyecto de la empresa de acuerdo a sus
capacidades. En tal sentido, al capacitar de manera constante a los
trabajadores de C&S Gutiérrez se obtendra una mejora para la empresa en
términos de eficiencia operativa, fluidez de trabajo y optimizacion de recursos

econdmicos.

- OE16: Desarrollar innovacion y promover el aprendizaje continuo

Este objetivo resalta la importancia de la innovacion dentro del sector
construccion para generar un valor agrado en la empresa. De esta manera,
es fundamental generar y promover el aprendizaje continuo dentro de la
organizacion, pues es la principal herramienta aplicable para un crecimiento
sostenible a largo plazo. Ademas, se resalta la adaptabilidad que tiene C&S
Gutiérrez para afrontar los nuevos cambios que demande el sector

construccion a mediano y largo plazo.

+ OE17: Desarrollar y promover talento

Este objetivo describe la importancia y la necesidad de contar con personal
calificado dentro de la empresa para alcanzar los objetivos descritos
anteriormente. Asimismo, resalta el compromiso de los trabajadores dentro
de la organizacion, y de la vision alineada a la estrategia con los valores

organizacionales propuestos por C&S Gutiérrez.

Este objetivo, ademas, se enfoca en el desarrollo de habilidades blandas en
el personal de la empresa. En ese sentido, resulta importante focalizar las

estrategias también en estas competencias, puesto que permiten consolidar
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una cultura de trabajo altamente €eficiente y beneficiaria para los objetivos de
la organizacion. Es asi, que impulsar el talento interno de la empresa significa
impulsar los procesos de trabajos en la creacion de valor y, por lo tanto,

impulsar el crecimiento sostenible.
4.2 Propuesta de Mapa Estratégico
A continuacion, se presenta la propuesta de Mapa Estratégico de C&S Gutiérrez, en la
cual se establece las relaciones de causa — efecto establecida entre los objetivos

estratégicos de cada perspectiva. Mediante la presente propuesta, se plantea la

metodologia de alcance de metas para la organizacion.
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Fig. 11. Mapa Estratégico de C&S Gutiérrez
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4.3. Cuadro de Mando Integral

Luego de haber realizado el analisis interno / externo de la empresa y haber desarrollado
el mapa estratégico, se disefa el cuadro de mando integral. En esta etapa, ya se tienen
los objetivos estratégicos de cada perspectiva vinculados el uno con el otro, de tal
manera que estén enfocados hacia un mismo objetivo general, el éxito de la estrategia

de la empresa.

Por otro lado, el cuadro de mando integral permite asignar indicadores de medicion que
van evidenciando el cumplimiento de los objetivos. Sin embargo, para que dichos
indicadores sirvan de orientacion y control del sistema de gestién, deben estar
estandarizados con metas claras y definidas. En tal sentido, las metas deben ser
compatibles con el analisis realizado para la empresa, tanto del sector construccion,
como el andlisis FODA de C&S Gutiérrez. De esta manera, se sinceran los objetivos

estratégicos y se plantean metas realistas para el contexto de trabajo.

Asimismo, en esta etapa es importante mantener una fluida comunicaciéon con las
personas de mayor importancia en la toma de decisiones y planteamiento de las
estrategias. Es por ello, que adicional a lo descrito anteriormente y al igual que al
establecer los objetivos estratégicos, los indicadores, metas e iniciativas, fueron
consensuados con el gerente general, el Sr. Blas Gutiérrez Monzén, quien es pieza
fundamental en la toma de decisiones, ya que aqui se busca alinear los objetivos
estratégicos con los resultados esperados al cruzar informacion con la visién y mision
de C&S Gutiérrez.

En resumen, se compatibilizaron los objetivos de las 4 perspectivas con los analisis
realizados en los capitulos precedentes; en otras palabras, se sinceraron los objetivos
estratégicos con el contexto actual de la empresa. Asimismo, se tuvo en cuenta el
analisis realizado, tanto interno como externo del sector construccién, puesto que los

indicadores deben de ser consecuentes con la realidad del contexto presentado.

A continuacion, se presenta el cuadro de mando integral realizado para C&S Gutiérrez.

64



Cuadro 4. Cuadro de Mando Integral de

C&S Gutiérrez

Perspectiva OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR FRECUENCIA M ETA
.g © OE1 Aumentar el volumen de obras adjudicadas % de crecimiento de las obras adjudicadas anuales anual 1 obra mas cada afio
g § Rentabilidad de Proyectos Ejecutados Por proyecto > 8%
% o] OE2 Aumentar la productividad — — -
5 c cumplimiento de plazos sefialados Por proyecto Sin retrasos
o [T
OE3 Reducir los costos operativos % de trabajo no productivo en etapa de ejecucion mensual 40% trabajo no productivo
> 10% Ingresos por
OE4 % de utilidad neta Por proyecto ejecucion de proyectos
Incrementar anualmente las utilidades
< Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente Indice de satisfaccién del cliente Por proyecto > 85%
Q0 OE5
o 2% total de partidas
) % Observaciones por calidad en recepcion de obras Por proyecto ejecutadas
°
®© 3 - - : S : ;
'E OES Superar los requerimientos de calidad y tiempo % Recl_e}macmnes por partidas ejecutadas en etapa de Por proyecto < 1% partidas ejecutadas
154 operacion
[0}
% Entregas inpuntuales en relacién al cronograma de obra Por proyecto Cero impuntualidades
e
[}
o OE7 Retener los clientes actuales % Precio de la empresa por obra Por proyecto 90% Precio del sector
% Licitaciones competitivas ganadas anual 40% Total licitaciones
OE8 Atraer nuevos clientes Incremento de nuevos clientes ( Otras provincias y 2 clientes nuevos cada
municipalidades) anual afio
S % de obras entregadas puntuales Por proyecto > 95%
=
Q - o
IS Optimizar el proceso de construccion de los proyectos % de trabajo productivo en etapa de ejecucion de proyectos Por proyecto > 55%
3
173
8 OE9
] I - 9 ti t jo rehech P o 9
i Asegurar calidad para mantener el prestigio de la eleapticiad de trabsjo rehecho or proyecto 0%
0] No. de reclamos de los clientes en etapa de Por proyecto Reclamos =0
© empresa. funci ¢
© uncionamiento y uso.
= % Valorizaciones no observadas anual 90%
$ OE10
% Numero de alianzas por c/proyecto mayor a 20 millones de
E Crear alianzas estratégicas con proveedores y soles. anual 1 alianza cada afio
empresas del sector % Proveedores permanentes de insumos criticos para la
empresa anual 60% proveedores totales
OE11
Implementar un sistema integrado de gestion Sistema de gestion integrado implementado en la empresa Satisfactoriamente
OE12 e . anual implementado
administrativa
S Disponibilidad de tecnologias de inf ormacién (Internet,
€ Softwares, aplicaciones especif icas) anual 100%
3 OE13 — - —
S % Cumplimiento de entrega de informes de gestion en
> tiempo y f orma a la Gerencia anual 90%
@ Lograr una estructura organizacional adecuada
g No. de Ejecutivos/Jef es Areas Técnicas capacitados en
© Liderazgo anual 100%
S
é:“:_ OE14 Capacitar constantemente a los trabajadores % personal trabajador formado y capacitado anual 5% del personal
(]
2 Horas capacitadas a trabajadores anual 180 H
=
'8 Desarrollar Innovacién y Promover el Aprendizaje Encuesta a empleados acerca del conocimiento de la
o OE15 estrategia de la empresa. anual >75% encuestados
b adecuado
o % de satisfaccion del cllima laboral por parte de los
trabajdores anual > 85% satsifaccion
OE16 Desarrollar y promover talento
indice de personal cambiado anual < 2% del personal
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Perspectiva

OBJETIVO ESTRATEGICO

MEDIO (INICIATIVA ESTRATEGICA)

* Diversificacion de proyectos de infraestructura orientados a la
construccion de hospitales y desarrollo de proyectos mineros y
viales.

Asegurar calidad para mantener el prestigio de la empresa.

o
0
e OE1 * Crecimiento del portafolio de proyectos a través de créditos a
.E Aumentar el volumen de obras adjudicadas largo plazo con instituciones financieras
L; * Incrementar la capacidad financiera de la empresa para licitar
% proyectos de mayor alcance.
L * Explotar nuevos nichos que permitan incrementar utilidades
§ anuales

* Eficiente asignacidn de recursos en cada proyecto.

OE2 Aumentar la productividad * Exhaustivo control de costos para mejorar margenes.

* Implementacidn de nuevas filosofias de ejecucion de
proyectos.

* Potenciar las areas de ejecucidn y control de la empresa.

* Planificar adecuadamente el presupuesto de inversiones para

OE3 Reducir los costos operativos los proyectos.

* Mejorar los procesos constructivos.
N * Fortalecer las relaciones con clientes.
O i W * Potenciar el proceso de licitacion de proyectos
g * Realizar analisis de mercado y encuestas a los clientes del
o sector.
§ OE5 Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente * Establecer relaciones mas sélidas con clientes logrando una
2 eficiente gestion comercial de proyectos.
f:;:_ * Aumentar el vinculo con el cliente con un seguimiento
0 postventa de cada proyecto ejecutado.
&
* Monitorear y dar seguimiento a los procesos dentro de la
empresa de manera de verif icar la efectividad del Sistema de
Calidad.

OE6 Superar los requerimientos de calidad y tiempo * Dar seguimiento de los alcances establecidos en cada proyecto
ejecutado
* Facilitar los recursos necesarios de manera oportunda a cada
obra desarrollada.

* Disefiar un sistema de retroalimentacion efectiva de

OE7 re R informacién sobre la percepcion de los clientes en relacion ala
calidad y satisfaccion de los proyectos entregados (Ej. Encuestas,
entrevistas, etc.)

* Desarrollar y enfatizar el potencial de la imagén externa de la
Atraer nuevos dlientes empresa hacia el sector construccion.

OE8 * Realizacién de estudios de mercado sobre los
competidores (reales y potenciales) para definir estrategias
de posicionamiento competitivo
* Optimizar los procesos constructivos mediante un control del
cronograma de ejecucion del proyecto.

Optimizar el proceso de construccién de los proyectos

OE9 * Desarrollar excelencia operativa
* Disefiar modelos y/o perf eccionar las tecnologias de apoyo
que ayuden a una mejor gestion y control de proyectos.

* Conf eccionar manuales de calidad para JRI de acuerdo a

OE10 requerimientos ISO 9001 y ef ectuar updates anuales

* Implementar y potenciar el control de calidad en los procesos
constructivos.
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Perspectiva de Procesos Interno

Crear alianzas estratégicas con proveedores

* Buscar y mantener alianzas con empresas del sector y/o
complementarias para una rapida respuesta a oportunidades
de negocios.

* Evaluar oportunidades atractivas de asociaciones con
proveedores del drea o complementarias que garanticen una
buena relacidn precio-calidad de los servicios

OE11
* Adquisicidn de tecnologia para la administracion financiera y
© 8 logistica.
o £ i I . .
c O * Promover la gerencia participativa a través del andlisis
% ﬁ ) ) - o interdisciplinario.
8. 8 OE12 Implementar un sistema integrado de gestién administrativa * Desarrollar un pensamiento estratégico en la resolucion de
g 8 problemas y la toma de decisiones empresariales.
s
* Implementar y controlar que se cumpla con el Plan Estratégico.
Desarrollar y potenciar el manual de procedimientos y funciones
de la empresa.
OE13 Lograr una estructura organizacional adecuada Formalizar el drea de Recursos Humanos.
Realizar un benchmarking de los procesos de las empresas mas
exitosas.
9 Capacitar al personal en nuevas técnicas de construccion, calidad,
_5 OE14 Capacitar constantemente a los trabajadores seguridad industrial y manejo operacional de procesos.
g Desarrollar reuniones periédicas de equipos de trabajo.
[
‘2 Fomentar el aprendizaje organizacional mediante la transferencia
2 ; p— de conocimientos y el aumento del capital intelectual
I OE15 Desarrollar Innovacién y Promover el Aprendizaje adecuado
§ Desarrollar habilidades y destrezas en los empleados de la
Oé empresa.
i creacién de un Programa de Desarrollo de trabajadores que est§
E acorde a las necesidades detectadas por la empresa.
‘g Preparar un sistema de evaluacion de cierre de brechas
@ respecto de conocimientos, competencias y habilidades
& Perfeccionar el Sistema de Gestion de RR.HH. de modo que
OE16 Desarrollar y promover talento

permita una eficiente planeacion, reclutamiento y seleccion del
personal

Disefiar un sistema de estimulos que permita mejorar su
motivacion. Crear una f uerza laboral comprometida.
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4.4. Procesamiento de datos

Del mismo modo que el sistema de control de gestién realizado es importante para el
cumplimiento del plan estratégico, la comunicacién del sistema a los involucrados
resulta también decisivo para obtener resultados positivos, ya que son los involucrados
quienes participaran activamente del proceso y generaran los indicadores, metas e

iniciativas.

Para dar cumplimiento a lo anteriormente descrito, es necesario recolectar los datos
correctos que reflejen la realidad del avance de la estrategia. A continuacién, se
establecen los siguientes puntos a tomar en cuenta en el procesamiento de los datos

requeridos para el CMI

- Tipo de informacion

Hace referencia al tipo de informacién necesario para obedecer el cuadro de mando
integral. La informacién puede ser numérica o descriptiva, esta informacion sera
recolectad de la data interna de la empresa, el balance general y de los cuadros de

control de cada proyecto realizado por C&S Gutiérrez.

+ Accesibilidad

En el caso de C&S Gutiérrez, la informacién es de facil acceso, ya que cada
proyecto ejecutado posee una liquidacion final, en la cual se resumen los avances
obtenidos y el balance general de la obra. Asimismo, se cuenta con los analisis
realizados por la gerencia de operaciones y la gerencia comercial acerca del
rendimiento de cada una de sus areas. Todos los datos se pueden obtener en

formato fisico y digital, lo cual facilita el procesamiento de los mismos.

- Recopilacion de informacién y procesamiento

Actualmente, C&S Gutiérrez no cuenta con area especifica para el procesamiento
de este tipo de informacion, puesto que todo esta centralizado por el gerente

general. Asimismo, aun no cuenta con sistema de control de gestion, lo que ha
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generado que mucha data pueda perderse en el camino sin generar
retroalimentacion. Es importante reforzar este punto para la implementacion del

cuadro de mando integral propuesto.

Retroalimentacion de resultados

Los resultados que se obtengan del proceso de implementacién del cuadro de mano
integral, deben de ser procesados de manera fluida por el area especifica dentro de
la empresa. Como se menciond, C&S Gutiérrez no cuenta con esta area dentro de
la empresa, por lo que resulta complicado actualmente obtener wuna

retroalimentacion de la gestion vigente.

Asimismo, el resultado que se obtenga del cuadro de mando integral, debera ser
preciso y de facil entendimiento para el correcto procesamiento. En tal sentido, la
importancia del cuadro de mando integral radica en ser una herramienta que
permite orientar los lineamientos de la empresa en busqueda de los objetivos
estratégicos. No obstante, si no se logra un procesamiento agil de los resultados
progresivamente obtenidos, sera complicado poder tomar decisiones asertivas

durante el proceso.

De lo anteriormente mencionado, se resalta la importancia de diseiar un plan de

optimizacion logistica en el flujo de datos y resultados internos.
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Capitulo 5

Consideraciones para la aplicacién del CMI

La operacién exitosa del Cuadro de Mando Integral requiere desarrollar adecuadamente
la implementacion de la misma dentro de la empresa. Este es un aspecto muy
importante si se tiene en cuenta la agresividad competitiva del sector y el escaso
desarrollo en innovacion por las empresas constructoras. En tal sentido, la resistencia

al cambio es un factor fundamental a trabajar para lograr el éxito estratégico planificado.

“No es el mas fuerte de las especies el que sobrevive, tampoco es el mas inteligente el
que sobrevive. Es aquel que es mas adaptable al cambio.” (Charles Darwin, 1871). De
lo anteriormente mencionado se desprende la importancia de la implementacion de un
sistema de control. Se ha analizado que el sector construccion es un sector dinamico y
en permanente expansion. Asimismo, la competencia agresiva que existe entre las
empresas constructoras hace que muchas de ellas, al no tener un soporte gerencial

solido, fracasen.

Actualmente, C&S Gutiérrez no posee un sistema de control de gestion, por lo que se
encuentra en desventaja para la competencia agresiva del sector. En tal sentido, se
desarrollan las principales recomendaciones para la futura implementacion del sistema,

considerando un alto interés de todos los involucrados.
« Paso 1: Formacién de un equipo de trabajo

Como se detalld anteriormente, C&S Gutiérrez no cuenta con un area especifica
para la implementacion del sistema de control propuesto. En tal sentido, sera
importante contar un equipo de trabajo que se encargue exclusivamente de todo
el proceso. Asimismo, seran ellos quienes informen al gerente general de todos
los resultados obtenidos en el proceso y quienes canalicen la informacion de los

indicadores y metas cumplidas.
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Es importante también, que dicho grupo este conformado por integrantes de las
areas mas criticas de la cadena de valor de C&S Gutiérrez, ya que son las

personas que tendran mayor injerencia sobres los indicadores y resultados finales.

Paso 2: implementaciéon del ambiente de trabajo

Esta etapa corresponde a la implementacion del lugar de trabajo donde el area
especializada va a desarrollar sus trabajos. Cabe resaltar que no solo se habla del
lugar fisico, como una oficina, sino que también de todo el soporte tecnoldgico que
se requiere para la correcta aplicaciéon del sistema de control de gestion

desarrollado.

Paso 3: Programacion y cronograma de trabajo

Una vez que el equipo este conformado y ubicado en un ambiente de trabajo
optimo, es necesario realizar una programacién y cronograma de trabajo para dar
inicio a la implementacién del CMI propuesto. Asimismo, en la planificacion se
debera detallar los roles de las personas involucradas, designar metas y objetivos

puntuales para cada persona.

Paso 4: Puesta en marcha

En este punto se pone en marcha la aplicaciéon del cuadro de mando integral
desarrollado. Asimismo, es importante en este punto desarrollar estrategias de

comunicacion para transmitir la idea a los trabajadores de C&S Gutiérrez.

Los objetivos estratégicos de cada perspectiva deberan de ser organizados en
grupos de trabajo, los cuales se encargaran de brindar el soporte en la
recopilacion de datos para su procesamiento. También, es fundamental maximizar
el rol de los colaboradores en el cumplimiento de los objetivos, es por ello que, a
través de capacitaciones programadas, se debera de medir la capacidad de
comprension de los mismos. Esto permitira mantener la retroalimentacion en los

procesos.
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Paso 5: Sostenibilidad de la estrategia

Si bien, durante los pasos anteriores, se reforzé el concepto del rol que mantienen
los colaboradores de C&S Gutiérrez, asi como las gerencias de la mismas. Resulta
fundamental poder mantener los mismos principios para con los colaboradores en

cada uno de los proyectos desarrollados por la empresa.

En tal sentido, las inducciones al personal nuevo en todos los proyectos de C&S
Gutiérrez, asi como los posibles ingresos al staff técnico, seran la clave para hacer
sostenible el sistema de control planteado. Cabe resaltar, que los indicadores de

medicién dependen en gran medida por el hacer de estos involucrados.

Paso 6: Retroalimentacion e interpretacion de resultados

En definitiva, el proceso de implementacion requiere de adaptabilidad por parte de
la empresa y sobretodo de los agentes directamente involucrados en la creacion
de valor para lo organizacién y, como herramienta de soporte gerencial, requerira
de acondicionamiento interno. Por tanto, la retroalimentacién que se pueda
generar en el proceso, sera de gran utilidad para la interpretacion de los

resultados.
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Capitulo 6
Resultados y Conclusiones

Resultados:

Dentro del contexto actual y considerando la agresividad competitiva presente dentro
del sector construccion, resulta fundamental generar ventajas en términos de gestion
estratégica por parte de la empresa. Es asi, que el cuadro de mando integral posibilita
afrontar los cambios provenientes de la creciente globalizacion del sector y de la
aplicacion de nuevas tecnologias en el mismo. De esta manera se determina el flujo de
informacion de forma rapida, oportuna y confiable, logrando una direccién eficiente y

eficaz.

De acuerdo a la definicién de la vision y la estrategia de C&S Gutiérrez, se logro
identificar los objetivos estratégicos requeridos en el cumplimiento de la propuesta
planteada. A continuacion, se desarroll6 la propuesta de mapa estratégico considerando
todas las perspectivas de la metodologia del CMI y, en definitiva, se construyé el cuadro
de mando integral con todos sus componentes: objetivos, indicadores, metas e

iniciativas.

Se logré obtener los objetivos para cada perspectiva, de acuerdo al cuadro de mando
integral. Asimismo, se logré identificar los indicadores clave de medicion para facilitar la

supervision del cumplimiento de los objetivos estratégicos de C&S Gutiérrez.

La propuesta de cuadro de mando integral es viable dentro de C&S Gutiérrez, ya que
ha sido planteada segun el analisis efectuado para dichas empresa, lo cual demostré la
compatibilidad de los objetivos estratégicos con el entorno en el que se desarrolla. Cabe
resaltar, que la propuesta sera de mucha utilidad debido a que la empresa no cuenta

con un sistema de control estandarizado actualmente.
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Conclusiones:

La metodologia del cuadro de mando integral permite el desarrollo de una imagen
grafica, global y clara del negocio, por lo cual requiere la participacién de todos los
trabajadores de la empresa en el desarrollo de la estrategia. En ese sentido, el sistema
de control de gestion aplicado representa una herramienta muy util en la formulacién de
planes y objetivos estratégicos alineados con los requerimientos de los intereses de la

empresa.

En relacion al cuadro de mando integral, es importante entender el rol trascendental que
posee el capital humano de la organizacion dentro de la implementacion estratégica,
puesto que son los principales agentes en el alcance de resultados y principales agentes
adaptables al cambio. El presente sistema de control de gestion propuesto representa
un cambio en la perspectiva de gestion estratégica de la gerencia, de tal manera de

orientar sus acciones en el desarrollo continuo a mediano y largo plazo.

La implementacion del cuadro de mando integral, ayuda a la gerencia a identificar los
procesos decisivos en la creacion de valor para la organizacion; ello permitira la
adopcion de medidas de contingencia en los temas verdaderamente estratégicos para

el logro de resultados.

La dinamica que se genera en la implementacién del CMI, como se establecié
anteriormente, representa un claro mensaje que facilita la comunicacién y entendimiento
de los objetivos de la empresa en todos los niveles de la organizacién. Asimismo,
permite la capacitacion continua del personal que en adelante se encargara del
cumplimiento de las metas planteadas, lo cual compromete a la consecucién de los

objetivos de la compafniia e involucra a los trabajadores con el éxito de los resultados.

Con el desarrollo del sistema de control de gestidn, lo que se pretende es la busqueda
de una o mas ventajas competitivas de la empresa y la formulacion y puesta en
marcha de estrategias que permitan crear o preservar sus ventajas, todo esto en

funcion de la mision, vision, objetivos y el analisis del entorno.
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Finalmente se plantea continuar con la generacion de un plan de implementacion del
cuadro de mando integral propuesto, a razon de enfatizar resultados en el corto plazo

para la empresa y satisfacer las expectativas de la gerencia.
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