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RESUMEN

La presente tesis realiza un andlisis y evaluacion de determinados indicadores clave
para la administracion de obras en el sector de la construccion, utilizando como
herramienta principal el Balanced Scorecard y sus diversas perspectivas que miden
los aspectos tangibles e intangibles dentro de la empresa.

Ademas, segun estudios analizados por Norton y Kaplan (creadores del Balanced
Scorecard) la mayoria de los directivos optan por recurrir a los aspectos tangibles
(Indicadores Financieros), ya que son de gran utilidad para evaluar cualquier
proyecto o situacién financiera de una empresa; y quizas a muchos directivos y
empresarios estos indicadores les han traido multiples beneficios, pero si buscan
mejorar, evolucionar 0 aumentar alin mas sus ganancias, es recomendable basar no
solo nuestras decisiones en lo financiero si no buscar una relacion entre lo tangible
e intangible para obtener una informacién actual que pueda ayudarnos para toma de

decisiones futuras.

Es por ello, que en base al arduo trabajo en cuestién de medicion utilizando como
herramienta las encuestas, se obtuvieron resultados confiables y se opté por
proponer una serie de indicadores que puedan medir las areas de oportunidad de
cualquier proyecto de construccion, ayudando asi al Project Manager o al directivo a
la toma de decisiones y de esta manera anticipar cualquier problema ya sea

financiero, con el cliente o interno dentro de la empresa.
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Introducciéon

El porqué de la tesis

La realizacion de este tema surgio de la inquietud que tuve al formar parte de
diversos proyectos de construccién, en los cuales a pesar de su volumen de obra,
los métodos para el control interno y medicién ya eran obsoletos o no reflejaban un
objetivo coherente con las necesidades de la empresa. En la actualidad, el mundo
esta sufriendo cambios constantes en la economia que han provocado que
empresas importantes cierren por falta de solvencia econ6mica o mala
administracién, por éste y diversos motivos es por lo cual se desea profundizar en

este tema.

Ademas, dicha inquietud fue tomando forma al participar en la clase de “Sistema de
informacién en la construccion”, con Pedro Gonzalez, donde nos mostraron las
diversas herramientas y estrategias que permiten a los directivos de empresas
mantenerse delante de sus competidores considerando que la apertura de los
mercados a nivel mundial han provocado que el mundo de los negocios sea cada

vez mas competitivo.

Al investigar sobre las diversas herramientas para el mejoramiento del control
interno en empresas de cualquier indole, decidi desarrollar un sistema de gestién
empresarial basado en la herramienta “Balanced Scorecard” o cuadro de mando
integral, aplicado a empresas constructoras, ya que segun expertos, hoy en dia,
constituyen el centro del sistema econémico de nuestro pais; por lo que es
fundamental desarrollar un método que pueda establecer un equilibrio entre la
gestion financiera y las demas variables que condicionan la vida de una empresa, y
ofrecer una técnica estructurada que asegure y mantenga la competitividad en la

empresa u organizacion en el futuro.
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Antecedentes

Conocer a la empresa a través del uso de indicadores es muy util para la
toma de decisiones y el monitoreo de su comportamiento, asi como para la
verificacién del cumplimiento de los objetivos y metas. No obstante, la aplicacion de
indicadores no tiene sentido si no se comprende de donde surgen los resultados, si
no se sabe porqué razon de obtuvieron, o lo que es peor, porque no se logran. El
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) surge por la necesidad de elaborar
indicadores que pueden servir como sefiales de alerta, para encaminar la actuacion

de la empresa en consecucion de la estrategia.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) fue
desarrollada por los profesores David Norton y Robert Kaplan después de realizar
un estudio en varias empresas norteamericanas a principios de la década de los 90.

De su estudio se desprendieron las siguientes conclusiones:

1. Los cuadros de mando utilizaban basicamente indicadores financieros.

2. EI90% de las compafiias entendia que una comprension de la estrategia les
ayudaria a conseguir sus metas, sin embargo menos del 60% de los
directivos y menos del 10% del personal comprendia la estrategia.

El estudio formal que presenta esta tesis se considera un area de investigacion a la
cual se le puede sacar mucho provecho dentro del area de la construccion. Las
empresas de este giro comercial, principalmente se concentran en el area técnica
dejando a un lado la planeacion y la administracion, es por eso que se pretende
desarrollar una herramienta que se pueda aplicar a los proyectos de construcciéon

que cumpla con los puntos mencionados anteriormente.
e AT&T Canada, Inc.
En 1995, AT&T Canada Inc. tenia méas de 300 millones de délares canadienses en

pérdidas operativas y estaban cerca de suspender el pago de sus deudas.

En diciembre de 1995, AT&T y los bancos contrataron a Bill Catucci como director

general para rescatar la empresa. Catucci le dio la vuelta a la empresa
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concentrdndose en las mejoras del proceso y en una nueva estrategia, guiado por
un sistema de gestion estratégico de Cuadro de Mando Integral.

A finales de 1998, AT&T Canadé habia practicamente eliminado sus pérdidas y
estaba generando un flujo de caja positivo, un logro considerable en una época
dificil.

e Cemex (México)
En linea con los valores del CEMEX Way, la compafia estd implementando un
proceso estratégico de alta direccion que utiliza el Balanced Scorecard como marco
administrativo para su estrategia global. Este programa establece métricas que
alinean las operaciones y al personal con los objetivos operativos globales, de
servicio al cliente y de crecimiento de la compafia. La comunicacion efectiva de la
estrategia es clave para alcanzar las metas trazadas pues enfoca y moviliza a los
empleados hacia el cumplimiento de las acciones a seguir, desde la sala de Consejo
hasta los hornos de las plantas. El Balanced Scorecard esta conectado con las
mediciones internas que utiliza CEMEX para calcular el retorno total a los
accionistas, asegurando asi que todas las &areas dentro de la empresa estén

orientadas a crear el maximo valor.

Hipotesis y objetivos

La presente tesis de basa en la siguiente hipotesis:

“El Balanced Scorecard si se puede aplicar a la administracion de proyectos

de construccion”.

En base a la hipétesis anterior se desprenden los siguientes objetivos:

1. Demostrar la viabilidad de utilizar la herramienta Balanced ScoreCard para la
gestién de proyectos.

2. Desarrollar diversos indicadores de desempefio aplicando las
recomendaciones del Balanced Scorecard

12



Alcance de la investigacion

Se desarrollar4 una propuesta de indicadores basandonos en el Balanced
Scorecard aplicAndolos a proyectos de construccion con el objetivo de demostrar
que esta herramienta no solamente se adapta a la empresa en general, sino

también a los proyectos de construccion en especifico.

Para realizar este tipo de mediciones se aplicaran encuestas a empresas
constructoras dedicadas al ramo carretero y que estén activas en Obras Publicas de
Zapopan, y con ello recolectar informacion necesaria para disefiar una propuesta de
indicadores que puedan servir como sefiales de alerta y ayuden al Project Manager
a la toma de decisiones oportunas y asi demostrar su viabilidad para la aplicacién
en este tipo de proyectos, donde los factores politicos influyen mucho para la toma

de decisiones.

Metodologia

El Balanced Scorecard es una herramienta utilizada para la gestién
administrativa de cualquier empresa, es una estrategia a seguir para cumplir los
objetivos que tiene la empresa o de cualquier proyecto; por lo que se entiende que
el tipo de investigacion a realizar es de tipo DESCRIPTIVA, ya que se pretende
realizar una serie de indicadores aplicados a la administracién de proyectos que

faciliten la toma de decisiones:

La metodologia a seguir para el desarrollo de la tesis es la siguiente:

1. Ya una vez planteado el porqué de la tesis, antecedentes, hipétesis y
objetivos, se procede a realizar una buUsqueda tedrica del problema
buscando informacién que ayude al sustento de esta tesis.

2. Teniendo la teoria se procede a conocer cémo se comporta el fenébmeno en
este momento, buscando que tipo de empresas cuentan con el problema de
mala administracion en los proyectos de construccion dentro de Zapopan,
Jalisco y en base a esa busqueda recopilar informacién necesaria que pueda
ser til para el disefio de la herramienta.

3. Proponer una serie de indicadores aplicados a la administracion de
proyectos basadndonos en las recomendaciones del Balanced Scorecard.

13



Descripcién de la tesis

La presente tesis se compone de Introduccién, tres Capitulos y
Conclusiones. En la Introduccién, se presenta un panorama general del trabajo
realizado en el cual se plasman los motivos para realizarlo, los antecedentes del
problema, los limites de la investigacion, asi como también los objetivos

perseguidos y el camino para alcanzarlos.

El cuerpo de la tesis se presenta en los siguientes capitulos. EI Marco Teorico se
desarrolla en el Primer capitulo, y en éste se colocan las fuentes que fueron
seleccionadas para consultar los conceptos que comprende esta investigacion y la
descripcion de los mismos. El Segundo capitulo comprende lo referente a la
Medicion del fendmeno en el cual se determina la poblacién y la muestra, el método
utilizado para la medicién de la muestra obtenida y las razones por las que se eligié
dicho método y se realiza el disefio de la herramienta de medicién que se desea
aplicar a la muestra para obtener los resultados y proceder al analisis. El Analisis de
los resultados obtenidos se describe en el Tercer capitulo, en el cual se define el

método de analisis elegido y la aplicacién del mismo.

Finalmente en las Conclusiones, se da respuesta a la hipétesis y a los objetivos
planteados, también se hacen ciertas recomendaciones para mejorar el tema de

estudio y se proponen futuras investigaciones afines.

La mayoria de los capitulos inician con una breve introduccion y terminan con las
observaciones particulares de cada uno para mayor entendimiento del trabajo
realizado. Al final se hace referencia a la bibliografia que sirvi6 de resefia para el

presente trabajo de investigacion.
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1. Marco Te6rico

1.1. Introduccién

El Balanced Scorecard es una herramienta muy conocida en Estados Unidos
y en Sudameérica, se ha utilizado en diferentes tipos de empresas y situaciones; y su
aplicacion a beneficiado a un sin niumero de organizaciones. En México, esta
herramienta es rezagada por su dificultad de implementacion ya que requiere un

enorme compromiso por parte del director y los empleados.

Es por ello que en este capitulo nos enfocamos principalmente en la recopilacion de
informacién sobre el Balanced Scorecard y su aplicacibn en México, buscando
diferentes conceptos y aplicaciones para lograr conocer algunos antecedentes del
mismo y descubrir las diferentes ideas que han logrado colocar a esta herramienta

en una de las mas utilizadas en el sector empresarial.

Ademas, para fundamentar un poco mas la informacién sobre este tema en México,
€s necesario recurrir a los autores extranjeros, ya que ellos poseen mas experiencia
sobre el tema y su aplicacién. Un ejemplo de ellos son los autores Kaplan y Norton,

quienes fueron los creadores de esta herramienta.

Es necesario hablar sobre la importancia de este capitulo, ya que en él se habla
especificamente de los conceptos clave del tema, ademas que nos ayuda a ampliar
la descripcién del problema y conocer otras mentes que han antecedido y
alimentado al tema de investigacion y en base a ello continuar abriendo “brecha” en

un conocimiento determinado.

1.2. Fuentes de informacioén

La investigacion se basa principalmente en articulos cientificos relacionados
con la aplicacion de la herramienta Balanced Scorecard y la administracién de
proyectos; especificamente el articulo que se considera mas relevante y que

proporciond mayor informacion sobre esta herramienta es: “Amendola, Luis,
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Application of Balanced Scorecard in the Project Management, Ph.D, Universidad

Politécnica de Valencia”.

Ademas para poder fundamentar mas esta investigacion, los libros no fueron una
excepcion por lo que por ser una clésica consulta de informacion, resulta ser mas
confiable y rica. Para estas consultas fue necesario recurrir a la biblioteca publica y
privada, librerias y recurrir a la compra de libros relevantes sobre el tema tales

como:

e Jessica Keyes, (2010), Implementing the Project Management Balanced
Scorecard

e Jack J. Phillips, Timothy W. Bothell, G. Lynne Snead, (2002), The Project
Management Scorecard: Measuring the Success of Project Management
Solutions.

Estos dos libros fueron los que proporcionaron mas informacién para sustentar esta
investigacion, la cual su objetivo principal es demostrar la viabilidad de utilizar el
Balanced Scorecard como una herramienta de gestiéon de proyectos ayudando al
gerente en la direccion y gestion equilibrada de las distintas dimensiones implicadas
en la actividad proyectual, con especial acento en el establecimiento del mapa
estratégico del proyecto y sus respectivos objetivos e indicadores. Es importante
aprovechar y explotar todas las oportunidades que nos brinda la tecnologia, ya que
es una herramienta que nos facilita el trabajo si se sabe aprovechar de la mejor
manera. Es por ello que la consulta de internet hoy en dia se considera una de las
fuentes mas utilizadas para la blusqueda de informacién por su facil acceso y la

obtencién de datos confiables.

Toda la informacion extraida para el desarrollo de este capitulo es totalmente
confiable ya que esta absolutamente respaldada por autores serios y paginas Web
certificadas.

1.3. Gestion empresarial

Podemos decir que una de las herramientas de gestion mas importantes con

la que cuentan las empresas son los sistemas de gestion, ya que mediante éstos, la
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misma puede lograr mantener el control total sobre todas las actividades que
comprende la gestién. Los sistemas informéticos involucrados en el proceso de
gestion de una empresa tienen la tarea de cumplir con dos caracteristicas técnicas
fundamentales, las cuales son el facilitar el trabajo colaborativo de los usuarios del
sistema y proporcionar las herramientas de gestibn que puedan proporcionar un
mayor énfasis en el desarrollo de la gestion administrativa de una entidad
empresarial. Habitualmente estas herramientas de gestion tienen la caracteristica de
permitir una rapida adaptacion por parte de los usuarios. Es fundamental que toda
empresa que recién comienza establezca las herramientas de gestion que utilizara

para su desarrollo.

Debemos considerar a las herramientas de gestion como parte fundamental de toda
empresa. La gestion empresarial es el medio mas importante por el cual la empresa
emprendera su camino para lograr los objetivos deseados, por ello, establecer las
herramientas de gestion que seran utilizadas para poder lograr este desarrollo,
representan un factor prioritario en todo sistema empresarial. Son muchas las
empresas en la actualidad que disponen de diferentes departamentos de gestion y
administracibn basados en wuna visibn muy tradicional que se apoya
fundamentalmente en el control del cumplimiento de las reglas internas
predispuestas por las herramientas de gestién correspondientes a cada é&rea

empresarial.

Ademas es muy importante que todas y cada una de las herramientas de gestion
gue se empleen para el desarrollo de la misma tengan como objetivo la planificacion
a corto plazo que deberd ser inferior a un afo; las funciones gestionarias y
administrativas que son absorbidas por la administracion de la empresa sin la
necesidad de la participacién de la gerencia personal; el empleo de los indices
directivos correspondientes: la atencién escasa correspondiente a la estructura

organizacional de la empresa.

Por ultimo queremos destacar que las herramientas de gestion tienen por objetivo
concebir, planificar, coordinar, ejecutar y realizar el correspondiente control de las
politicas y procedimientos para el ingreso, promocion y permanencia de las

relaciones laborales entre todos los recursos con los que cuenta una empresa,
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conformando de esta manera un orden y una coherencia con relaciones e
interaccion mutua para lograr un mejor ambiente en el cual se puedan desarrollar

todos los medios para poder alcanzar la metas propuestas por la empresa.

1.4. Innovacion administrativa y el Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (traducido al espafiol como: cuadro de mando integral
o0 tablero de comando) ha demostrado ser una herramienta efectiva para la
implementacién de las estrategias, la mediciébn del desempefio y el aprendizaje
organizacional. EI BSC proporciona a los administradores la instrumentaciéon que
necesitan para navegar hacia el éxito competitivo futuro. En la actualidad, las
organizaciones compiten en ambientes complejos, de manera que un entendimiento

preciso de sus metas y de los métodos para alcanzar esas metas resulta vital.

El BSC traduce la mision y la estrategia de una organizacion en una serie
comprehensiva de mediciones del desempefio, lo cual proporciona el marco de
referencia para un sistema de administracion y evaluacién estratégicos. Tiene la
utilidad de “traducir” la visién y la estrategia de la empresa en acciones concretas y
considera, ademas de la perspectiva financiera, otras tres que integran indicadores
igualmente Utiles: perspectiva de clientes, perspectivas de procesos internos y

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El BSC se puede entender como un modelo de negocio l6gico, en el cual se
formulan, primero, los objetivos en la perspectiva financiera en términos de
rendimiento o0 ventas, reduccion de costos, ingresos por nuevos productos o
expansion en los mercados atendidos. En la segunda perspectiva (figura 1), la de
clientes, se formulan a manera de cascada causa-efecto los objetivos, contestando
las preguntas: para lograr los objetivos financieros... ¢qué necesidades debo
satisfacer en mis clientes?, ¢ cudl es la propuesta de valor que les ofrecemos?, ¢ por
gué deberian comprarnos a nosotros y no a los competidores? Con estos objetivos,
la empresa define su propuesta de valor al cliente y se definen los indicadores de su
desempenfio. Algunos objetivos e indicadores a considerar en esta perspectiva se

refieren en la figura 1.
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demercado  términos de nimero de clientes dinero gastado, o volumen de
unidades vendidas) que una unidad de negocio vende.

Adquisicion  Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa ala cual el
declentes  negocioatrae o gana nuevos clientes o negocios.

Retencién Monitorea, en términos absolutos o relativos, latasa ala cual
declientes  unaunidad de negocioretiene o mantiene las relaciones ac-
tuales con sus clientes.

Rentabiidad ~ Mide el ingreso neto por cliente o segmento, después de
declientes  restarlos gastos especificos para apoyar a ese cliente.

Satisfaccion  Evalua el nivel de satisfaccion a través de criterios de des-
declientes  empefio especificos dentro de la proposicion de valor.

Figura 1.0bjetivos e Indicadores Clave de Clientes (Rodriguez et al., 2008:03)

La tercera perspectiva identifica los procesos internos clave del negocio para
satisfacer las necesidades del cliente. Son aquellos que la empresa debe realizar de
manera excelente para hacer llegar su propuesta de valor al mercado. Cada unidad
de negocio tiene un grupo Unico de procesos que crean valor para sus clientes y
producen los resultados financieros esperados. EI BSC define la cadena de valor
completa de procesos internos que inicia con los procesos de innovacion
(identificando las necesidades actuales y futuras, desarrollando nuevas soluciones
para esas necesidades), continla con los procesos operacionales (recepcién de
ordenes de clientes hasta la entrega de productos y servicios a clientes) y termina
con servicios de postventa (ofrecimiento de servicios después de la venta, los
cuales se agregan al valor que los clientes reciben de los productos/servicios de la
organizacion, como actividades de garantia y reparacion, tratamiento de
devoluciones y defectos, y el procesamiento de pagos, como por ejemplo,

administracion de tarjetas de crédito). Ver figura 2.
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Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (figura 3) incluye los
objetivos e indicadores que proporcionan la “infraestructura” para que los objetivos

de las tres perspectivas anteriores sean alcanzados:

o Desarrollar en el personal las competencias (conocimientos, habilidades y
actitudes) necesarias para ejecutar los procesos clave.

e Equipar al personal de manera adecuada.

e Lograr un clima organizacional que permita realizar su trabajo
satisfactoriamente.

La logica del modelo propuesto por el BSC indica que para lograr los objetivos
financieros de la empresa, se deben satisfacer primero las necesidades y
expectativas de los clientes, a través de los procesos que crean valor, capacitando y
equipando al personal y creandole un ambiente favorable para que realicen su
trabajo. Muchos piensan que la mediciébn es una herramienta para controlar la
conducta y evaluar el desempefio pasado; sin embargo, la métrica del BSC debe ser
vista desde una o6ptica diferente: como un sistema de comunicacion, informacion y
aprendizaje, no como un sistema de control. Al tener ya construido el BSC
corporativo, entonces las unidades estratégicas de negocio, los departamentos y los
equipos de trabajo pueden formular su propio BSC particular, alineado y consistente

con los propositos de la organizacion.
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Figura 3. Objetivos e Indicadores en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
(Rodriguez et al., 2008:04)

1.4.1. El Balanced Scorecard en México

Al igual que las corporaciones de clase mundial, que utilizan exitosamente el
BSC como herramienta para la administracion de su estrategia, existe evidencia de
que en nuestro pais, en el estado de Chihuahua, un nimero grande de empresas y
organizaciones no lucrativas en distintas industrias estan implementando el BSC de

manera igualmente exitosa o caminan en vias de hacerlo. (Rodriguez et al., 2008:04)

El BSC les ofrece a estos negocios la oportunidad de aprender y adaptarse
rapidamente a los cambios y estimulos del entorno. La adaptacién empresarial es la
via mas segura para crear aquella ventaja competitiva considerada por muchos
como la Unica sostenible en los escenarios futuros, que les da flexibilidad y
velocidad en el cambio estratégico. Esa ventaja representa la creacion de un

sistema competitivo que proporcione a la postre la inteligencia organizacional.
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1.5. Project Management (administracion de proyectos)

La administracion de proyectos es el arte y ciencia de dirigir recursos
humanos y materiales para lograr metas previamente establecidas dentro de las
restricciones del tiempo, costo, calidad y satisfaccion de todas las partes
involucradas. (Wideman, 1983).La gestién de la informacion y la documentacién
relacionada con la obra civil se esta convirtiendo dia a dia en un trabajo cada vez
mas importante y costoso que necesita de nuevas soluciones. Dichas soluciones
deberian permitir organizar todo el proceso de la manera mas sencilla y eficaz

posible aumentando la productividad y reduciendo los costes.

El ambito de la gestion de proyectos va a depender del tamafio de la obra y la
complejidad de la misma; ya que algunos tipos de proyectos pueden completarse
satisfactoriamente con un minimo control en obra. Con esto se entiende que para la
construccién de un estacionamiento no se requiere la misma atencién que para la
construccién de una planta nuclear ya que ésta requiere una mayor atencién en

todos los aspectos de gestién de obra.

Existen diversos métodos para la administracion de proyectos, pero todos tiene una
relacion en sus funcionalidades ya que se enfocan en 4 aspectos principales:
planeacion, organizacion, ejecucion y control. Estos constituyen el proceso de la
administracion. Una expresién sumaria de estas funciones fundamentales de la

gestion es:

e La planeacién para determinar los objetivos en los cursos de accién que van
a seguirse.

e La organizacion para distribuir el trabajo entre los miembros del grupo y para
establecer y reconocer las relaciones necesarias.

e La ejecucion por los miembros del grupo para que lleven a cabo las tareas
prescritas con voluntad y entusiasmo.

e El control de las actividades para que se conformen con los planes.

Estas funciones fueron descritas por Ayala en el 2006 y se muestran en la Figura 4.
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Figura 4.Proceso Administrativo (Ayala, 2006:2)

1.5.1. El rol del Project Manager

La ejecucion de un proyecto es planificada y controlada por el director del
proyecto. El director del proyecto es asignado por la Empresa, es decir, por la
direccion general de la misma. El director del proyecto debe tener la autoridad
necesaria para ejercer la responsabilidad de formar y dirigir un equipo de apoyo del
proyecto. Debe tener experiencia previa en gestién de proyectos similares en el
pasado. El director del proyecto ademas puede gestionar multiples proyectos que
requieran la asignaciéon de otros gestores adicionales de apoyo. En tales casos, el
director del proyecto esta asumiendo el papel de un director de programa. La Figura
5 muestra las actividades tipicas de los proyectos sin un gestor de proyecto. Esto
demuestra las multiples interacciones que una Empresa se enfrenta sin un gestor de
proyecto para gestionar las actividades de trabajo que participan en la entrega de un
activo o un bien. En contraparte en la figura 6 se muestran las actividades tipicas de

los proyectos con un administrador.
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Inc, (2007) Construction Project Management Handbook)
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Figura 6. Un Proyecto con un Administrador de Proyectos (Gannett Fleming,
Inc, (2007) Construction Project Management Handbook)

1.5.2 Objetivos del Project Manager

Los principales objetivos del director del proyecto son ejecutar los trabajos
donde los entregables se pueden cumplir con los requisitos del alcance, sobre el
presupuesto y el calendario, y en situacion de riesgo aceptable, la calidad y la
seguridad.

El director del proyecto debe tener una combinacion de habilidades incluyendo la
capacidad de hacer preguntas perspicaces, detectar supuestos no declarados v,
resolver conflictos interpersonales junto con la capacidad de aplicar
sisteméticamente los principios de la administracion (management). Uno de los
aspectos clave de su trabajo es reconocer los riesgos que puedan impactar en la
probabilidad de éxito del proyecto y los riesgos deben ser formal o informalmente
evaluados durante todo el periodo de ejecucion del proyecto.
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El riesgo surge de la incertidumbre y un Jefe de Proyecto con experiencia se
distingue por considerarlo uno de los focos principales de su labor. La mayoria de
los temas que pueden impactar un proyecto de una u otra manera estan

relacionados con el riesgo.

Un buen Jefe de Proyecto puede reducir significativamente el riesgo, mediante la
adhesion a politicas comunicacionales abiertas, permitiendo que cada uno de los
participantes en el proyecto tenga la oportunidad de expresar sus opiniones y
preocupaciones. Se desprende de lo anterior que el Jefe de Proyecto es
responsable de tomar decisiones trascendentes y decisiones menores, de manera

de manejar bajo control el riesgo y minimizar la incertidumbre.

La disciplina que aplica un Jefe de Proyecto se denomina Project Management o
Administracion de Proyectos y consiste en la aplicacion del conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas a un amplio rango de actividades en orden a
lograr cumplir con los requerimientos de un proyecto en particular. La
Administracién de Proyecto descompone un proyecto en los siguientes procesos:

Ante-proyecto, Planificacion, Ejecucion, Control y Supervision y Cierre.

1.6. Key Performance Indicators (indicadores clave de desempefio)

Los indicadores clave de desempefio son métricas financieras o no financieras,
utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion,
y que generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos indicadores son
utilizados en inteligencia de negocio para asistir o ayudar al estado actual de un
negocio a prescribir una linea de accion futura. Los KPIs suelen estar atados a la
estrategia de la organizacion (ejemplificadas en las técnicas como la del cuadro de
mando integral). Los KPIs son "vehiculos de comunicacion"; permiten que los
ejecutivos de alto nivel comuniquen la mision y visién de la empresa a los niveles
jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos los colaboradores en
realizacion de los objetivos estratégicos de la empresa. Asi los KPIs tienen como
objetivos principales: medir el nivel de servicio, realizar un diagnéstico de la

situacién, comunicar e informar sobre la situacion y los objetivos, motivar los
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equipos responsables del cumplimiento de los objetivos reflejados en el KPI y
progresar constantemente. Parte de la funcioén del gerente del proyecto es entender
cuales son los indicadores criticos que necesitan ser identificados, medidos, y
resueltos de tal manera que el proyecto sea visto como un éxito por
todas las partes interesadas. El término "métrica” es genérico, mientras que un
"KPI" es especifico. KPI sirven como sefales de alerta temprana de condiciones
desfavorables existentes. Indicadores clave de rendimiento y métricas se pueden
mostrar en cuadros de mando e informes. La definicién de las métricas correctas o
indicadores clave de rendimiento es una iniciativa conjunta entre la empresa, el
director del proyecto, el cliente y las partes interesadas, y es una necesidad con el
fin de llegar a un acuerdo entre cada una de ellas. Una de las claves para el éxito
del proyecto es la gestion eficaz y la informacién oportuna. Esto incluye los
indicadores clave de rendimiento. Estos indicadores nos proporcionan informacién
para la toma de decisiones y reducir la incertidumbre. Los KPI se centran en los
resultados futuros, y brindan informacién necesaria para la toma de decisiones en
cualquier proyecto. Ni las cifras, ni los indicadores clave de rendimiento pueden
verdaderamente predecir que el proyecto tendr4 éxito, pero proporcionan
indicadores clave de rendimiento que nos brindan informacién sobre lo que pudiera
suceder en el futuro. Ambas métricas y KPIs proporcionar informacion util, pero no
nos dirdn que acciones tomar o si un proyecto en dificultades se puede recuperar.

KPI se han utilizado en una variedad de industrias tales como:

e Construccion

¢ Mantenimiento

e Gestion de riesgo
¢ Calidad

e Venta

1.6.1 Usando los KPIs

Algunos principios generales de los KPI son los siguientes:

e Los KPI se deben de acordar por las partes y reflejar los factores criticos de
éxito en la el proyecto.
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e Los KPI indican cuanto se ha avanzado hacia el logro
de los objetivos y metas de un proyecto.

e Los KPI no son los objetivos de rendimiento.

e Los fines ultimos de un KPI son la medicioén de los elementos directamente
relacionados con el rendimiento y proporcionan informacién sobre los
factores controlables apropiados para la toma de decisiones de tal manera
gque conduzca a resultados positivos.

e Los KPlIs indican lo cerca que se esta a un objetivo, pero no te dicen lo que
debe hacerse para corregir las desviaciones en el proyecto.

e Los KPI ayudan en el establecimiento de objetivos que se han dirigido al
ultimo propdsito de un valor afiadido al proyecto.

Los efectos de alto nivel de un KPI son fomentar la medicién eficaz. Respecto a
esto, los tres altos niveles propuestos son:

e Las mediciones que llevan a la motivacién del equipo.

e Las mediciones que llevan al cumplimiento utilizando procesos de
organizacion de los activos y la alineacién con los objetivos empresariales.

¢ Las medidas que conducen a mejoras en el rendimiento y la captura de las
lecciones aprendidas y mejores practicas.

Algunas compaifiias publican informacién KPI en los tablones de anuncios, en la
cafeteria, en las paredes de las salas de conferencias, o en boletines de la empresa
como una forma de motivar a la organizacién, mostrando el progreso hacia ese
objetivo. Sin embargo, los KPI desfavorables pueden tener un efecto negativo en la

moral.

1.6.2 Perspectiva financiera

El Balanced Scorecard retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son muy valiosos por ser parte de las cifras de los estados
financieros y demas informes de la empresa con el propdésito de formarse una idea

acerca del comportamiento de la empresa.

La interpretacion de los resultados que arrojan los indicadores econémicos y

financieros esta en funcion directa a las actividades, organizacion y controles
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internos de las empresas como también a los periodos cambiantes causados por los

diversos agentes internos y externos que las afectan.

Estos indices pueden ser muy Utiles para reflejar el status de la empresa
financieramente, pero en estos nuevos entornos competitivos este sistema de
medicidon solamente nos dice algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones
pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada para las acciones que
hay que realizar hoy y el dia después, para crear un valor financiero futuro.

1.6.3 La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Balanced Scorecard, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la unidad
de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos
segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales
incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos

clientes, la rentabilidad del cliente.

1.6.4 La perspectiva del control interno

En la perspectiva del control interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Las medidas de los
procesos internos se centran en los procesos internos que tendran el mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos financieros de una

organizacion.

El enfoque que Balanced Scorecard acostumbra a identificar unos procesos
totalmente nuevos, en los que la organizacién debera ser excelente para satisfacer
los objetivos financieros y del cliente. Los objetivos del Balanced Scorecard de los
procesos internos realzaran algunos procesos, varios de los cuales puede que en la
actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que la

estrategia de una organizacién tenga éxito.
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1.7. La perspectiva de formacion y disefio

La cuarta perspectiva del Balanced Scorecard, la formacion o aprendizaje y
el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear
una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacién y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion. Los objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos del Balanced Scorecard revelaran grandes vacios entre las
capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos; para
evitar estos vacios, es necesario que los negocios inviertan en la recualificacién de
empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la informacion y coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacién. Estos objetivos estan articulados en la

perspectiva de crecimiento y formacién del Balanced Scorecard.

1.8. The Balanced Project Management

El Balanced Project Management es una herramienta gerencial
fundamentada en el uso del BSC en la Direccion y Gestion de Proyectos. Por tanto,
permite realizar una gestion balanceada sobre las cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), con sus respectivos
objetivos e indicadores de desempefio. A partir de esas métricas, el Project
Manager puede controlar y basar las decisiones de sus proyectos, midiendo y

estimando el desempefio real en el logro de los objetivos planteados.

Es una herramienta que permite precisar los objetivos béasicos y de orientacion
estratégica del proyecto. Puede realizarse un mapa general, que refleja la
orientacion basica, de la cual se desprenden otros proyectos, cada uno con su
propio mapa mas especifico; esto si partimos del supuesto de que todos los
proyectos estdn basados en la misma metodologia gerencial. La ventaja de la
agrupacion planteada es, ademas de la alineacién estratégica similar, la
comparacion cruzada entre proyectos de similar envergadura. En primera instancia
deben definirse los objetivos generales relacionados con el proyecto, luego se

distribuyen entre las cuatro perspectivas del BSC, aunque es posible crear nuevas
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alternativas en funcién de las particularidades del proyecto. Estando los objetivos
distribuidos en las perspectivas, se procede a diferenciar los objetivos que se
consideren causas y aquellos que se definen como efectos. Al conectar estos
objetivos se establecen relaciones causa-efecto.

Finalmente se deben crear los indicadores, que son criterios medibles para evaluar
cada objetivo. Por regla del BSC, cada objetivo debe ser correspondido con al
menos un indicador y es muy importante que sean claros, especificos, que
destaquen su método de recoleccién y expresion matematica. Los Steakeholders
implicados deben conocer la finalidad y utilidad de estas métricas. El acuerdo y el
consenso son también dimensiones importantes para asegurar la puesta en comun

de toda la estrategia del proyecto.

1.9. Observaciones y comentarios

En muchas ocasiones es muy dificil traducir la estrategia de la empresa al
momento de ejecutar una obra, quizas ni siquiera nos pasa por la mente el buscar

cumplir con la misién que tiene la empresa.

Aplicando un sistema de gestion en cada una de las obras que ejecutamos es un
reto muy dificil, pero segun la teoria analizada en este capitulo es posible, aplicando
una serie de KPI desarrollados en base a la estrategia y objetivos de la empresa
existe la posibilidad de definir un proyecto de construccion como a una pequefa

empresa a corto plazo.

Ademas, para el Project Manager aplicando este método se le facilita el trabajo y las
tomas de decisiones, ya que esta en contacto con todo el sistema financiero del
proyecto asi como de todos los aspectos intangibles que pueden traducir si un
proyecto se encuentra estable y cumpliendo sus objetivos en cualquiera de sus

etapas.

31



2. Medicion

2.1. Introduccién

En este capitulo se analizardn diversas constructoras de obra publica
dedicadas al ramo de la construccién de carreteras, especificamente sobre el tema
de la administracion de proyectos y la utilizacién de indicadores de desempefio.

Para poder llegar a los resultados es necesario haber realizado una serie de
mediciones las cuales tienen que estar lo mas apegadas a la realidad para que este
capitulo tenga sentido. Por lo anterior se puede entender que esta parte de la tesis
es la mas importante y a la cual se le debe de dedicar mas tiempo del planeado ya
que no sélo es medir y capturar datos, sino disefiar la estrategia de medicion, definir
qué aspectos son mas importantes conocer y que puedan respaldar la hipétesis

junto con sus objetivos.

En fin, lo que se pretende lograr, es demostrar que la aplicacién del Balanced
Scorecard; a pesar de ser una herramienta disefiada para el giro empresarial, es un
sistema de medicién eficaz y aplicable a la administracibn de proyectos en
construccién, permitiendo una gestion balanceada sobre cuatro perspectivas con
sus respectivos objetivos e indicadores de desempefio y a partir de estas métricas,
realizar mediciones y estimar el desempefio real en el logro de los objetivos
planteados. Ademds, es necesario establecer un método de medicién para
investigar como se estd comportando el fenbmeno en la realidad y buscar una
respuesta a la hipétesis y objetivos planteados. Para este caso se decidi6 centralizar

esta medicion en los siguientes aspectos:

e La utilizacién de indicadores dentro de las obras en proceso de construccion.

e Si la empresa esta familiarizada con la estrategia de la misma y buscan
cumplir los objetivos proyecto a proyecto.

e Jerarquizacion de indicadores aplicables a la construccion.
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2.1.1 Poblacion y muestra

Conocer donde existe la informacion que se requiere recabar es una tarea
gue muchas veces detiene el avance de la tesis, es por ello que es importante
definir la poblacién que se esta estudiando y después se indagara que organismos o

dependencias tienen esa informacion.

Existen diversas organizaciones que pueden ser de utilidad para definir el tamafio
de la poblacién donde se obtendran una serie de muestras las cuales seran
analizadas. Para esta tesis se recurri6 a la Direccion de Obras Publicas del
municipio de Zapopan, la cual es una de las dependencias donde la mayoria de las
empresas dedicadas al giro de la construccion del estado de Jalisco se encuentran
registradas, asi mismo se pretende medir a constructoras que se desarrollen

principalmente en carreteras.

Una vez teniendo este listado se procede a definir el tamafio de la muestra, que
para esta investigacion se utilizaron métodos estadisticos que permitieron estimar
cuantos elementos de una poblacion se pueden tomar, para que dentro de una
probabilidad se informe sobre el comportamiento de ésta. HernandezSampieri
(1998), propone la siguiente ecuacién para estimar una muestra probabilistica bajo

un enfoque cuantitativo:

n’ s
nzmdonde n =V—2 ...... 52 =p(1—p) ...... VZ = (56)2

N — Tamafio de la poblacién

Se — Error estandar

V? — Varianza de la poblacién

y — Valor promedio de una variable

S? — Varianza de la muestra expresada como la probabilidad de ocurrencia de y
n’— Tamafio de la muestra sin ajustar

n — Tamano de la muestra

p — Probabilidad
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Para el desarrollo de este capitulo fue necesario recurrir a Obras Publicas de
Zapopan la cual me facilité el padrén de contratistas que se encuentran dados de
alta y asi poder identificar que empresas trabajan en el ramo carreteroy determinar
el tamafio de la muestra. A continuacion se muestra a detalle la informacion

recaudada al igual que los célculos para obtener el tamafio de la muestra:

Datos iniciales

Actualmente se encuentran inscritas alrededor de 2043 constructoras dentro del
padron de contratistas de Obras Publicas de Zapopan las cuales se dedican a
realizar cualquier tipo de construccién (edificaciones, urbanizaciones, trabajos

hidraulicos, etc.)

De esa cantidad, solamente 67 empresas se dedican a la construccién publica
especificamente de carreteras. Por lo que los datos para determinar el tamafio de la

muestra serian los siguientes:

N = 67 empresas constructoras dedicadas al ramo de la construccion publica
especificamente de carreteras.
p = 90% de ocurrencia

Se = Error estandar a considerar de .05

Con estos datos es posible determinar la desviacion estandar de la muestra y la

varianza de la poblacién. A continuacién se muestra su calculo:

Sem? = 90% * (100% - 90%) = .09
V2= (0.05)? = ,0025

Teniendo estos datos es posible calcular el tamafio provisional de la poblacién que

como se muestra en el siguiente célculo:

09
"= 0025
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Y ajustando este tamafio provisional utilizando el tamafio de la poblacion real

guedaria de la siguiente manera:

36
"= 1v36/67 ot
Como se puede observar en los calculos anteriormente presentados, el tamafio de
la poblacién a la cual se le aplicara la encuesta es de 24 constructoras, que para su
seleccion se realizé de manera aleatoria para evitar las preferencias y enriquecer un
poco mas esta investigacion. En el siguiente capitulo se hablara sobre la

herramienta a utilizar para la obtencién de informacién para su analisis posterior.

2.2. Método de medicién

Para la mediciéon de las muestras seleccionadas, es necesario determinar un
método de muestreo eficaz que nos pueda describir la realidad que pretendemos
analizar. Para ello es necesario definir el tipo de investigacion a realizar; la cual en
capitulos anteriores se mencion6 que seria del tipo descriptiva, ya que se
investigara sobre las propiedades del Balanced Scorecard en la administracion de

proyecto.

Para lo anterior fue necesario recurrir a empresas o dependencias de gobierno para

que brindaran informacion de utilidad y con ello desarrollar la investigacion.

Uno de los métodos mas utilizados para la obtenciéon de datos relevantes que
reflejen el estado actual del fendmeno que se esta estudiando es la aplicacion de:
encuestas y/o entrevistas. Para que estas tengan resultados satisfactorios
dependera del disefio de sus preguntas, ya que estas deben de estar direccionadas

a aclarar la hipétesis y dar respuesta a los objetivos planteados.
Para la obtencion de datos en esta tesis, el método de encuestas y/o entrevistas no

fue la excepcion, ademas de que para su disefio se tomaron las recomendaciones

anteriormente mencionadas.
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A continuacion se muestra el disefio de la encuesta con la cual se obtuvieron datos

relevantes para su posterior andlisis:

“EL BALANCED SOCRECARD EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION™

Esta encuesto s eloborg con fines ocadémicos y de investigocion. Forma porte de uno tesis lomodo “Lo odministracion de proyectos
en el marco del Bolonced Scovecard”, para lograr el grodo de Moestrio en Administrocion en lo Construccion en o Universidad
Panamericana. Agrodecemos su oportocion o este trobajo ocodemico, yo gue su valioso oyuda contribuing of oumento del
conocimiento en esta drea. Fovor de contestar con sinceridad las siguientes preguntas escogiendo I opcion gue mejor s2 acergue @
su punto de vista.

ndicaciones para su llenado: La escala de medicion que se esta considerande s porcentual v va desde el 100% al 0%, escoja la
respuesta que wsted considere conveniente:

1.- ;En qué porcentaje cree usted gue se esté cumpliendo la visicn de su emprasa?

a) 100% al 75% b} 74% al S0% c) 49% al 25% d] 24% al 0%
2.- (En qué porcentaje aplica la misidn de su empresa y esta se refleja en las obras que ejecuta?

a) 100% al 75% b} 74% al S0% c) 49% al 25% d] 24% al 0%
3.- De acuerdo a |a estrategia de su empresa, ;0Qué porcentaje se cumple dentro de las obras?

a) 100% al 75% b} 74% al S0% c) 49% al 25% d] 24% al 0%

4.- Ordene sagun su importancia de medicion en obra del 1 al 4 (considerando el 4 el mas importante)

TIPOS DE INDICADORES

1 | Indicadores sobre aspectos financieros de la obra

[l

Indicadores sobre los dientes

Indicadores para el control internos de la obra

[*%)

4 |indicadores para el aprendizaje, innovacion y uso de tecnologia dentro de la obra

5.- Segun su importancia de medicon dentro de las obras que ejecuta, ordene del 1 al 4: (considerando el 4 el mas importanta)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Flujo de Efectivo mensual de la obra

2 | Finandiamiente mensual otorgado por la empresa

Utilidad Mensual Generada en Obra; considerando inventarios | Obra ejecutada no
3 . - - - -
> | cobrada-estimaciones-por facturar-amortizaciones-materiales-etc.. )

4 | Retormno de la inversidn de la maguinaria por obra

6.- De acuerdo a su importancia de medicion en las obras, ordene del 1 al 4 (considerando 2l 4 el mas importante)

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Tasa de éxito en licitaciones

[l

Tiempo de retencion de pagos dentro de la obra

Satisfaccion del cliente

s | A

% |Rentabilidad del clients
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“EL BALANCED SOCRECARD EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION™

7.- Ordene de acuerdo a su importancia los siguientes criterios que se utilizan para & control de obra: (del 1 al 4) (considerando el 4
&l mas importante)

PERSPECTIVA DEL CONTROL INTERNO

Comportamiento mensual de los indirectos vs los presupuestados

Productividad de la maguinaria y mano de obra

Valor ganado [Avance fisico financiero vs Gastos de la obra a |a fecha)

w | Bk | P | B

% | Control del tiempo [Avance fisico vs el proyectado)

8.- Ordene de acuerdo @ su importancia los siguientes criterios que se utilizan para & control de obra: (del 1 al 4) (considerando el 4
&l mas importante)

PERSPECTIVA DE APRENDIZAIE E INNCVACION

Empleados con mas de 5 afos de experiencia dentro de la obra vs total de empleados

Medicion de los ahormros obtenidos por nuevos métodos de construccion

(SR RN

Aplicacidn de tecnologia dentro de la obra

4 | Juntas posteriores a la obra para evaluar lecciones aprendidas

9.- (D todos los conceptos que s2 preguntaron, en que porcentaje los utiliza en su trabajo?

a) 100% al 75% b} 7% al 50% C) 49% al 25% d] 24% al 0%

10.- ;En qué porcentaje considera usted que se pudieran aplicar en las obras los conceptos mencionados anteriormente?
a) 100% al 75% b} 7% al 50% C) 49% al 25% d] 24% al 0%

iExpligue su respuesta?

11.- 5i trabaja para obra publica, ;Qué tan importante considera usted la medicion de la satisfaccion del diente?
3 100% al 75% b) 74% al 505 ¢) 40% al 25% d) 24% al 0%

iExplique su respuesta?

12 - ;Cué otras herramientas de medicion considera importanta para su aplicacion dentro de las obras?

GRACIAS!!
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2.3. Resultados

Con la encuesta presentada anteriormente se determinard en base a la
experiencia de ingenieros dedicados al ramo de las carreteras los aspectos que
consideren mas relevantes y necesarios para su medicion en las obras; y con ello
desarrollar una serie de indicadores que nos permitan traducir la estabilidad de las
obras en los aspectos que el Balanced Scorecard propone.

Ademas, buscando determinar cual es la estabilidad de las constructoras hoy en
dia, se disefiaron 4 preguntas indispensables que el Balanced Scorecard
recomienda como entrada para poder desarrollar una empresa con este giro. Estas
preguntas basicamente hablan del cumplimiento de la misién, visién, la estrategia a
seguir en la empresa y la utilizacién de indicadores que proporcionen informacién
sobre las obras; ya que en la actualidad muchas empresas dedicadas a este ramo
carecen de estos aspectos lo que las vuelve pocos competitivas y con un alto

desorden administrativo.

Se disefiaron tres diferentes tablas para la concentracién de los resultados por lo
que es necesario analizarlas de diferente manera y perspectiva; la primera plantea
determinar mediante una serie de jerarquizaciones que perspectiva segun el
Balanced Scorecard es mas importante en el sector de la construccion publica y
ademas determinar la ponderacion de los indicadores segun su importancia , la
segunda contiene los porcentajes de aplicacién de las 4 preguntas mencionadas
anteriormente y la tercera es una tabla donde se capturaron parte de los resultados
junto con la empresa a la que se encuestd y de esta manera buscar relacionar las
preguntas que pudieran ser proporcionales a su respuesta y de esta manera llegar

a conclusiones un poco mas analiticas.
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Tabla 1. Concentracion de resultados de encuesta (Jerarquizacion de Indicadores)

RESPUESTAS SEGUN SU IMPORTANCIA DE MEDICION

. POCA NORMAL ALTA MUY ALTA
CATEGORIA CONCEPTO 01C o 2 3 v 2 ENCUESTADOS
E Perspectiva Financiera
iva Fi i
Z < p 2 3 6 13 2
w
(%)
g & Perspectiva del Cliente
= & 6 6 8 4 24
E_ﬂ a Perspectiva de Control
g s Interno 6 6 6 6 24
=5
a
< P tiva del Apendizaj
o erspectiva del Apendizaje 10 9 a q 0
Flujo de efectivo
! 8 5 6 5 2
<<
=y Financiamiento
SR} 2 8 7 7 24
S Z
[%]
o Z Utilidad
oz 3 3 8 10 24
Retorno de inversion de la
maquinaria 11 8 3 2 24
Exito en licitaciones
o 7 5 4 8 24
2 w Tiempo de retencion de
== pagos 3 9 4 8 24
o w
w I , )
s © Satisfaccion del cliente
o 10 5 4 5 24
o
Rentabilidad del client
entabilidad del cliente a 5 o 3 0
Control de Indirect
" % ontrol de Indirectos ; 5 3 4 2
o
< &5
> B Productividad
EZ 8 5 4 7 24
O 4
s 2 I d
n & Valor ganado
= 4 5 7 8 24
28
Control de tiempo
P 5 9 5 5 2%
Experiencia en empleados
oo 8 5 5 6 24
<>): < Ahorros por métodos
N
E a innovadores 2 9 8 5 24
= ] Tecnologiaen la
72} o
e % construccion 9 8 3 4 24
o
Lecciones aprendidas
5 2 8 9 24




Tabla 2. Concentracion de resultados de encuesta (Proceso Estratégico)

NO. CONCEPTO RESBUESTAS ENCUESTADOS
DEL 100% AL 75% |DEL 74% AL 50% | DEL 49% AL 25% |DEL 25% AL 0%
1 Cumplimiento de la Visién 2 13 8 1 2
2 Aplicacién de la Mision 4 9 10 1 2
3 Cumplimiento de la estrategia 2 15 5 2 24
9 Aplicacién de herramientas de medicién 4 6 14 0 24
Viabilidad de aplicacién de herramientas
10 . 18 5 1 0
de medicién 24
11 Importancia de la medicion del cliente 5 9 10 0 24

Tabla 3. Concentracion de Resultados de Encuesta (Tabla Comparativa)

PREGUNTAS
£ - £ . R S 3 5 S 8
2 £ 2 55 | 8§ S8 |8B&S
§° |58 | 8= 2% |2 |%z3
1 B B B C A C
2 B A A C C B
3 C c D C A C
4 B B B A A [
5 B B B B B A
6 C C D C A C
7 B A B B B A
8 A B B C A B
9 B A B C A B
- 10 C c B C A B
<< 11 B B B C B B
‘ﬁ 12 C C C B A C
a 13 B B B A A [
E 14 B B B C A C
15 C C C C A B
16 C I B C A B
17 B C B B B A
18 [ C C C A B
19 A B A B B A
20 B A B A A C
21 C D C C A B
22 D C C C A [
23 B C B B A A
24 B B B A A C
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2.4. Observaciones y comentarios

Al momento de la revision de las encuestas y la concentracién de los
resultados obtenidos me sorprendi al analizar dichos numeros, ya que segun
estudios anteriormente realizados y en la puesta en practica de los mismos, todos
los aspectos intangibles en las empresas generan mucho méas valor o son mas
apreciados por los clientes; cosa que no sucedié en este nicho de mercado, ya que
se van practicamente al lado contrario, a los aspectos tangibles que vendrian siendo

los financieros.

Con estos resultados se pueden inferir muchas cosas y una de ellas es que este
sector no esta preparado para la cultura del cliente, quizas sea porque trabaja para
el sector gubernamental y este no aprecia ese servicio y muy probablemente no lo
paga; esto se puede observar facilmente al momento de los fallos donde muchas
veces gana el que puede hacer la obra al precio mas bajo, lo cual no garantiza una

buena calidad y un servicio al cliente que valga la pena.

Otro de los motivos por los cuales se prestd esta situacion posiblemente sea que en
la mayoria de las empresas no se utilizan este tipo de mediciones lo que las lleva a
un deterioro en sus sistemas administrativos provocando un descuido con el cliente

y la busqueda de financiamiento para continuar con los trabajos a como dé lugar.
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3. Andlisis

3.1 Introduccién

Este capitulo trata sobre el andlisis o critica de las mediciones obtenidas en
el capitulo 2 y asi poder comprender la realidad acerca del fenébmeno que se esta
estudiando; es decir, estudiar las mediciones para comprender el comportamiento

del fenébmeno.

Todos los resultados obtenidos mediante las encuestas se concentraron en las
tablas que se presentaron en el capitulo 2; pero una tabla con sélo datos o
mediciones, de que puede servir sino se analizan, es por ello que los resultados se

jerarquizaran de acuerdo a su importancia y puntaje para su estudio.

Posteriormente se procede a determinar el método de analisis a utilizar, este
dependera del tipo de investigacion que se esti realizando. Como se mencioné
anteriormente, esta tesis es de tipo descriptiva por lo que se recomienda recurrir a

las graficas, ya que estas ayudan a comprender mejor los resultados.

Una vez seleccionando el tipo de herramienta a utilizar, se procede al andlisis de los
resultados, donde se describird brevemente una critica constructiva del concepto
gue se trate, donde se muestre la tendencia que aparece en las gréaficas y lo que se

pueda inducir en funcién de los datos que se muestren.

Se pueden utilizar distintos tipos de graficas, pero es recomendable utilizar la que

mas se apeguen a la realidad o a la tendencia de los resultados.

3.2. Método de andlisis

Los resultados de las investigaciones y de las mediciones se concentran en
las tablas de datos las cuales contienen y esconden la mayor parte de la
informacion relevante. Con este conjunto de datos, se pretende buscar
regularidades, descubrir relaciones entre las variables investigadas y en definitiva,

hacer inteligible toda la informacion acumulada durante la investigacion.
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El andlisis de los resultados realizado para esta investigacién, se muestra en la

siguiente tabla:

Tabla 4.Andlisis de resultados de encuesta (Jerarquizacion de Indicadores)

RESPUESTAS SEGUN SU IMPORTANCIA DE MEDICION

POCA

NORMAL

ALTA

MUY ALTA

% DE IMPORTANCIA

% DE IMPORTANCIA

CATEGORIA CONCEPTO PUNTAJE B
1 2 3 4 POR CATEGORIA POR INDICADOR
8 Perspectiva
g g Financiera 2 3 6 13 78 33%
2 % Perspectiva del
E Q Cliente 6 6 8 4 58 24%
§ a Perspectiva de
g 2 | Control Interno 6 6 6 6 60 25%
a ;St Perspectiva del
@ Apendizaje 10 9 4 1 44 18%
Flujo de efectivo
Y " 8 5 6 5 56 23% 8%
<<«
> . -
Eu Financiamiento
9 % 2 8 7 7 67 28% 9%
o
23 Utilidad
oz 3 3 8 10 73 30% 10%
Retorno de inversion
de la maquinaria 11 8 3 2 a4 18% 6%
Exito en licitaciones
o 7 5 4 8 61 25% 6%
2 w |Tiempo de retencion
2 % de pagos 3 9 4 8 65 % %
§ 8 Satisfaccion del
g cliente 10 5 4 5 52 2% 5%
= Rentabilidad del
cliente 4 5 12 3 62 26% 6%
o |Control de Indirectos
w2 7 5 8 4 57 24% 6%
<>( E Productividad
EZ 8 5 4 7 58 24% 6%
23
% g Valor ganado
s 4 5 7 8 67 28% 7%
a0
v Control de tiempo
5 9 5 5 58 24% 6%
Experienciaen
o empleados 8 5 5 6 57/ 24% 4%
<>r < Ahorros por
N
E ) métodos 2 9 8 5 64 27% 5%
a E Tecnologiaen la
2o construccién 9 8 3 4 50 2% 1%
& Lecciones
aprendidas 5 2 8 9 69 29% 5%
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Para el analisis de los resultados de la tabla 4 se realiz6 de la siguiente manera:

1.- Primeramente se le asigno un valor a cada una de las respuestas de la encuesta:

e Valor 1 en la encuesta »>POCA importancia de medicion -> Valor para

calculo =1

e Valor 2 en la encuesta >NORMAL importancia de medicion - Valor para
calculo = 2

e Valor 3 en la encuesta ->ALTA importancia de medicion > Valor para
calculo = 3

e Valor 4 en la encuesta >MUY ALTA importancia de medicion - Valor para
calculo = 4

2.- Utilizando la metodologia anterior, el siguiente paso a realizar es determinar el
No. De personas que contestaron y multiplicar el valor asignado por el No. De

personas, un ejemplo seria el siguiente:

. Total de personas que contestaron POCA: 2 personas * 1 (valorasignado a Poca)
e Total de personas que contestaron NORMAL: 3 personas * 2 (alor asignado a NORMAL)
e Total de personas que contestaron ALTA: 6 personas * 3 (alor asignado a ALTA)

e Total de personas que contestaron MUY ALTA: 13 personas * 4 (alor asignado a MUy
ALTA)

Por consiguiente, si se suman la cantidad de personas, tienen que dar el total de
encuestas aplicadas, que en este caso fueron 24; a su vez si se realiza la
multiplicacién, el resultado seria el puntaje considerado para cada perspectiva o

indicador presentado en la encuesta.

3.- Para que los resultados finales fueran un poco mas claros, se optd por convertir
los resultados finales en porcentaje segun su categoria para facilitar su analisis y

comprension.

4.- Y como ultimo paso, para el calculo del % de importancia por indicador se
determiné multiplicando él % de importancia por categoria de cada indicador * el %
de importancia de la categoria “Perspectivas del Balanced Scorecard” que le
correspondia al indicador, esto para comparar la importancia de las perspectiva

segun la poblacion que se midi6 y los demés indicadores.
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Tabla 5. Andlisis de resultados de encuesta (Proceso Estratégico)

NO. CONCEPTO RESPUESTAS ENCUESTADOS
DEL 100% AL 75% |DEL 74% AL 50% | DEL 49% AL 25% | DEL 25% AL 0%
1 Cumplimiento de la Vision 2 13 8 1 2
2 Aplicacion de la Mision 4 9 10 1 2
3 Cumplimiento de la estrategia 2 15 5 2 2
9 Aplicacion de herramientas de medicion 4 6 14 0 2
10 Viabilid'ac'Jlde aplicacion de herramientas 13 5 1 0
de medicion 24
1 Importancia de la medicion del cliente 5 9 10 0

24

El analisis realizado en esta tabla consistié en identificar y separar cada una de las
respuestas y sus preguntas para posteriormente graficar los resultados y poder
determinar qué tipo de aspectos son mas relevantes que otros, esto de acuerdo al
objetivo que se esté buscado. Por ejemplo: no se puede graficar cumplimiento de la
vision y aplicacién de herramientas de medicién porque no tienen una relacion. Ya
teniendo estos resultados se procede con la seleccién del método de analisis, que
para este tratamiento de datos numéricos se recomienda expresarse de dos
maneras: analitica y graficamente. El procedimiento grafico es por su propia
naturaleza enormemente visual. Una gréfica bien realizada puede proporcionar
informacion sobre el tipo de relacion que existe entre dos o mas variables, sobre la
calidad de la investigaciéon o sobre el significado de algunos valores singulares,
ademas, puede sugerir la realizacion de otras representaciones gréaficas que faciliten

la interpretacion final de los resultados.

Existen diferentes tipos de gréficos: numéricas, lineales, de barras, circulares,
histogramas, etc. Analizando los resultados de las tablas es recomendable utilizar
las graficas de barras o de pastel ya que son las que mejor se adaptan a la realidad
en este caso. Para la elaboracion de las graficas se tomaron en cuenta como

minimo, las siguientes recomendaciones:

e Poner un titulo al gréfico que sea conciso y claro.
e Seleccionar una escala que facilite la representacion y la lectura.
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¢ No es necesario representar ambas cantidades en la misma escala, ni que
comience en cero.

Ademas para poder hacer la investigacién ain méas analitica se opt6 por utilizar la
Tabla 3 la cual se analizé de la siguiente manera:

Tabla 6. Andlisis de Resultados de Encuesta (Tabla Comparativa)

CONCENTRACION DE RESULTADOS DE ENCUESTA

@
) <
§ A 0% 50% 8% 17% QA 0% 0% 17% 0%
3 =
g =
E =
z|8 0% 4% 17% 0% <|8 0% 4% 17% 4%
o w
bS] a
: °
s|C 0% 4% 0% 0% Zlc 8% 17% 29% 4%
g s
E ?.
§ D 0% 0% 0% 0% % D 0% 0% 0% 0%
s
D C B A D C B A
APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE MEDICION APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE MEDICION
< s
Q1A 0% 0% 4% 4% g A 0% 8% 8% 4%
= pre
o o
= =
bt} S
<|B 0% 8% 50% 4% 218 4% 17% 8% 8%
o 2
a =
= 3
w
Zlc 4% 17% 0% 0% 2 C 0% 17% 21% 4%
= [=]
5 =
s &=
3 D 0% 200% 0% 0% IS 0% 0% 0% 0%
=
D C B A D C B A
CUMPLIMIENTO DE LA VISION CUMPLIMIENTO DE LA MISION
A =100% AL 75% C=49% AL 25%
B =74% AL 50% D =24% AL 0%

Con este analisis se pretende encontrar una relaciéon entre ciertas preguntas de la
encuesta, por ejemplo: Viabilidad de la aplicacién de indicadores y la aplicacion de
indicadores en la empresa. Y el posible analisis seria: La mayoria de los
encuestados no aplica indicadores pero creen indispensable su utilizacion en la
construccioén; esto se puede resumir en: Me gustaria aplicar indicadores pero no sé
como. Y asi sucesivamente se pretende analizar cada una de las tablas mostradas
anteriormente. Ademas es necesario aclarar el significado de cada uno de los

cuadrantes:
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Empresa ldeal
Empresa con oportunidades de mejora
Empresa con fallas

3.3. Andlisis de la muestra

Segun las recomendaciones de la seccion 3.1, se procede a la elaboracion
de las graficas, a la descripcion breve y realizacién de una critica constructiva para
cada una de ellas y asi describir el comportamiento del fendmeno en la actualidad.
“Estabilidad de las constructoras de acuerdo a su proceso estratégico”. El estudio
tiene como proposito determinar la estabilidad de las constructoras en la aplicacion
de la misidn, vision y objetivos; ya que de acuerdo el Balanced Scorecard el
cumplimiento de este proceso estratégico es béasico para iniciar cualquier proceso
de implementacion.

PROCESO ESTRATEGICO

20
15
10

DEL 100% AL 75% DEL 74% AL 50% DEL 49% AL 25% DEL 25% AL 0%

B Cumplimiento de la Vision B Aplicacion de la Mision

Cumplimiento de la estrategia

Figura 7. Estabilidad de las constructoras de acuerdo a su proceso estratégico

En muchas empresas, solamente utilizan la mision, vision y la estrategia como un
requisito necesario que debe tener la empresa y en mucho de los casos nunca es
aplicada a la realidad o a la manera de trabajar. Esta afirmacion se puede respaldar
con lo obtenido en la gréafica anterior, donde estos tres aspectos oscilan entre un
60% y un 40% en su aplicacion. Pero uno de los beneficios que tiene la

implementacion del Balanced Scorecard es la comunicacion de la vision, mision y
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objetivos estratégicos en medidas individuales de rendimiento y productividad lo que
posiblemente nos ayudaria aumentar la aplicacion de estos aspectos en las

empresas.

“Comparativa de perspectivas recomendadas por el BSC”. El objetivo principal de
este estudio es determinar qué tipo de perspectiva es la que se considera mas
importante dentro de la construccién, segun la poblacién a la cual se aplicé la

encuesta.

PERSPECTIVAS SEGUN BSC

35%

30%

25%

20%

15%

10%
Perspectiva Perspectiva del  Perspectivade  Perspectiva del
Financiera Cliente Control Interno Apendizaje

Figura 8. Comparativa de perspectivas recomendadas por el BSC

Segun los resultados que se pueden observar en la figura 8, la perspectiva

financiera con un 33% de importancia es la que sobresale de las demas.

Segun los principios del BSC los aspectos intangibles dentro de la empresa
(perspectiva del cliente, control interno y aprendizaje) son a los cuales se les debe
prestar mas importancia; y comparando este principio con los resultados que se
obtienen de la grafica, la mayor poblacién sugiere concentrarse mas en los aspectos

tangibles de la empresa.

“Comparativa de Indicadores Financieros”. Los indicadores financieros son muy

valiosos por ser parte de cifras extractadas de los estados financieros y demas
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informes de la empresa con el proposito de formarse una idea acerca del
comportamiento de la empresa. Es por ello que con este estudio se midié la
importancia de cada uno de los indicadores que segun expertos consideran de

mayor importancia para su aplicacion en proyectos de construccion.

PERSPECTIVA FINANCIERA

35%

30%

25%

20% -

15% -

10% -
Flujo de efectivo Financiamiento Utilidad Retorno de inversion
de la maquinaria

Figura 9. Comparativa de Indicadores Financieros

La gréfica representa el % de importancia de cada uno de los indicadores
financieros propuestos para su andlisis coloca a la UTILIDAD (utilidad mensual del
proyecto) como uno de los aspectos mas importantes para su medicion en los
proyectos de construccion con un porcentaje de importancia superior al 30%.
Ademas se puede ver cierto rezago en la medicion del retorno de inversion de la

magquinaria con un 18% de importancia segun los encuestados.
“Comparativa de indicadores para la medicién de la satisfacciéon del cliente”. El

proposito de este estudio es determinar el grado de importancia de una serie de
indicadores propuestos por expertos en la medicion de la satisfaccion del cliente.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

30%

28%

26%

24% -

22% -

20% -
Exito en licitaciones Tiempo de retencion  Satisfaccion del Rentabilidad del
de pagos cliente cliente

Figura 10. Comparativa de indicadores para la medicion de la satisfaccion del cliente

La gréfica, representa el grado de importancia segun los encuestados para cada
uno de los indicadores propuestos y como se puede observar el tiempo de retencién
de pagos con un 27% es la que se considera la mas importante para su medicion. Y
contra todos los principios del BSC, la medicion de la satisfaccion del cliente con un
22% de importancia fue el indicador mas rezagado segun los encuestados.

“Comparativa de Indicadores para el control interno en empresas”. Este estudio
tiene como proposito identificar los procesos criticos internos en los que se debe de
ser excelente al momento de ejecutar un proyecto y a su vez jerarquizarlos segun su

importancia.

PERSPECTIVA DEL CONTROL INTERNO

30%

28%
26%
24%
20% - T !
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Figura 11.Comparativa de Indicadores para el control interno en empresas
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La figura 11 representa los indicadores que se consideran de mayor importancia
para el control interno en proyectos de construccion. Como se puede observar con
un 29% de importancia, la medicién del valor ganado en un proyecto fue la mas
representativa comparada con los demas indicadores, aunque las diferencias entre

unas y otras no son tan relevantes.

“Comparativa de indicadores para el aprendizaje y disefio”. El objetivo principal de
este estudio es identificar la infraestructura que la empresa en conjunto con el
proyecto debe construir para crear una mejora y crecimiento a corto plazo,
centrdndonos en la medicion de las personas y los sistemas de construccion
utilizados dentro de los proyectos, jerarquizdndolos segln su importancia de

aplicacion.

PERSPECTIVA DEL APRENDIZAIJE
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Figura 12. Comparativa de indicadores para el aprendizaje y disefio

Como se puede observar, la importancia sobre la medicién de la utilizacion de
tecnologia en la construccion fue un aspecto rezagado en esta categoria obteniendo
un 21% de importancia, pero en lo que respecta a la mediciéon de las lecciones
aprendidas, este llam6é mas la atencién entre los encuestados colocando a este
indicador como el mas importante en esta categoria obteniendo un 29% de

importancia.
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“Comparativa de la importancia entre indicadores del BSC”. Los indicadores clave
de desempefio son métricas financieras o no financieras utilizadas para cuantificar
objetivos que reflejan el rendimiento de un proyecto. Es por ello que con este
estudio se pretende realizar una comparativa entre todos los indicadores propuestos

y visualizar mediante una grafica los de mayor importancia para su futura aplicacion.

INDICADORES

. i Lecciones aprendidas,
i Tecnologiaenla 5%

construccion, 4% H Flujo de efectivo, 8%

i Ahorros por metodos

innovadores, 5% . _
) 270 H Financiamiento, 9%

i Experiencia en
empleados, 4%

i Control tilidad, 10%

'de inversion
aquinaria, 6%

H Productividad, 69
M Exito en licitaciones,
6%

i Control de Indirectos,
6% E Tiempo de retencion
de pagos, 7%
H Rentabilidad del H Satisfaccion del

cliente, 6% cliente, 5%

Figura 13. Comparativa de la importancia entre indicadores del BSC
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En la gréfica anterior se puede observar el % de importancia de todos los
indicadores propuestos para el desarrollo de un BSC aplicado a los proyectos de
construccion, donde la medicion de la utilidad mensual dentro de las obras se
consider6 de mayor importancia obteniendo un puntaje de 10% muy por arriba del
promedio de las demas, ademas cabe recalcar que con un 4% de importancia la
aplicacion de la tecnologia en la construccion fue el indicador méas rezagado por los
encuestados.

Las siguientes tablas pretenden buscar una relacion entre ciertas preguntas clave
para aumentar los grados de andlisis de cada una de ellas:

“Aplicacion de herramientas de medicién”. El principal objetivo de esta tabla es
representar de una manera mas cualitativa el analisis comparativo de dos preguntas
de la encuesta con las cuales se pueden determinar ciertas conclusiones muy

interesantes.

S 0% 50% 8% 17%
S
[a)
=
z 0% 4% 17% 0%
Q
S
%
< 0% 4% 0% 0%
=2
a
3
2 0% 0% 0% 0%
=
D C B A
APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE MEDICION

C=49% AL 25%
D =24% AL 0%

A =100% AL 75%
B =74% AL 50%

Figura 14. Aplicacion de herramientas de medicién
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Utilizando los criterios mostrados en la seccion3.2, esta tabla nos dice que la
mayoria de las personas encuestadas no aplica sistemas de mediciébn en su
empresa pero creen en la posibilidad de aplicar la propuesta de indicadores en sus
procesos de construccion. Y lo que nos permite hacer esta tabla es inferir entre

estas dos afirmaciones para llegar a una conclusion.

“Herramientas de medicion aplicadas a la estrategia”. Este estudio tiene como
proposito relacionar al cumplimiento de la estrategia con la aplicacion de
herramientas de medicién, esto para identificar cuantas empresas consideran los

indicadores como parte de su estrategia a seguir.

| A 0% 0% 17% 0%

5

Y

<

=

2|8 0% 4% 17% 4%

<<

a8

o

z|c 8% 17% 29% 4%

=

=

S

©|p 0% 0% 0% 0%
D C B A

APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE MEDICION

A =100% AL 75% C=49% AL 25%
B =74% AL 50% D =24% AL 0%

Figura 15. Herramientas de medicion aplicadas a la estrategia

Tomando el criterio mostrado en la seccion 3.2, se puede observar que la mayoria
de los encuestados consideran las herramientas de medicion como parte de su
estrategia dentro de la empresa y les da resultados. Por otra parte vemos que otras
empresas aplican las herramientas de medicion pero su estrategia no se cumple,
podemos suponer con estos resultados que quizas estan aplicando un sistema de
medicidn obsoleto o sin un objetivo alguno lo cual lleva a que su estrategia no se

cumpla.
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3.4. Observaciones y comentarios

Para el desarrollo del analisis anteriormente mostrado existieron muchas
dificultades y tropiezos ya que para conseguir la informacién requerida en las
encuestas fue uno de los principales retos ya que muchas empresas no contaban
con tiempo para contestarla o solamente la respondian para cumplir un requisito o

un favor.

Para el desarrollo y el analisis de los resultados, no fue muy complicado ya que se
representaron los resultados encontrados en graficas para hacer la tesis un poco

mas dindmica y entendible y con ello cumplir el objetivo de la misma.

Ademas respecto a los resultados encontrados podemos seguir afirmando que la
conclusion a la cual llegaron Norton y Kaplan en la década de los 90 es real ya que
analizando los datos anteriores, los indicadores financieros son los mas recurridos

por los empresarios.
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Conclusiones

Introduccién

En este apartado se desarrollardn una serie de conclusiones y
recomendaciones encontradas al realizar el andlisis respectivo a cada una de las

graficas y los resultados de las encuestas.

Esta parte tiene un grado de importancia mayor a cualquier otra, ya que aqui se
demuestra si la hipétesis se cumple junto con sus obijetivos, ya que el objetivo
principal de este tipo de investigaciones precisamente se trata de dar respuesta a
estos conceptos, ya que la hipétesis es la punta de lanza de la tesis y los objetivos
son los pasos o etapas que debe cubrir para dar respuesta a dicha hipétesis.
Obviamente todo lo anterior debe de estar soportado por las mediciones y analisis
(capitulo anterior) para sustentar cualitativamente y cuantitativamente las

conclusiones.

Asi mismo, dentro de esta parte se daran una serie de recomendaciones que al
momento de aplicarlas se comprenda mejor el comportamiento del fenémeno;
ademas se daran a conocer ciertos campos de investigacion que necesitan ser
estudiados con mas profundidad pero por cuestion de tiempo y de acuerdo a las
limitaciones que se fijaron en la tesis no se tocaron, pero seria interesante que otro
tesista las retomara para profundizar con el estudio del tema y asi desarrollar mas la

linea de investigacion.

Conclusiones

Analizando todos los resultados que se mostraron en el capitulo 3, podemos

llegar a las siguientes conclusiones:
1.- En busca del cumplimiento de la hipotesis: “El Balanced Scorecard si se

puede aplicar a la administraciéon de proyectos de construccion”; podemos

afirmar que el BSC busca la implementacion de indicadores que puedan medir el
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desempefio de una empresa en dos diferentes aspectos: en lo tangible e intangible;
y relacionando este caracteristica con la figura 14, “Aplicacion de herramientas de
medicion”, a pesar de que el 50% de las personas encuestadas no aplican este tipo
de indicadores en su empresa, mas del 90% considera que la aplicacién de estas
mediciones es factible en el medio donde ellos se desarrollan profesionalmente, de
esta manera podemos llegar a la conclusiéon de que la mayoria de los encuestados
considera que es viable su aplicacion, por lo tanto la hip6tesis se cumple; SI SE
PUEDE APLICAR EL BSC EN PROYECTOS DE CONSTRUCCION. Y asi mismo
podemos dar de hecho el cumplimiento del primero objetivo:

o Demostrar la viabilidad de utilizar la herramienta Balanced ScoreCard para la

gestion de proyectos.

2.- Refiriéndonos a la figura 7 “Estabilidad de las constructoras de acuerdo a su
proceso estratégico” podemos llegar a la conclusibn de que una parte de las
constructoras encuestadas no cuentan con una estrategia bien definida e
implementada que los pueda llevar al éxito o a la estabilidad econémica que muchas
constructoras buscan en estos tiempos, ademas el BSC busca una relacion entre
este concepto y los indicadores; y si existe muy poca cultura entre estos conceptos
(mision, vision y estrategia), una implementacion del BSC podria representar un reto

mas complejo a superar.

3.- En lo que respecta a las figuras 8 “Comparativa de perspectivas recomendadas
por el BSC”, es interesante observar que la mas importante para la poblacion
encuestada fue la medicion del aspecto financiero, esto quiere decir que
posiblemente la mayoria de las empresas cuentan con problemas en su economia y
les parecié factible la propuesta de indicadores para su constante medicion o
simplemente en su experiencia han comprobado que un buen control en ello
maximiza sus utilidades, ademas probablemente este favoritismo también se deba a
gue el aspecto financiero es lo mas facil de medir por toda la informacion historica

que se va generando en la empresa con el paso del tiempo.

Estoy de acuerdo que el desempefio financiero en una organizacion es esencial

para su éxito, incluso comparando una organizacion sin fines de lucro, estas deben
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tratar de una manera inteligente los fondos que reciben; sin embargo, un estilo de

manejo de empresas puramente financiero sufre de dos desventajas:

e Es historico, ya que mientras nos informa que es lo que sucede en la
organizacién, puede no informarnos que es lo que estd sucediendo
actualmente. Por lo que podemos llegar a la conclusibn de que no es un
buen indicador del desempefio futuro porque la empresa no sélo depende de
sus fianzas sino también de sus clientes y del personal que interactda con
ellos para ofrecerles el mejor servicio.

e Subestima el Valor de la Empresa, con esto me refiero a que es comun que
en la actualidad el valor comercial de una organizacion exceda el costo de
sus propios activos. Esta diferencia entre sus activos y el valor comercial de
la empresa, es el resultado de una valorizacion de sus activos intangibles.
Esta clase de valor no se mide con los reportes financieros.

Cabe mencionar que el Balanced Scorecard nacié por la necesidad de implementar
nuevos métodos de administracién dentro de las empresas donde los aspectos
intangibles (control interno, cliente, innovaciéon y aprendizaje) son una prioridad,
pero aun asi las medidas financieras no deben despreciarse ya que proporcionan al
directivo informacion confiable de la empresa. Ademas este resultado obtenido se
puede relacionar con la investigacion realizada por Norton y Kaplan en la década de
los 90 los cuales llegaron a la misma conclusién: “Los cuadros de mando utilizaban

basicamente indicadores financieros”.

Aun asi, esta necesidad tradicional de los datos financieros no se debe de
menospreciar, la informacién precisa y actualizada sobre este desempefio siempre
sera una prioridad para cualquier directivo. Quizds solamente sea necesario
actualizar estas medidas con otros conceptos como: la importancia del riesgo en la
inversion o medir el costo-beneficio de algun proyecto, buscar una relacién entre los
aspectos tangibles e intangibles y asi la informacién serd mas realista y acorde a las

necesidades de los clientes y de la empresa.

4.- Al referirnos a la figura 10 “Comparativa de indicadores para la medicién de la
satisfacciéon del cliente”, nos podemos dar cuenta que el indicador que report6d
menos interés por los encuestados fue la medicion de la satisfaccion del cliente,

esto probablemente se deba al poco interés que demuestra el sector publico en este
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aspecto, ya que no existe una entidad que mida la calidad de la ejecucion de los
trabajos que se realizan para este sector, ademas de la corrupcion que existe dentro
de esta organizacién ya que buscan beneficios econdmicos y dejan a un lado la
calidad de los trabajos que realizan sus contratistas. Esto Ultimo se puede
comprobar en el procedimiento que utilizan las diversas dependencias de gobierno
en las licitaciones publicas, donde la propuesta econ6mica mas barata es la que
obtienen la obra; quizads una solucibn a este problema seria cambiar este

procedimiento agregado otros aspectos intangibles a medir.

Recomendaciones

Al haber propuesto una serie de indicadores que la mayoria de los expertos
considera que son los mas relevantes para su constante medicién en las obras,
faltaria establecer como éstas se llevarian a cabo; y de esta manera dariamos por

validado el segundo objetivo de esta tesis:

o “Desarrollar diversos indicadores de desempefio aplicando las
recomendaciones del Balanced Scorecard”.

1.- Utilidad.- Al analizar esta herramienta financiera, detectamos que podria ser un
indicador engafoso ya que para su calculo no se considera el inventario (trabajos en
proceso de cobranza), dandonos un resultado que no es el real. Para evitar este tipo

de confusiones se propone la siguiente férmula para su calculo:

InventarioP = EF + OE + MPT — PFInventarioN = PROF — APRO

DONDE:

EF = Estimaciones por facturar al cierre del mesPROF = Proveedores por facturar (deuda a proveedores)

OE = Obra por estimar al cierre del mes u Obra ejecutada no cobradaAPRO = Anticipo a proveedores (dinero que nos deben)
MPT = Materiales en Proceso de Transformacion

PF = Pre estimaciones facturadas (Anticipos o algin trabajo cobrado sin haber gastado en él)

Y para complementar la formula anterior:

. (Inventario P + IAM) — (Invenatrio N + EAM)
Utilidad = - x 100
Inventario P + IAM

DONDE:
Inventario P =Inventario Positivo IAM =Ingresos acumulados del mes
Inventario N =Inventario Negativo EAM = Egresos acumulados del mes
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2.- Flujo de efectivo.- La administracion del efectivo es de principal importancia en
cualquier negocio porque éste es el medio que puede determinar el crecimiento, la
sobrevivencia o el cierre de un negocio. Por ello, se requiere un cuidadoso analisis
de las operaciones relacionadas con esta partida, debido a que este activo puede
administrarse inadecuadamente y tener consecuencias desastrosas para un
negocio, sobre todo en épocas como esta, donde la inestabilidad econdémica esta
presente. La mejor herramienta de la contabilidad financiera disponible para llevar a
cabo la mision planteada se denomina flujo de efectivo.

Para preparar el flujo de efectivo, debe hacerse una lista en la que se estime
por adelantado todas las entradas y salidas de efectivo para el periodo en que se
prepara elflujo. Asi, para la elaboracién del flujo de efectivo se deben seguir los

siguientes pasos:

o Establecer el periodo que se pretende abarcar que pueden ser: por semana,
mes, trimestre o afio. En las empresas constructoras se recomienda
realizarlos cada semana ya que los proyectos en mucho de los casos no son
de mucha duracion.

e Hacer una lista de los ingresos probables de efectivo de ese periodo, esto
refiriéndonos al programa de obra y a la negociacién con el cliente.

e Se enlistan las obligaciones que implican egresos de efectivo tales como:
mano de obra, materiales, herramientas, pago a proveedores, impuestos,
etc...

e Se restan a los ingresos proyectados y los egresos correspondientes. Si el
resultado es positivo significa que los ingresos son mayores que los egresos;
es decir, que existe un excedente. Esta es una manifestacion de que las
cosas van bien, de que las decisiones que se han tomado han sido buenas y
de que poco a poco se va aumentando el patrimonio. En caso contrario, el
dueiio debe estudiar las medidas para cubrir los faltantes, tales como agilizar
la cobranza, eliminar la adquisicion de articulos no indispensables u obtener
financiamiento de la entidad de fomento a su alcance, etcétera.

e Teniendo esta informacion del desempefio futuro del proyecto se procede a
compararla con la realidad y asi determinar si nuestro flujo fue el previsto o si
se presentaron complicaciones.

Esto nos servira para generar datos historicos que nos ayuden a planificar mejor los
proyectos asi como el flujo del mismo y ver qué tan cumplido es el cliente con los

pagos acordados en el contrato.
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3.- Financiamiento.- El capital de trabajo para la ejecucién de una obra es uno de los
aspectos mas importantes a cuidar ya que sin este, la obra no avanza y empiezan
los tiempos muertos y los atrasos. En muchos de los casos este proviene de
recursos propios o del sector externo (bancos, instituciones de crédito) y este a su
vez tiene un costo ya que es dinero que se invierte el cual espera tener

remuneraciones.

El flujo de efectivo y el financiamiento se llevan de la mano, ya que calculando el
primero practicamente se determina si el proyecto necesita ser financiado, el tiempo
requerido y la cantidad. Para el céalculo del mismo se recomienda realizarlo por

periodo (un mes) acumulando el resultado final y utilizando la siguiente formula:

Ingresos = Anticipo + Estimaciones — Amortizacién
Egresos = CostosDirectos + Gastosdelndirectos
Financiamiento = Ingresos — Egresos, (si esta operacion da < 0,

* Costo de Oportunidad determinado por la empresa)

Teniendo esta proyeccion del comportamiento del flujo en el proyecto es posible
compararlo con el que se va a ejecutar, es decir, el real. De esta manera podemos
determinar qué tan certeros fuimos al analizar el proyecto y estudiar al cliente para
considerar los aspectos detectados en proximos proyectos con ellos mismos. A su
vez se recomienda graficarlo para ver su comportamiento de manera mas dindmica

y progresiva.

COSTO TOTAL
o A A

NECESIDAD DE
FINANCIAMIENTO

c1 NN

ANTICIPO

tl 2 TIEMPO

TIEMPO DE CONSTRUCION
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En esta figura se observa, como los ingresos son recibidos por medio del anticipo,
gracias a ello se pueden realizar diferentes actividades de la obra hasta el tiempo t1;
pero sin embargo, si ya estamos en el tiempo t2, y no se han recibido més ingresos
por medio de estimaciones, vemaos que se genera un costo definido por la diferencia
del costo C2 menos el costo C1 (que fue cubierto por el anticipo), que es necesario

financiar.

4.- Retorno de inversion de la maquinaria.- Este indicador es muy importante ya que
cualquier compra de maquinaria es finalmente una inversion y hay que tratarlas

como tal, es por ello que para su andlisis se propone lo siguiente:

RIM — Horas trabajadas de maquinaria por proyecto * Costo horario

Status de la Inversién de la maquinaria utilizada

Recomendaciones: para status de la inversion, considerar la deuda que se tiene con esos equipos a la fecha
considerando gastos por mantenimiento del equipo.
RIM = RETORNO DE INVERSION DE LA MAQUINARIA

Este indicador nos ayuda a determinar el status de la inversion de la maquinaria, si
el valor de RIM es mayor 1, ya se obtuvo el retorno de la inversion de la maquinaria.
Pero al analizar lo anterior, también es necesario que se cumpla la siguiente

especificacion:

UM = Horas trabajadas de maquinaria por proyecto * Costo Horario

> Renta de los equipos mensual * meses

UM = Utilizacién de la maquinaria

Existen algunas constructoras que no tienen la necesidad de rentar equipo ya que
cuentan con el suficiente para abarcar el mercado donde se desarrollan; esto las
lleva a no consideran tan relevante los tiempos muertos de la maquinaria ya que no
tienen un costo como si esta fuera rentada; es por ello que se propone la férmula
para calcular UM e identificar si la productividad de la maquinaria fue la debida o si

tuvo ciertas complicaciones que provocaron alguna pérdida.

5.- Exito en licitaciones.- Ganar clientes y proyectos es la clave de un negocio en el

ramo de la construccion, por lo que medir la tasa de éxitos en los proyectos por
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cliente es de suma importancia ya que nos dan una pauta para determinar que
tantos proyectos son necesario licitar para que nos puedan adjudicar uno. Para su

calculo se recomienda lo siguiente:

Licitaciones Ganadas
TEL = ————
Licitaciones Concursadas

TEL = Tasa de éxito en licitaciones

De esta manera podemos ver qué porcentaje de licitaciones ganamos, pero también
es necesario comparar esta tasa con el tipo de proyecto y el monto del contrato y

para ello se recomienda lo siguiente:
>Monto de licitaciones ganadas por afio > Punto de Equilibrio

6.- Tiempo de retencion de pagos.- Cada empresa tiene politicas para pagos a
proveedores, pero la mayoria considera gque entre mas se esté apalancado con
proveedores en un proyecto, este puede ser mas rentable, pero esto tiene un arma
de dos filos, ya que al pagar de contado en algunos establecimientos es posible
obtener buenos descuentos que pudieran dejar mas utilidad, pero para determinar
esto es necesario realizar un andlisis. Ademéas es necesario medir el cumplimiento
de pago de los clientes ya que no porque tengan politicas de pago, esto quiera decir
que cumplen con sus obligaciones. Para poder determinar se recomienda lo

siguiente:

Cuentas por Cobrar
Ventas
( 360 )

Dias Cartera =

Teniendo los dias cartera por cliente es necesario compararlos con las politicas de

pago de estos y verificar el cumplimiento pactado en el contrato.

7.- Satisfaccion del cliente.- La mayoria de las organizaciones investigan y miden
cosas importantes para la empresa y el cliente como: procedimientos de quejas,
fallas externas, garantias, costos de utilidades, pero nunca buscan especificamente

determinar la satisfaccion del cliente.
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“UN CLIENTE SATISFECHO ES LA PAUTA PARA NUEVOS PROYECTOS”

Sin el andlisis y las acciones pertinentes, el sistema de la organizacion seguira
siendo susceptible, y los problemas seguiran presentandose; el truco para evitar
esto es medir la satisfaccion del cliente y utilizar esa informacién como herramienta
de administracion para el mejoramiento de nuestros procesos. Para poder

determinar esto se recomienda lo siguiente:

o Desarrollar una encuesta relacionada para cada uno de los proyectos que se
estan ejecutando, ya que cada uno tuvo su complejidad y fue administrado
por diferentes personas.

e Aplicar la encuesta al cliente mas cercano (supervisor, cliente, funcionarios,
etc...)

o Determinar si el cliente esta satisfecho. (Para esto es necesario disefiar la
encuesta jerarquizando las respuestas basandonos en porcentajes de
importancia).

Resultado de la encuesta

Satisfaccion del cliente = - x 100
Puntuacion total

¢ Identificar oportunidades de mejora.

8.- Rentabilidad del cliente. Existen distintos clientes para cada proyecto y la
mayoria de ellos vuelven a contratarnos si les dejamos buen sabor de boca, para
eso se mide la satisfaccion del cliente. Pero ademas existen clientes mas rentables
que otros ej: Un cliente puede contratarnos para un proyecto muy grande, pero
posiblemente otro nos contrate para varios proyectos pequefios que posiblemente
no se necesite mucho capital de trabajo y nos deje mucha mas utilidad que el

grande. Es por ello que medir esta rentabilidad es indispensable.

Utilidad acumulada por cliente

Rentabilidad del cliente = ,
Acumulado de proyectos contratados por cliente

9.- Control de indirectos.- En muchos proyectos este indicador no se toma en cuenta
ya que para muchas empresas no representa importancia; pero esto es un

gravisimo error ya que muchos proyectos consideran cierto porcentaje para el pago
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de todo lo considerado como indirecto, pero si un proyecto tiende a alargar su
tiempo, este indirecto se puede disparar ya que muchos son costos fijos. Por eso es

necesaria su medicion y para la misma se propone lo siguiente:

Y Indirectos por mes

x 100 < % considerado en presupuesto
Y Facturas por mes

10.- Productividad.- Uno de los aspectos mas importantes en la industria de la
construccién es cuantificar el rendimiento de la mano de obra y de la maquinaria,
esto se pude traducir al calculo de la productividad. Este indicador nos ayuda a
determinar el desempenio de las cuadrillas y operadores, y a su vez se puede utilizar
para generar historicos y maximizar nuestros precios unitarios. Para su célculo se

recomienda utilizar las siguientes férmulas:

e A nivel proyecto se recomienda utilizar la siguiente formula que se interpreta
como la cuantificacion de la produccion entre los recursos necesarios para
lograrla o entre las horas hombre utilizadas

Producciéon Produccién

= P =
Trabajo + Material + Energia + Capital + Varios Horas hombre utilizadas

Como se observa anteriormente, la productividad se puede calcular de distintas

maneras, esto va a depender de lo que se esté buscando.

e Siendo un poco mas analiticos se recomienda utilizar la siguiente férmula a
nivel gerencial:

_ Ventas totales — Materiales
~ MO Directa + MO Indirecta + Amortizacién o Renta de Equipo

P

11.- Valor ganado.- Es uno de los métodos mas utilizados en proyectos ya que nos
proporciona una vision actual de la obra. A esto me refiero que este indicador nos
ayuda a determinar el costo presupuestado del trabajo realmente ejecutado, y este a
su vez se puede comparar con el costo planeado del trabajo ejecutado o con la

utilidad esperada. Para su medicion se recomienda lo siguiente:
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X Ingresos+Inventario P. mensual

1+utilidad .-
> 1 + utilidad
X Egresos + Inventario N.

Inventario P. = Ec. 1

Inventario N. = Ec. 2

12.- Control del tiempo.- Es una de las actividades que se realizan con mayor
frecuencia en la ejecucién de un proyecto ya que nos permite ver el avance actual
de la obra y si alguna de las actividades sufre de algun retraso. Para llevar un
control de esto, existen diferentes métodos pero los mas utilizados son: Diagrama
de Barras y Ruta Critica; estos métodos por ser muy dinamicos y faciles de entender
son los mas utilizados. Esta informacion a su vez se puede representar de manera

mas tedrica con la siguiente férmula:

% de avance terminado por actividad * Duracidn total

=
Dias transcurridos desde el inicio de la actividad segin programa de obra

13.- Experiencia en empleados.- Todo el personal que integra a una empresa, es la
propia experiencia de la misma, es decir, los empleados hacen realidad el
curriculum de la empresa, es por ello que es de suma importancia tratar de
mantenerlos y evitar la fuga de cerebros, ya que la experiencia cuesta dinero y es
dinero que la empresa invierte en sus empleados por lo que es indispensable tratar
de conservarlos. Es por ello que medir este indicador por cada proyecto es de suma
importancia ya que el resultado se puede comparar con la productividad vy
rentabilidad del proyecto y llegar a diversas conclusiones. Para el calculo de este

indicador se recomienda lo siguiente:

o Total de empelados en una obra con mas de 5 afios de experiencia
Experiencia = x 100
Total de empleados

14.- Ahorros por nuevos métodos constructivos.- Poder identificar distintos métodos
constructivos que nos proporcionen un ahorro antes de iniciar un proyecto genera
mucho valor al cliente y al constructor; pero para ello es necesario aplicar el método

de Ingenieria de Valor que nos ayuda a identificarlos. Una vez aplicado el método se
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determina la cantidad que se puede economizar el presupuesto y se plantea la

siguiente férmula:

¥ delos ahorros

% de ah = 100
% de ahorro Total del presupuesto X

El resultado a su vez se puede comparar con la satisfaccion del cliente y determinar

una posible relacion entre estos dos indicadores.

15.- Tecnologia en la construccion y lecciones aprendidas.- Estos dos ultimos
indicadores se consideran mas teéricos, con esto quiero decir que la Unica manera
de poder medir estos conceptos es aplicarlos y determinar si son favorables para el
proyecto en base a los siguientes conceptos: calidad, costo y tiempo.

Para el primero concepto se recomienda utilizar toda la tecnologia que esta a
nuestro alcance para poder reducir tiempo y costo en todos los proyectos. Pero a su
vez es necesario realizar previamente un andlisis de la inversion para determinar si

conviene o no.

Para el segundo concepto se recomienda realizar juntas posteriores a los proyectos
y realizar una retroalimentacion de todos los sucesos ocurridos en los proyectos ya
sean buenos o malos y describir cuales fueron las decisiones que se tomaron para

poder llevar a cabo estos acontecimientos.

Es importante mencionar que todas estas recomendaciones se basaron en los
estudios de la presente tesis, relacionando ciertos aspectos tedéricos con lo aplicable
a la realidad generando asi nuevos métodos analiticos que posiblemente para su

comprobacion seria necesario aplicarlos en algun proyecto.

Futuras lineas de investigacion

Como se menciond en al final de la seccion 4.3, una posible linea de
investigacion a partir de esta tesis seria aplicar todas las recomendaciones

realizadas en algun proyecto actual para asi medir el beneficio que se obtiene. Y si
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estos indicadores son rentables, se recomendaria realizar un programa aplicando
estas férmulas para que al agregarle datos, este mismo los calcule en automatico y
nos proporcione un resultado mas veridico y confiable. A su vez estos resultados
pudieran graficarse para representar el historial de un proyecto de manera mas
dinamica.
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