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RESUMEN

En este presente trabajo de investigacion se les hace conocer que se realizé en la empresa
constructora KLM Construcciones Generales SAC, el cual tiene como actividad principal
obras de construccidn civil. En el proceso de la realizacion de la investigacion se hizo un
exhaustivo andlisis preliminar en la empresa utilizando técnicas como entrevistas,
cuestionarios y observaciones sobre las técnicas que utilizan dentro de toda la organizacion
sobre todo en el area de gestion de operaciones. En los hallazgos que se obtuvieron cuando
se investigd se pudo encontrar muchas carencias de normas, falta de procedimientos y
politicas que sirven como base para el funcionamiento de la empresa en mencion; sobre
esta base se propone la creacion de una herramienta de gestion llamado Balanced
Scorecard que garantizaria la confiabilidad de las operaciones y sobre todo el enlace en
todo el sistema de gestion corrigiendo las deficiencias actuales y asi cumplir con una mejor

eficiencia para la empresa.

Palabras Claves: Balanced Scorecard,



ABSTRACT

In this present research work is made known that was carried out in the construction
company KLM Construcciones Generales SAC, which has as main activity civil
construction works. In the process of carrying out the research, a thorough preliminary
analysis was done in the company using techniques such as interviews, questionnaires and
observations on the techniques they use within the entire organization, especially in the
operations management area. In the findings that were obtained when it was investigated it
was possible to find many shortcomings of norms, lack of procedures and policies that
serve like base for the operation of the company in mention; On this basis we propose the
creation of a management tool called Balanced Scorecard that would guarantee the
reliability of the operations and especially the link in the entire management system
correcting the current deficiencies and thus meet a better efficiency for the company.

Keywords: Balanced Scorecard
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INTRODUCCION

1.1. Realidad Problemética

Toda empresa tiene por objetivo generar valor econémico para sus accionistas por
lo que en la empresa constructora KLM Construcciones Generales SAC
presentaremos un estudio relacionado a la Gestion de Operaciones con el objetivo
de poder detectar la baja demanda a la adquisicion de los bienes y servicios, y asi

corregir las pérdidas que se arrojan en gerencia.

Por ello decidi crear un CMI (Cuadro de Mando Integral) o llamado también BSC
(Balanced Scorecard), especificamente, se trata de una herramienta utilizada para
definir con mayor precision los objetivos estratégicos que conduciran a la
supervivencia y desarrollo de la constructora, formado por un diagrama causa y
efecto entre factores que a través de los cuales medimos resultados y desplegamos
acciones para mejorarlos. EI BSC proporciona un buen andlisis desde sus
principales caracteristicas como son las cuatro perspectivas muy fundamentales
sobre las que giran todos los objetivos estratégicos posibles y asi poder ayudar al
ingeniero encargado en la gestion de operaciones a cumplir con su mision y vision
de la empresa, estas perspectivas se marcan con: perspectiva financiera (Objetivo a
largo plazo), perspectiva clientes (propuesta de valor), perspectiva procesos
internos (creacién de valor) y perspectiva aprendizaje y crecimiento (crecer como

trabajador).

El BSC o CMI es un robusto sistema de aprendizaje para poder probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Esta herramienta de

gestion cambia de manera en que se mide y maneja una empresa.

1.2. Formulacion del Problema

¢ Como influye el Balanced ScoreCard como herramienta para mejorar la gestion de
operaciones en la empresa KLM Construcciones Generales SAC, Chepén, La
libertad, 20187
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1.3.  Justificacion
La actual investigacion permite lograr una mejor gestion de operaciones en la
Empresa KLM Construcciones Generales SAC., razon por la cual se obtuvo una total

amplitud en la variable independiente.

1.3.1. Justificacion por conveniencia

Es conveniente porque permiti6 a La Empresa KLM Construcciones
Generales SAC, que las obras concluyan de una manera eficiente y puedan
cumplir los estandares del horizonte del PIP; menguando las necesidades
bésicas de la poblacion objetivo de estudio.

1.3.2. Valor teorico

Es una contribucion de un conjunto de informaciones y referencias para la
ejecucion de posteriores indagaciones sobre el Balanced Scorecard, ademas
de una alternativa ante sucesivos inconvenientes que puedan perturbar
verticalmente como horizontalmente a La Empresa KLM Construcciones
Generales SAC.

1.3.3. Relevancia social.
Los resultados que se conseguirdn en la presente investigacion contribuiran
con el Balanced Scorecard y la necesidad de mejorar diversos aspectos

laborales interno en La Empresa KLM Construcciones Generales SAC.

1.3.4. Unidad metodoldgica

La indagacién cuidadosamente disefiada rigié a la severidad de los métodos
determinados, donde la ejecucion de las herramientas y la recopilacion de
informacion se validaran, quedando los resultados como aporte para la
eficiencia de la gestion en La Empresa KLM Construcciones Generales
SAC.

11



14.

Hipotesis

La aplicacion del Balanced Scorecard como herramienta mejora significativamente

la gestion de operaciones en La Empresa KLM Construcciones Generales SAC,
Chepén, La Libertad, 2018.

1.5.

Objetivos

1.5.1. Objetivo General

Aplicar el Balanced Scorecard como herramienta para mejorar la gestion de

operaciones en La Empresa KLM Construcciones Generales SAC, Chepén,
La Libertad, 2018.

1.5.2. Objetivos Especificos

OE1 Evaluar el nivel de la gestion de operaciones antes de la aplicacion del

OE2

OE3

Balanced ScoreCard en la Empresa KLM Construcciones
Generales SAC, 2018.

Diseniar y aplicar el Balanced Scorecard en la Empresa KLM

Construcciones Generales SAC, 2018.
Evaluar el nivel de la gestion de operaciones después de la

aplicacion  del Balanced Scorecard en la Empresa KLM

Construcciones Generales SAC, 2018.

12



MARCO TEORICO

2.1.  Antecedentes

Para sustentar la investigacion se ha tomado como antecedentes estudios realizados
relacionados con el Balanced Scorecard:

“Modelo de simulacion para evaluar las decisiones estratégicas de un comité
local de AIESEC basados en el Balanced Scorecard”.

Autores: Gonzalez Castillo, Leydi Yamile & Hernandez Rodriguez Diana
Paola.

Fuente: Biblioteca Universidad Distrital Francisco José de Caldas

Pais: Colombia.

Afo: 2017.

“La presente investigacion propone ayudar a mejorar las reuniones directivas de
cualquier junta local de AIESEC para lograr evaluar los proyectos anuales, asi
como cada decision estratégica de mas importancia en el avance de su gestion. En
lo propuesto integran dos instrumentos de gran importancia a nivel
empresarial que son el Balanced Scorecard (BSC) y el comportamiento de
sistemas, el BSC instrumento que ayuda a cada recurso humano a tener en claro los
objetivos y las labores que posibilitara el cumplimiento de las propuestas, asi
también dando las indicaciones para medir el desempefio de los objetivos
establecidos, la actuacion de sistemas como instrumento que posibilitara que el
BSC logre ser estudiado de una manera flexible a la realidad empresarial
tomando decisiones anticipadas y analizadas bajo una perspectiva mas cercana a la
realidad. En primera instancia se describe el objetivo de la empresa y se propone
la realidad empresarial que se suscita en las juntas ejecutivas de los comités
locales de AIESEC. Asi mismo, se encauza los lineamientos de referencia para
empezar el avance de la tesis tomando como parte fundamental la toma de
decisiones en esta investigacion y para la cual se consideré que el BSC y la
dinamica de sistemas de trabajo brinda una mejor opcién para llevar a cabo el
estudio dentro de las instalaciones de la organizacién. EI BSC de una
organizacion debe ser analizado y reestructurado para poder producir un plan de
trabajo causa-efecto que ayudara anticipar las decisiones que se tomarian en el

comité local de AIESEC vy sus posibles efectos”.
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“Aplicacion modelo Balanced Scorecard en superintendencia del medio
ambiente optimizacion del modelo de gestion de fiscalizacion division de
fiscalizacion”.

Autor: Guajardo Lara, Juan Manuel.

Fuente: Universidad de Chile.

Pais: Chile.

Ano: 2017.

“Continuando con los anterior, este trabajo realizado tiene la caracteristica de ser
exploratorio y descriptivo, habiendo sido realizado en las instancias de Division de
Fiscalizacion (DFZ) de la Superintendencia del Medio Ambiente (SMA). Para su
desarrollo, principalmente, se concertaron reuniones de trabajo con distintas areas
de la DFZ, se recaudaron datos esenciales para saber la situaciéon de la DFZ en
materia de la practica empresarial, realizdndose un estudio de la informacion
adquirida y de la documentacion obtenida. EI motivo del estudio de caso
corresponde a: “implementar una herramienta de gestion basada en el Balanced
Scorecard, que les permita la medicion del nivel de logro de las acciones
estratégicas de la Divisién de Fiscalizacion™, para lo cual se aplicd el modelo
Balanced Scorecard (BSC) en dicha Division, considerando la valoracion que
entrega el instrumento, especialmente al asociar el trabajo de corto plazo a un
trabajo de largo plazo. Para el crecimiento del BSC esencialmente se realizaron
un diagnostico de la DFZ aplicandolo de forma interna y externa, analizando la
base legal aplicable a la empresa, y la estrategia desarrollada por el Servicio. A su
vez, realizaron sesiones de trabajo con distintas &areas de la Division de
Fiscalizacion, lo que dio pie a la elaboracion del BSC de dicha Division, en base al
modelo modificado de Paul Niven, el cual propone cuatro perspectivas que son
parte para la creacion de la Mision encontrandose en la cuspide de su propuesta,
para mas adelante brindar la informacion de las recomendaciones y de los
resultados del trabajo realizado. Una de las principales conclusiones de este
estudio de caso, identificando la perspectiva mas relevante e identificandola como
la perspectiva de Desarrollo y Aprendizaje, llegando a una conclusion firme siendo
el factor més importante de la DFZ, el factor humano. Relacionado a la
especializacion enfocada a su area y cuan serio toma su trabajo. Por lo antes

expuesto, recomienda que al igual que en el disefio del BSC, durante su
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implementacién, se debe involucrar como una estrategia activa y de cambio al
recurso humano de la DFZ, para el logro de los objetivos planteados que requiere el
modelo definido, logrando tomar acciones necesarias y fomentar los cambios

fundamentales para alcanzar los objetivos logrando completar, la mision definida”.

“Disefio de Balanced Scorecard para aumentar la rentabilidad en la
empresa Transportes N&M Moncada S.R.L en el periodo 2015-2016”.
Autores: Rivero Rios, Jorge Félix & Vera Principe, César Fernando.

Fuente: Universidad Nacional de Trujillo.

Pais: Pera.

Afo: 2016.

“En relacién a esta investigacion, se tom6 como plan de ejecucién principal, el
demostrar que el disefio del Balanced Scorecard aumentara los ingresos monetarios
de la empresa Transportes N&M Moncada en el afio 2015-2016. Para ello, utilizd
una metodologia creada por Robert Kaplan y David Norton, con la actuacion
continua de los ejecutivos y operadores de la organizacién, con el objetivo de dar
participacion a todo trabajador desde el principio del proyecto de este sistema de
gestion, lo cual ayudara a tener una idea clara del plan a seguir a corto y medio plazo
centrdndose en las &reas funcionales. Tras un estudio interno y externo de la
organizacion, se consiguid identificar las &reas criticas de éxito que ayudaran el
logro del objetivo de la empresa. Asi mismo, se separ6 la visién planteando
objetivos que vallan de la mano con la situacion de la empresa, tomando las 4
perspectivas del Balanced Scorecard: Procesos internos, financiera, crecimiento,
internos y Aprendizaje y Clientes. Sub siguiente, identificd aspectos principales de
primer y segundo nivel, permitiéndose un control mas riguroso para cada objetivo.
Para cuantificar el avance en relacion al logro de cada indicador, se identificaron
metas estratégicas razonables y posibles de alcanzar. Finalmente, para poder
entender el comportamiento de los movimientos rentables tras el disefio de un BSC
para la organizacion, utilizando como método comparativo los registros contables
de enero a octubre del afio

2015, optando desarrollar 3 escenarios distintos para el 2016: Escenario base
(incremento de 3.8 por ciento), escenario conservador (incremento de 9.4 por

ciento) y un escenario optimista (aumento de 15 por ciento), teniendo como
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resultado lograr aumentar significativamente la rentabilidad, si se encuentra en un
escenario optimista, donde se debe cumplir todos los objetivos de los indicadores

propuestos.

Balanced Scorecard de la Empresa Constructora San Jorge EIRL. Autores:
Sotomayor Castillo, Teresa & Marticorena Chu, Carmen. Fuente: Pontificia
Universidad Catolica del Perd.

Pais: Pera.

Ano: 2015.

“Asi mismo, el presente trabajo de investigacion examina el contexto actual de la
compaiiia, y se proyecta a un espacio de tiempo de 10 afios para su ejecucion,
preparacion y ejecucion a fin de anteponerse a un momento futuro deseado. Del
estudio del sector construccién y de la competencia, se encontraron diez factores
fundamentales para el éxito. Por consiguiente, en el estudio interno de la
constructora se encontraron ocho fortalezas y seis debilidades. Estos tres analisis
permitieron tener conocimiento y entender la estructura de la Constructora San
Jorge E. I. R. L., y dar a conocer nueve estrategias: (a) Formar alianzas
transcendentales con los actuales y nuevos vendedores de materiales y
herramientas de construccion, (b) Desarrollar relaciones laborales encauzadas a la
adquisicion de mejores medios financieros con los bancos privados, (c) Fomentar el
desarrollo de las habilidades profesionales del personal, (d) Desarrollar planes de
inversiones privadas, (e) Ingresar en mercados nacionales, (f) Ejecutar un programa
de mejoramiento de egresos e inversiones por obra, (g) Desarrollar uniones
estratégicas con organizaciones internacionales de la misma area para obtener
mayor competencia en el pais, (h) Efectuar certificaciones de calidad para lograr
competir con organizaciones internacionales, y (i) Plantear sistemas de prevencion
ante la problematica social del pais. Estas practicas ayudaran a entender la visién de
la agencia San Jorge E. I. R. L. se plantean seis objetivos de largo plazo: (a) al 2025,
aumentar las entradas a S/. 30°000,000 de soles. En el afio 2014, las entradas se
obtuvo un total S/. 15°000,000 soles. El incremento de las ventas en estos tres
Gltimos afios fue de 73 por ciento; (b) al 2025, lograr una entrada de ventas del
10%. En el 2014, los ingresos fueron de 3.4 por ciento; (c) al 2025, formar parte del

ranking de las 20 mayores empresas constructoras del Perd, segin América
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Economia; (d) al 2025, contar con una certificacion 1ISO 9001 y/o OHSAS 18001,
(e) al 2025, implementar cinco acciones a favor de la comunidad vinculada,
incentivando un medio ambiente sostenible, por lo que en la actualidad la empresa
no cuenta con un programa de responsabilidad social; y; (f) al 2025, poner en
marcha 3 cambios de mejoras tecnoldgicas que faciliten el trdmite de la adquisicion

de los recursos.”

2.2.  Definicion

Segin Kaplan & Norton, (2014) definen al Balanced Scorecard como “Una
herramienta de gestion que convierte a la vision y a la estrategia en objetivos e
indicadores, que son adquiridas de una diversidad de ideas. Entre los beneficios
que aporta esta metodologia podemos destacar la facilidad hacia la informacién y
estudio de la estrategia, proporciona retroalimentacion, traduce la vision y
estrategias en accion, permitiendo ser un agente de cambio, facilitando la
comunicacion, es una herramienta integradora por considerar las areas mas

funcionales de la organizacion”.

Asi mismo Vargas, (2011) en el libro The Balanced ScoreCard: Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston, 1996: "El BSC es
un instrumento revolucionario que mueve a las personas para lograr cumplir con la
mision, a través del almacenamiento de energias, de las actitudes y el
conocimiento del personal de la organizacién, orientados a cumplir metas
estratégicas a largo plazo. ElI Balanced Scorecard (BSC) es por lo tanto una
herramienta estratégica de gestion empresarial, que consiste en:

Brindar una estrategia firme y confiable.

Comunicar a la organizacion acerca de la estrategia. Coordinar unidades
organizativas en base a los objetivos.

Conectar la estrategia financiera y de presupuesto con los objetivos. Identificar
iniciativas estratégicas para su coordinacion.

Medir la labor de un modo sistematico, anticipando posibles errores.”

Cuando Kaplan y Norton, en sus inicios desarrollaron el Balanced Scorecard
(BSC), “buscaban crear un instrumento que les ayudara a obtener los resultados

intangibles y tangibles de las instituciones. En esa instancia no pensaron la gran
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utilidad que tendria este instrumento para calcular el avance estratégico,
caracteristica del BSC en la actualidad este instrumento es considerado el mas

importante en los proximos 50 afios dentro de la gestion empresarial.” (Kaplan &

Norton, (2014)

2.3.  Balanced Scorecard como sistema de gestion

La utilizacion de esta herramienta es mas que medicion tactica u operativa, también
es usado como un instrumento de procesos sistematicos, para elaborar el proyecto
que se presentara mas adelante. EI BSC el manejo debe ser, como un programa de
formacion, informacidn, y de comunicacion, y no para controlar a los trabajadores.
El trabajo de gestion adecuado es:

Traducir dar a entender la estrategia y la vision. El desarrollo estratégico del plan
de negocios debe estar propuesto por objetivos especificos que ayuden al
cumplimiento las estrategias financieras, y el area que abarcan los consumidores
donde se desarrolla la competicion de mercado. Terminada la estrategia de negocio,
la empresa identifica lo que desea lograr poniendo énfasis los objetivos, las
actividades y procesos que ayuden al desarrollo empresarial, dandole la prioridad al
crecimiento financiero de la empresa y a los clientes. El Balanced Scorecard se
convierte en un método de organizacion para el desarrollo de procedimientos

administrativos perteneciente a un equipo. (Kaplan & Norton, 1996)

“Comunicar y unir los objetivos y los indicadores estratégicos: el comunicar a los
trabajadores los objetivos especificos de la organizacion permite que se puedan
superar algunas deficiencias y fortalecer el trabajo que requiere la organizacion,
teniendo en cuenta si se quiere tener éxito. El Balanced Scorecard da a conocer un
nivel de comunicacion entre todos tanto empleados, encargados y corporativos de
cada area de la empresa. Al finalizar la transicion comunicacional y unién, todos
los que son parte de la organizacién deben saber los objetivos a largo plazo del
negocio, asi como los lineamientos para lograr alcanzarlos.” (Kaplan & Norton,
1996)

“Planificacion, planteamiento de objetivos y formar las iniciativas estratégicas: El
plan para el desarrollo del Balanced Scorecard tiene un proceso de entre 3 a 5 afos

en el cual se debe seguir los lineamientos especificos de la empresa. Es de gran
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utilidad el benchmarking para integrar un mejor trabajo y para comprobar que los
objetivos expuestos tengan los parametros estratégicos.

El proceso de planificacion y de gestion del planteamiento de objetivos concede a
la organizacion: medir los resultados a futuro que desea alcanzar, reconocer las
herramientas y dar a conocer los implementos necesarios para lograr estos
resultados, y estipular metas para los indicadores financieros o no financieros del
BSC en corto plazo” (Kaplan & Norton, 1996)

“Aumentar la retroalimentacion y la ensefianza estratégica: El Balanced Scorecard
ayuda a manejar y realizar cambios en los planes laborales, dentro de la jornada
laboral, si este lo llegara a necesitar. El desarrollo del trabajo debe ser de manera
dindmica, debiendo estar compuesto por un equipo de mando, el cual ayude a
manejar los problemas de la empresa con més facilidad y dinamismo, lo cual
permitird a los trabajadores dentro conocer su participacion y a la influencia de su
trabajo a los demas sectores, en todas las areas laborales. Es indispensable que la
empresa adopte la estrategia de aprender lo aprendido, ayudando a los directivos a
la resolucion de problemas que subyacen dentro del plan de trabajo lo cual ayuda a
tener referencias de las actividades realizadas con anterioridad y del procedimiento,
y desarrollo actual.” (Kaplan & Norton, 1996)

Se propone cuatro perspectivas para el Balanced Scorecard: perspectiva financiera,

perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos, y perspectiva de
formacion y aprendizaje. (Kaplan & Norton, 1996)
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Figura N° 1: El Balanced Scorecard como un sistema de Gestion Estratégica.
Fuente: Kaplan y Norton (2014). “El cuadro de mando integral: El Balanced

ScoreCard”

A. Perspectiva financiera:

“Los objetivos de las finanzas ayudan a enfocar los objetivos y partes para los
demas aspectos. Cada una de las acciones tomadas seran parte para subir al siguiente
nivel de relaciones de causa-efecto, terminando en el aumento de los ingresos
financieros. Es necesario tomar precauciones y conocer los objetivos financieros
los cuales desarrollan doble trabajo: planteando el rol del trabajo para el
crecimiento de la empresa, las cuales sirven como experiencias y medidas
preventivas para ayudar a mejorar las estrategias del Balanced Scorecard. Es de vital
importancia que la empresa dirija sus objetivos a largo plazo para que ayude al

desarrollo de méas ganancias que la inversion del capital.

A.1. Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de
negocio. El Balanced Scorecard ayuda a que reforma financiera pueda
centrarse en cada area, adaptandose a cada una de las areas de la organizacion,

en las distintas instancias de su desarrollo y periodo de trabajo. Tiene la
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finalidad de dar a entender se propusieron tres fases estratégicas distintas:
mantenimiento, madurez y crecimiento. Asi mismo, se establece que el
director general y el director financiero de la empresa puedan tener un plan
financiero explicito para el plan de negocios. En la Fase de mantenimiento, se
atraen inversion y reinversiones, exigiendo tener muy buenos resultados de lo
invertido; los planes para inversiones futuras se superponen a lograr mejoras
continuas, a incrementar lo producido y fortalecer el proceso de la mejora. Las
empresas tienen siempre consigo un plan financiero, que le permite mejorar la
rentabilidad; estas se desarrollan a través de las operaciones comerciales que
se obtienen gracias al dinero financiado por la empresa.

Medidas de rendimiento de las inversiones, y el manejo sobre las inversiones y
el valor econémico adquirido son fundamentales para la evaluacion y
evolucion de la empresa. las inversiones seran evaluadas a través de
instrumentos estandarizados, teniendo en cuenta otras inversiones, como
también los ingresos y egresos de caja actualizados.

En el proceso del negocio, es importante poder recuperar lo invertido, y para
ello se considera dos conocimientos importantes; la inversion nueva es minima,
para el desarrollo del trabajo, el mantenimiento de los equipos generando
fluctuacion dentro de la empresa y la actualizacion de informacion de la caja
habiendo cumplido con el plan de trabajo, y ahora generado buenas ganancias
antes de retirar lo invertido hay que saber suplir las necesidades de la empresa.
Para que se puedan generar buenos dividendos a partir de las inversiones

realizadas.

A.2. Temas estratégicos para la Perspectiva financiera:

Para desarrollar un proyecto existen estrategias financieras: el manejo del
dinero para la mejora de la empresa y crecimiento de la produccion, el manejo
de las finanzas activas/plan de inversion. Estas estrategias estan pensadas para
mejorar el rendimiento econdémico de la empresa en relacién con los

movimientos fisicos y financieros.
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Cuadro N° 1:
El Indicador de los temas Financieros Estratégicos

Temas estratégicos
Crecimiento y diversificacion Reduccion de Utilizaci6n de los activos
de los ingresos costes/mejora de la : i
productividad

£ Tasa de crecimiento de las ventas | Ingresos/empleados | Inversiones (porcentaje de

.& [por segmento ventas)
.2 g Porcentaje de los ingresos I+D (porcentaje de ventas)
§n & |procedentes de nuevos productos,
& © |servicios y clientes
ﬁ 5 Cuota de cuentas y clientes Coste frente a Ratios de capital circulante
g | £ |seleccionados competidores (ciclo de maduracién)
g g Venta cruzada Tasas de reduccion | ROCE por categorias de
= |2 |Porcentaje de ingresos de nuevas | de costes activos clave
2 | 2 |aplicaciones Gastos indirectos Tasas de utilizacién de los
g A Rentabilidad de la linea de (porcentaje de activos
2 producto y clientes ventas)
Srs = 3 :
;Je;; 5 RCI]IH])I]](]EI(_l’dC la linea de Costes por unidad Perfodo de recuperacién

¢ |productoy clientes (por unidad de (Pay-back)

'S |Porcentaje de clientes no rentables | output, por Throughput

o transaccion)

Fuente: Adaptado de Robert Kaplan y David Norton, 1995.

Nuevos clientes: abarcar estratégicamente el mercado puede garantizar un
aumento de ganancias dentro de la competencia y esta puede llegar a ser una
herramienta de gran utilidad.

Nuevas relaciones: el incrementar nuevos productos y la rotacidn estratégica
del negocio, son parte de la estrategia empresarial, el poder generar nuevos
proyectos que busquen llamar la atencion a los clientes, poniendo en énfasis

que se puede invertir segun la aceptacién del mercado.

Un nuevo plan de precios: lograr cambiar los precios de los productos para un
ingreso mayor en el proceso de desarrollo del plan de trabajo debe ser
exclusivo de negocios que ya estan instaurados en el mercado y esto se puede
hacer para cubrir los gastos generados por la empresa que ain no han sido

cubiertos.
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Reduccién de costos/mejora de la productividad: estratégicamente podemos
utilizar el desarrollo de la produccion y el aumento de las ganancias para
disminuir ciertos costos de productos unitarios, dandoles una mejor vista a los
clientes y futuros clientes, contando siempre con la informacion necesaria de

los activos que se manejan dentro de la empresa.

El disminuir los costos unitarios: buscar mejorar las estrategias, para el
manejo de los costos dentro de la competencia en el mercado, ayuda a tener
una vision més amplia de como y cuando debemos disminuir el precio de
algunos productos para ayudar mantenernos dentro de la competencia y tener

equilibrio sobre nuestras inversiones.

Mejor el mix de los canales: las empresas deberian de tener diversas
fluctuaciones de ingresos, con los que los clientes puedan realizar sus
operaciones, ayudando al crecimiento de la empresa, facilitando el manejo de
las operaciones de los clientes, proveedores, reduciendo costos y ayudado a un

mejor rendimiento.

Reducir los gastos de explotacion: significa que debemos reducir costos
manteniendo un equilibrio dentro del trabajo de la empresa y sus directivos.
La reduccion de costos debe ser equilibrado para generar funcionalidad dentro
de la organizacién sin que pueda afectar a la produccion y a la calidad del

producto que se ofrece.

Utilizacion de los activos/estrategia de inversion Las organizaciones les
interesa saber los patrones consistentes que realizan para incrementar el
volumen de los activos. La estrategia se centra en el manejo de responsable de
los ingresos y egresos de la caja.

Ciclo de caja:

La responsabilidad de una buena direccion en el capital invertido ayuda a la
circulacién del dinero, tanto saliente como entrante, cubriendo los costos de

los proveedores, generado por las ganancias que dejan los clientes.

23



Mejorar la utilizacion de los activos:

Otras estrategias para utilizar el dinero de la empresa pueden dirigirse a
mejorar los sistemas de inversion, mejorando el desarrollo del trabajo dentro
de la empresa e invirtiendo en aumentar el avance de la produccion del
producto. El invertir en el desarrollo de la creacidn de sistemas que ayudan
a generar informacién donde se pueda realizar més rapidos los procesos de
inversion, logrando una fluctuacion uniforme para el beneficio de la
empresa y la satisfaccion necesaria de la poblacion tanto de forma masiva
como de los clientes fidelizados, para ello es necesario la utilizacion e
diversas herramientas estandarizadas, estadisticamente confiables y con
profesionales como recurso humano que apoye a diversificar los aspectos
positivos y negativos de la empresa tanto dentro como fuera de la misma.
Generar la informacion necesaria de la empresa, del mercado y de los
clientes ayuda a manejar de manera multiple las operaciones internas de la
empresa logrando fijar y cumplir nuevos objetivos que proponen aumentar
las ganancias y generacion de recursos que ayuden a él crecientito de la

empresa.

B. Perspectiva del cliente:

Las empresas deben de conocer las necesidades de sus clientes y de la poblacion

seleccionada en la cual se han planteado competir; el manejo del mercado

representa el manejo financiero y el cumplimiento de las ganancias propuestas en

él objetivo del plan de trabajo. Las empresas deben identificar las necesidades que

tienen no solo sus clientes sino futuros clientes para poder generar los productos con

los cuales se busca competir.

La importancia del punto de vista del cliente ayuda a la empresa tener una vision

y estrategia para poder generar mejores elementos o productos que sean de

aceptacion en el mercado.

B.1. La segmentacion del mercado.
Las organizaciones tienden a poner en perspectiva, dos estrategias para poder

llegar a los clientes después de haber escogido el mercado a competir y haber
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conseguido una gran aceptacion por los consumidores o aquellos que se le
brinda algin servicio. Primero se toman medidas generales para poder
manejar los indicadores. Y, en segundo Lugar, el manejo de las medidas
preventivas financieras — diferenciadores- de los resultados del cliente; se
busca entender el mercado recolectando informacion de valor que la empresa
intentard agregar un valor para la satisfaccion de sus clientes y llegar a los

mercados con esas necesidades

b.1. Grupo de indicadores centrales del cliente. Incluyen 5 indicadores,
toméandose de manera interaccional dentro de una cadena de relaciones. El
trabajo genérico no solo es tomar las generalidades y emplearlas, por lo que
se debe tomar importancia a las necesidades de los clientes y los grupos de

negocio, logrando un desarrollo de negocio préspero y rentable.

Cuota de
Mercado

Rentahilidad de
Clientes <:|

ﬁi

Retencién de
Clientes

Adquisicién de
Clientes

)

ixy

Satisfaccién de

los Clientes
Cuota de Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de numero de clientes, dinerm gastadol
Mercado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad de negocios
Incremento  |Mide, en términos absolutes o rel@ives, |atasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes
de Clientes |onegocios
Retencion de |Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, ala tasa & la gue la unidad de negocio retieneo
Clientes mantiene las relaciones existentes con sus clientes
Satisfaccién |Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segln unos criterios de actuacion especificos dentro de la
del Cliente propuesta de valor anadido.
Rentabilidad |Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los Gnicos gastos
del Cliente necesarios para mantener ese cliente,

Figura N° 2: Indicadores Centrales, Perspectiva del Cliente

Fuente: Traducido y Adaptado de Kaplan y Norton, 1995.

Cuota de Mercado y de cuentas. EI manejo de ventas en el mercado ayuda a
darnos cuenta del manejo financiero equilibrado que satisface las inversiones
realizadas. Cuando la empresa empieza a manejar el mercado puede manejar

la cantidad de ventas y determinar cierto tipo de ganancias. Los productos
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que saca ya estdn destinados para una cantidad de compradores, dinero
saliente o cantidad de productos vendidos, que hace un punto de venta.

La fidelizacion de los clientes. Cuando se quiere mantener o aumentar el
precio del mercado la empresa debe de saber como fidelizar a las personas
dentro de la empresa. Muchas empresas realizan su propia conjetura
pensando que la fidelidad de las personas depende a la cantidad de producto

de venta y no de su constancia de compra.

El incremento de clientes. Se debe estar en procesando informacion acerca de
los clientes, para poder metrificar las compras totales de estos elementos. Las
empresas piensan que se puede fidelizar a los clientes a través de diversas
estrategias de marketing, lo que, suele ser muy caro. Se podria analizar las
necesidades de las personas, tener en cuenta sus solicitudes o aplicar un
instrumento que verifique su satisfaccion, podria definir el nimero de clientes

fidelizados con la empresa.

La satisfaccion del cliente. La satisfaccion de los clientes se mide a través de
la retroalimentacion que siente que esta haciendo la empresa al ofrecer sus
productos. Se pueden utilizar test sistematicos donde se determine como se
siente el cliente, empleandose 3 tipos de estrategias: encuestas enviadas por
correo, medir la satisfaccion via teléfono, pedir recomendaciones para la
mejora de la experiencia en la compra del producto, aplicacion de pruebas
fisicas. El costo de las técnicas empleadas, no son nada comparadas con la
informacidn proporcionada para el manejo de la mejora de ciertos aspectos
relacionados con la mejora de la empresa con un punto de vista desde el

cliente.

La rentabilidad del cliente. Existe cuatro estrategias que se puede utilizar para
ver la percepcion del cliente... cuota, retencidn, incremento y satisfaccion,
esto no es garantia de que los clientes estén fidelizados o tengan una
continuidad dentro de la empresa. Sin embargo, el hacer el seguimiento del

cliente individualmente ayuda a tener una mejor vision de los gastos o
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compras realizadas por el mismo. Se puede intervenir en la entrega o
proceso de entrega, de los productos o servicio hacia el cliente, donde se
pueda poner como prioridad el cumplir las demandas que puedan ser
exigidas por el mismo; manteniendo una relacion cercana de satisfaccion
mutua, generando que la empresa pueda seguir ofreciendo sus productos a

los clientes manteniéndose rentable.

Cuadro N° 2:

Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente

Segmento seleccionado Retener Transformar

Segmento no seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Fuente: Elaboracion propia

Mediante el cuadro 2 se puede observar los segmentos escogidos y el
beneficio del cliente. Naturalmente la empresa deseara mantener a sus
clientes que le son rentables y que le genere ingresos, desvinculdndose de
aquellos que no le son tan rentables, tanto ahora como en un futuro, donde
no existen ganancias en los segmentos no seleccionados. Los compradores
no beneficiosos en los segmentos seleccionados se presenta la oportunidad
para transformar estos clientes en rentables; el manejo de seleccion de
clientes para fidelizar es un paso importante para la empresa se maneja para
aquellos clientes nuevos, como también para antiguos, a los clientes nuevos
se requiere poco seguimiento ya que no se sabe si estos estaran dispuestos a
ser fidelizados o no, sin embargo es facil determinar si los clientes antiguos
estan fidelizados ya sea por su constancia o inconstancia hacia la compra del
producto o servicio a la empresa. Se puede requerir que se dispongan nuevos
precios a los servicios y productos de utilizacion continua, o desarrollando
mejores formas de producir y entregar estos productos y servicios. Los
clientes rentables en segmentos no seleccionados pueden ser retenidos, pero
necesitan ser analizados para evaluar su viabilidad y comprobar si las nuevas

demandas de servicios o caracteristicas.
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b.2. El indicador de las propuestas de valor a los clientes.

Las propuestas de valor son aspectos esenciales para entender los inductores
del nivel de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado. Existen

3 atributos que organizan el contenido de valor, agrupados en tres categorias:
atributos de los productos y servicios, imagen y prestigio, y la relacién con
el cliente. Se dispone de ciertos indicadores y objetivos especificos para
plantear tres categorias, las empresas pueden brindar un servicio de mayor

intereés para los clientes que sean fidelizados

IModelo Genérico.

‘ Walor ‘ = | Atributos del producto / servicio | +‘ Imagen ‘ + | Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Figura N° 3: La propuesta de valor afadido al cliente

Fuente: Traducido de Kaplan y Norton

Atributos de los productos y servicios: la funcionalidad del producto o del
servicio depende del precio, la calidad y el tiempo. Se hablara un poco sobre
estos tres factores influenciados para la aceptacion de un producto o servicio.

Tiempo: determinar las necesidades del cliente en el paso del tiempo, busca
ayudar al cliente de obtener el producto o servicio desea en un tiempo minimo
disminuyendo la espera, satisfaciendo las necesidades de los clientes. Si una
entrega a tiempo es importante para los segmentos de los clientes importantes,
el indicador de la puntualidad la entrega del producto o del servicio podra

indicarnos el nivel de satisfaccion del cliente.

Calidad: la higiene se ha convertido en un factor de calidad, pero dentro de
ello los proveedores se comportan segun el pedido del cliente proporcionando
caracteristicas de calidad del producto y del servicio, en la percepcién de
calidad del cliente, son altamente apropiadas para su inclusion en la vision del
cliente del Balanced Scorecard.

Cuando existe inconformidad de algun cliente en relacion con algun servicio

recibido de una empresa, este no tendria mas opcion que dejar la empresa ya
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que no tendria producto que devolver. Puede de que la empresa se dé cuenta
que la aceptacion de sus servicios esta en decaida sin embargo esto llevaria
mucho tiempo y mucho gasto. Por ello es recomendable que las empresas
brinden cierto tipo de garantias: permitiendo darse una segunda oportunidad
para brindar el servicio y evitar la perdida irrevertible de un cliente, la
empresa debe de detectar donde se centro el tipo de servicio disfuncional,
permitiéndole realizar acciones correctivas ante este hecho. El cliente que
reconoce las garantias proporciona una gran motivacion para seguir utilizando
el servicio, asi también los incentivos y motivaciones hacen que el personal
que brinda el servicio este satisfecho y brinde un mejor servicio. Por ello es
necesario integrar a la empresa costos de incidencias y garantias como parte

de las estrategias de la organizacion.

Precio: para satisfacer a cliente que ponen su pensamiento en el precio se le
ofrece un producto de gran durabilidad y calidad que le produzca bajos costos a
largo tiempo. Por ejemplo, un proveedor que brinda precios bajos puede
proponer un precio un poco mas elevado, pero entregar articulos sin defectos,

de manera rapida y puntual, como lo necesite el cliente.

Imagen y prestigio: se promociona el servicio y la calidad del producto y
aunque es un factor intangible es atractivo para los clientes o potenciales
clientes muchas empresas utilizan el marquetin para mejorar la imagen. La
dimension imagen y prestigio ayuda a una empresa a identificarse a si misma,
de forma activa, para sus clientes. Al comunicar una imagen clara a sus
clientes potenciales, la empresa estratégicamente trata de asociar la imagen de
la empresa con los clientes existentes y futuros que encaje con ellos, y
creando para las personas una vision de imagen de los que pueden ser de
acuerdo a la compra del producto o servicio influyendo en el deseo de

comprar para llegar a ser lo que el producto proyecta.

La relacion con el cliente: Esta area centrada en el cliente propone estrategias
de cdmo se puede brindar el servicio o producto al comprador mostrando

dos dimensiones que va desde la respuesta y el plazo de entrega, mostrando la

29



sensacion que se tiene al comprar en esa organizacion.

C. Perspectiva de los procesos internos:

Es preciso, identificar los manejos inadecuados o flaqueantes de la empresa,
pero también se deben identificar aquellos en los que es sobresaliente. La
estadistica de los procesos internos se centrard en aquello, que produzca mayor
satisfaccion al cliente y en la continuidad de ingresos financieros de la
empresa. Esta metodologia ayuda a realzar algunos proyectos, varios que se
llevaran a cabo a largo plazo (procesos nuevos), centrandose en los aspectos

criticos para realzarlos y poder seguir con un proceso de realce a la empresa.

Es fundamental que se desarrolle esta propuesta después de haber generado
adecuados ingresos financieros y definir a los clientes fidelizados. En el
Balanced Scorecard, mencionan que los ejecutivos deberian de promocionar
continuos valores dentro de las evaluaciones internas, la cual es parte de un
proceso de innovacion, identificando satisfaciendo las necesidades de clientes
fieles y futuros, y desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades;
luego sigue a través de los cambios operativos, brindando los productos y
servicios a los clientes fidelizados; y culmina con el servicio post venta,
brindando servicios después de la venta le agrega un valor. El enfoque de BSC
ayuda a actuar ante las demandas del proceso interno derivandose de las de lo
que desean de los compradores externos concretos. Para varias organizaciones
en la actualidad, es necesario tener a disposicion una variedad indicadores para
realizar planes integrados y multifuncionales representando una mejora sustancial

de los sistemas actuales de indicadores de la actuacion.

C.1. La cadena de valor del proceso interno: cada organizacién plantea sus
objetivos segun el proceso de valor que tienen, esto proporciona informacion
para la creacion de nuevos los objetivos se proponen tres procedimientos:

Innovacion, Operaciones y Servicio de Post Venta.
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Figura N° 4: Modelo de la cadena genérica de valor Perspectiva del proceso
interno.

Fuente: Milla (2014). “El Cuadro de Mando Integral”

Proceso de innovacion: busca determinar a través de la investigacion de
mercado, si se puede lanzar nuevos productos segun la fidelizacion de los
clientes a través de sus necesidades. El proceso consta de 2 partes: los
ejecutivos se responsabilizan del estudio del mercado para saber la masa
poblacional, para saber las preferencias del mercado en el cual se piensa
lanzar nuevas unidades de gestion, productos o servicios Y en la segunda

parte, la creacion del producto/oferta del servicio.

Indicadores para la investigacion basica y aplicada: el tamafio porcentual de
los nuevos productos vendidos. El tamafio porcentual de los productos
vendiéndose de marca. El ingreso de nuevos productos logrando competir
con productos del mercado; asi mismo la insercién de nuevos productos en
relacion con lo planeado. La rapidez de la fabricacién del producto. Tener

claro las disposiciones que se tiene para lanzar un nuevo producto.

Proceso operativo: comienza con el pedido del producto que desea el cliente
y termina con la entrega del producto que ha solicitado. Estos
procedimientos ayudan a la deteccion satisfactoria, répida y pronta de lo
solicitado por el cliente. La continuidad de las acciones de gestion tiene la
finalidad de entrenar al personal a un ritmo de trabajo continuo para que las
técnicas puedan ser aplicadas en la mejora de los procesos de produccion venta y

entrega. Tradicionalmente, el desarrollo operativo lleva un seguimiento
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financiero, como el presupuesto, el costo presupuestado y desviaciones. Por
otro lado, con el tiempo, cerrarse totalmente en indicadores financieros
triviales como el rendimiento de la obra de mano, la eficacia de las
maquinas y del precio irregular de la compra, lleva a una a un manejo
disfuncional de la empresa: mantener al recurso humano y a las méaquinas
ocupadas produciendo constantemente cosas que no son parte de los pedidos
los clientes, tener un proveedor inestable y brindar los precios de compra
mas baratos. Los directivos pueden intervenir dando indicaciones de lo que
desean conocer ya sea de sus productos y servicios brindados. En las
evaluaciones de la elaboracion de productos y la promocién de los servicios
se tiene que centrar de manera flexible para fomentar caracteristicas
especificas que requiera el cliente. Asimismo, la implementacion de nuevas
iniciativas para la creacion de un producto o servicio (aparte del tiempo,
calidad y costo) se redirigen mediante la evaluacién estrategia del proceso
interno del BSC.

Indicadores de la duracién del proceso.

Indicadores de Tiempo: una gran mayoria de personas valoran el tiempo
como un factor de satisfaccion, detallando el proceso que sigue desde el
pedido hasta la entrega del producto deseado. Es valorable la puntualidad de
la entrega del producto. Aqui es donde se encuentra la necesidad de
disminuir el proceso de entrega de los productos ayudando a la rapida
realizacion de la produccién del servicio o producto. Convirtiéndose en un
objetivo critico del proceso interno. Por otro lado se elige como punto de
inicial y punto final segin el proceso operativo de determinada por la
evaluacién de campo, el proceso que corresponde a la solicitud de un
producto o servicio, comprende desde el inicio cuando se le entrega el
producto y el final cuando el cliente recibe el producto o servicio que ha
deseado. El principio constante puede ser el momento en que:

Recibimos el pedido del cliente.

Tiempo de recepcion del pedido del comprador o el lote de produccion.

Se pasa el pedido de los productos para el pedido o lote de produccién. Se

reciben las materias primas.
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Se empieza la creacion del pedido o lote.

De la misma forma, el fin del ciclo puede darse en el momento que:

Ha finalizado la creacion del pedido o del lote.

No hay mercancia del pedido o lote por encontrarse acabada, disponible para
ser expedido;

Entrega final del pedido al cliente.

El pedido es adquirido por el cliente.

Indicadores de calidad: Una variedad de indicadores de la capital del proceso
son:

Tasas de defectos del proceso

Desperdicio

Reprocesos

Devoluciones.

Las empresas que brinden sus servicios deben de identificar los defectos que
puedan tener en el proceso que podrian ocasionar costos, el nivel de
satisfaccion del cliente. La identificacion de los defectos ayuda a proponer
indicadores para fortalecer las deficiencias que perjudiquen el servicio Los
indicadores de costos (analisis ABC), junto con los indicadores del tiempo de
ciclo y de la calidad, proporcionaran tres parametros importantes para
caracterizar los procesos internos relevantes. A medida que las empresas
identifiqguen los aspectos perjudiciales podran implementar mejoras
continuas donde los procesos internos cobran vital relevancia datos que
registran las metas alcanzadas y la realizacion de los programas para mejora

de la practica.

Indicadores de costos: cada proceso de pedidos planificacién, compras o
seguimiento viene acompafada por actividades dirigidas por la empresa en
diferentes areas de responsabilidad. Muchas veces los ejecutivos no logran
obtener los datos informativos del costo de sus planificaciones dentro de la
actividad procedimental del trabajo de los operarios.
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Proceso Posventa:

La parte final de la cadena interna de valor es el servicio posventa. El cliente
espera tener garantias al comprar algun producto y no solo eso sino el
proceso que se suscitaria para hacer el cambio del producto malo o
defectuoso, como por ejemplo las administraciones de las tarjetas de crédito.
Las instituciones que tratan de satisfacer los intereses de sus clientes mas
ponderados en cuanto a un servicio posventa mayor pueden ser medible
segun el manejo de la tarjeta influenciado post venta, y se observa en la
constancia que tiene en sus movimientos y el cumplimiento de los pagos.
Indicadores de velocidad de respuesta de fallas

Indicadores de costo miden eficiencia de los recursos

Indicadores de productividad (nimero de soluciones)

Indicadores para el proceso de facturacion y cobro

D. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Hace un diagnoéstico de la estructura de la empresa que debe implementar para
estar abiertos a los cambios y a tener un crecimiento en un largo periodo de
tiempo. Cuando hablamos de infraestructura dentro de una organizacién podemos
hablar de tres aspectos principales: los operarios, los sistemas (y tecnologias de
la informacion) y los lineamientos de la empresa. Los lineamientos que se basan
en los operarios suelen ser directivas generales, pero de vital importancia para el
trabajo, la satisfaccion ayuda en el proceso de entrenamiento de los empleados.
Las habilidades que facilitan la obtencidn de informacion pueden darse dentro
de las actividades realizadas en la empresa obteniendo una informacion fiable. El
procedimiento de la empresa puede estudiar el resultado de los incentivos a los
trabajadores con las tendencias de éxito generales de la organizaciéon. Los
objetivos presentados en la plataforma financiera, del cliente y el proceso de
investigacion y diagndstico interno muestran los puntos de la empresa para ser
excelente. Los objetivos planteados de crecimiento y aprendizaje muestran una
infraestructura que da la oportunidad al trabajador a alcanzar los objetivos que
quiere lograr en las subsiguientes tres perspectivas. Proponen tres categorias de
variables en esta perspectiva:

Las habilidades de los trabajadores.
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Las herramientas de adquisicion de informacion.

Motivacion, brindar la oportunidad de ejercer otro cargo (empowerment) con

coherencia de objetivos.

d.1. Las capacidades de los empleados. Para que una empresa pueda
avanzar sin detenerse tiene que mantenerse en la linea de cambios y
mejora constante. Los procesos para mejorar planes procedimentales y la
actuacion de los clientes deben ser progresiva, los trabajadores que estan
involucrados en el sistema interno y de los compradores de la empresa.
Las claves sobre los operarios estan representados a través de la Figura 6
siendo las tres dimensiones esenciales de los empleados: la satisfaccion, la

retencion y la productividad del empleado.

/ Resultado \

|
N

d

|
c Retencién del empleado Productividad del empleado
a

d

0
R Satisfaccion del

¢ smpeado,

l

a

v

=]

Competencia del personal Infraestructura tecnologia Clima Laboral

Figura N° 5: Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.
Fuente: Robert Kaplan y David Norton, 1995.

d.2. Las capacidades de los empleados. Si se espera la eficacia de los
trabajadores, necesitaran tener la informacion necesaria de los clientes, del
diagnostico interno, y los resultados del estado financiero, y teniendo presente
gue sus acciones continuas afectasen directamente con el trabajo propio y de
los demas. Los trabajadores que operan constantemente necesitan un feedback

sobre el trabajo que realizan, manteniendo una reforma continua y una
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evaluacion e intervencion adecuada segun la necesidad de la empresa
desarrollando programas segun la necesidad de la organizacion, depurando
los y el mal manejo de los activos de la empresa, la distribucion inadecuada
del tiempo e inadecuados manejos de la produccién. La mejora, de la calidad
de produccion del empleado viene con el acceso a la informacion que le
ayuda a mejorar los resultados de su trabajo. a traves de nuevos disefios y la
estructuracion del area laboral. Se brinda la informacion necesaria a cada area
laboral segun las necesidades, dispuestas en los indicadores previa
evaluacion, dando pie a la calidad de produccion, comunicandose con los
empleados que tienen contacto directo con los clientes disponiendo de

informacion de acceso online.

d.3. Las capacidades de los sistemas de informacion Motivacion: Promueve la

comunicacion asertiva entre empleados, mejorando el clima organizacional.

d.4. Delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos. Tomar
importancia de las experiencias y sugerencias del trabajador, mejorando el
desempefio del trabajador en la organizacion. Asi mismo es parte fundamental
el nimero de sugerencias, comunicando a los trabajadores que sus opiniones
seran consideradas para la mejora continua de la empresa. Se propone la
publicacion evidenciar los resultados del trabajo:

Dar a conocer los procesos y actividades dentro de la empresa que aumentan
la credibilidad del avance del trabajo de la empresa.

Mostrar en graficos, los beneficios que se han venido suscitando gracias a las
aportaciones de cada uno de los trabajadores.

Dar a conocer los beneficios de recompensas por cada sugerencia que se
ponga en préctica o que brinde beneficios a la empresa.

Planificacion Estratégica

En la actualidad las empresas de construccion civil luchan por mantener una ventaja

competitiva a largo plazo, para lo cual se necesita de una adecuada planificacion

estratégica, la que tenemos como definicion “el conjunto de acciones que en el

presente hace una institucion empresa u organizacion, encaminadas al logro de

36



resultados a futuro, que le permitirdn tomar decisiones, con la mayor certidumbre

posible, organizando eficaz y eficientemente los esfuerzos necesarios para ejecutar

estas decisiones y darles el seguimiento correspondiente, todo ello en el marco de

contingencias por lo que puede atravesar la organizacion en el corto, mediano y

largo plazo.

La Planificacion Estratégica es un proceso para una evaluacion sistematica que

tiene como naturaleza los negocios y para nuestra investigacion en el rubro de la

construccion, la cual define objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos

cuantitativos, teniendo que desarrollar estrategias para alcanzar dichos objetivos.

Cabe mencionar que, la empresa cuenta con su propia mision, vision y valores

organizacionales.

2.5.

Herramientas Estratégicas
2.5.1. Analisis FODA
La sigla FODA, es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con
los que se cuenta), Oportunidades (aspectos positivos que podemos
aprovechar utilizando nuestras fortalezas), Debilidades (factores criticos
negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas (aspectos negativos

externos que podrian obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a
cualquier situacion, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando
como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situacion puntual de lo
particular que se esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas
representan en la matriz son particulares de ese momento. Luego de
analizarlas, se deberan tomar decisiones estratégicas para mejorar la situacion
actual en el futuro.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc.)
permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que permite, en

funcidn de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos.
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La matriz FODA permite a los gerentes de las Organizaciones a desarrollar
cuatro tipos de estrategias:

Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO)

Estrategias de Debilidades y Oportunidades (DO)

Estrategias de Fortalezas y Amenazas (FA)

Estrategias de Debilidades y Amenazas (DA)

Cuadro N° 3:
Resumen de matriz FODA

Fortalezas Debilidades

_ - Recursos y capacidades escasas
Capacidades distintas

Andlisis , Resistencia al cambio
Ventajas naturales o
Interno _ Problemas de motivacion del
RECUrsos superiores
personal
Oportunidades Amenazas

Muevas tecnologias
Analisis Debilitamiento de
Externo competidores
Posicionamiento estratégico
Fuente: Cibercafé, 2012

Altos riesgos - Cambios en el entorno

2.6 Diagrama Causa - Efecto

El diagrama de Ishikawa, conocido también como causa-efecto o diagrama de
espina de pez, es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema.

Nos permite, por tanto, representar graficamente el conjunto de causas que dan lugar
a una consecuencia, o bien el conjunto de factores y subfactores (en las “espinas’)
que contribuyen a generar un efecto comun (en la “cabeza” del diagrama).

La importancia que mantiene el Diagrama Causa Efecto con el Balanced ScoreCard
es vital, por lo que se basa en la configuracion de un mapa estratégico la cual
proporciona un esquema para explicar de qué forma la estrategia vincula los activos

intangibles con los procesos de creacion de valor.
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MARCO ESTRATEGICO

3.1.  Introduccion

El Marco estratégico es de vital importancia para el desarrollo organizacional de
una institucion publica o privada, puesto que esta da inicio al punto de partida para
desarrollar el proceso y el cuadro de mando, representando los procedimientos en
una aplicacion estructural de una empresa.

El marco estratégico es uno de los componentes de un plan estratégico. Los otros
componentes de un plan estratégico son: Andlisis Competitivo, Formulacion,
Implementacion y Control.

El marco estratégico, sin perjuicio de las propuestas de la administracion y/o
directorio, lo definen los duefios y esta compuesto por la Vision, Mision, Valores y

Objetivos Estratégicos.

SIHOTIVA

Figura N° 6: Marco Estratégico.
Fuente: Hardy Chéavez, 2016

3.2.  Estructuracién de la Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica comprende un sistema de decisiones entrelazadas, es
decir que hay interconexidn entre una decision y la siguiente. Por estos motivos es
que se fundamentan en 5 fases, las cuales se describen a continuacion:
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3.2.1. Primera fase.
En esta fase la planificacion estratégica consiste en desarrollar la mision

organizacional y los ejes estratégicos.

3.2.1.1. Mision.

Se cit6 un concepto de los autores Thompson y Strickland que dice: Lo que
una compafia trata de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se
califica como la mision de la compariia. Una exposicion de esta a menudo es
uatil para ponderar el negocio en el cual se encuentra la compafiia y las

necesidades de los clientes a quienes trata de servir.

3.2.1.2. Ejes estratégicos

Los ejes estratégicos son las rutas basicas que agrupan varios objetivos y
metas en los que se traduce en la estrategia organizacional y que deben
reflejarse claramente en la Mision, por lo tanto, todos ellos en conjunto

refleja nuestra estrategia.

3.2.2. Segunda fase

Después de establecer la razon de existencia de la empresa y la finalidad que
busca a traves del cumplimiento de su mision, se pasa a una segunda fase,
donde se desarrolla el andlisis del ambiente de la empresa donde se produce

el trabajo ya se de manera externa o interna.

3.2.2.1. Ambiente Externo

El ambiente externo de las empresas se refiere a las fuerzas e instituciones
fuera de la organizacién que pueden influir en su desempefio, se forma por
dos componentes Ilamados por diferentes autores de diferentes maneras, por
ejemplo, entorno especifico y general o general y de tareas. (Robbins, et
al., 2005).

Las variables de la empresa que actan sobre el entorno son multiples y en
varias ocasiones dificiles de prever. Dado que los altos mandos toman
decisiones en su actividad normal que influyen sobre el futuro de la

empresa, deben procurar comprender lo mejor posible los factores mas
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influyentes y su evolucion. (Fernandez, 2005).
La finalizacion del andlisis del ambiente externo concluye con las

oportunidades y amenazas que se detectan en la organizacion

3.2.2.2. Ambiente Interno

Las organizaciones no son ni independientes ni autosuficientes, sino que
intercambian recursos con el ambiente y lo necesitan para sobrevivir. Las
materias primas, el dinero, la mano de obra y la energia son entradas
(insumos) que adquieren y transforman en productos y servicios, que luego
envian al ambiente externo en forma de salida (productos).

Dentro del contexto interno encontraremos las fortalezas qué benefician una
organizacion y las debilidades que son aquellos factores que deterioran las

potencialidades de la organizacion.

Factores Externos

Financieros Estratégicos
TI'DOS de lntel'es Competcnda
Tipos de cambio I+D+i
Sector
Di‘sjponig{;l_idad Hnanﬁ:::::a Formacién Econdmico
R Capital Intelectual Clientes
Crédito a Clientes
Fusiones
Factores Internos
Reclutamiento Empleados
Suministros Productos/Servicios
Leyes Transparencia Activos Medio Ambiente
Cultura RSC ACCeso Eventos
Sociales Azar

Figura N° 7: Ambiente Interno Y Externo
Fuente: Toni Ros SEGURQOS (corredor de seguros)

3.2.3. Tercera fase

Esta tercera fase consiste en determinar los valores que deben ser parte de la

cultura organizacional.
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3.2.3.1. Valores Organizacionales
Los valores organizacionales son cualidades, virtudes y principios que
emplea un grupo de trabajo para conservar un ambiente pacifico, agradable,

respetuoso y a la misma vez eficaz.

En especial proporcionan un ambiente sano si se emplean de la manera
correcta, ya que pueden beneficiar o perjudicar si no se estructura la forma
en que estos valores se utilizan. Es un elemento clave a la hora de trabajar

por un objetivo en especifico.

Respeto

Amabilidad

Creatividad

—— Valores

organizacionales

e
W

Puntualidad Responsable

Figura N° 8: Valores Organizacionales
Fuente: Enciclopedia Econdémica

3.2.4. Cuarta fase

Después de haber establecido la razdn de ser de la organizacion, va
desarrollando sus actividades internas y externas juntamente con los valores
que definen a la organizacion, siguiendo en lo establecido se propone la

vision en el desarrollo del plan estratégico.
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3.2.4.1.Vision
La vision de una empresa es una declaracion o manifestacion que indica
hacia donde se dirige una empresa o qué es aquello en lo que pretende

convertirse en el largo plazo.

3.2.5. Quinta Fase
Se presenta el analisis FODA como el ultimo proceso de la Planificacion
Estratégica para determinar los temas y objetivos estratégicos, este tipo de

andlisis se utiliza como una herramienta estratégica.

3.2.5.1. Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de
la situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion,
etc) permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que permite,

en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos.

ANALISIS FODA
FORTALEZAS DEBILIDADES
/ INTERNAS \ / INTERNAS \
(TU) (TU)
¢, Qué haces mejor ¢, Qué hacen tus
gue los demas? competidores mejor
que ta?
OPORTUNIDADES AMENAZAS
/ EXTERNAS \ / EXTERNAS \
¢, Qué tendencias o ¢, Qué factores del
circunstancias te mundo (tendencias)
pueden afectar de te pueden afectar?
forma positiva y con
ventaja?

Figura N° 9: Analisis FODA
Fuente: Solange Noriega, 2013
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Cuadro N° 4:

Estrategias

FACTORES

FACTORES INTERNOS

EXTERNOS

FORTALEZAS INTERNAS (F)

Como fortalezas en administracion,
operaciones, finanzas, marketing,
investigacion y desarrollo, ingenieria.

DEBILIDADES INTERNAS(D)
Como debilidades en areas
mostradas en el recuadro de
“fortalezas”

OPORTUNIDADES EXTERNAS (O)
(Considere también los riesgos)
como  condiciones  econdmicas
actuales y futuras; cambio politicos y
sociales; nuevos productos, servicios
y tecnologia.

ESTRATEGIA FO: maxi-maxi
Potencialmente la estrategia mas
exitosas, utilizando las fortalezas
de la organizacion para aprovechar
oportunidades.

ESTRATEGIA DO: mini-maxi
Como estrategia de desarrollo
para superar debilidades para
aprovechar oportunidades.

AMENAZAS EXTERNA(A) ESTRATEGIA FA:maxi-mini ESTRATEGIA DA: mini-mini

Como falla de energia, competencia | Uso de fortalezas para hacer frente | Como atrincheramiento,
y areas similares a las mostradas en | o evitar amenazas. liquidacion, 0 inversion
el recuadro de “oportunidades” antes conjunta para minimizar

citado.

debilidades y amenazas.

Fuente: Solange Noriega, 2013

3.2.5.2. Objetivos Estratégicos

El objetivo estratégico es lo que se desea lograr, es un aspecto relevante
para la organizacion que influye directamente en el logro de la estrategia
organizacional. Es necesario que al momento de establecer los objetivos
estratégicos tenga la finalidad de que se encamine a la consecucién de la

estrategia y asi permita el cumplimiento de la vision de la empresa.

En el momento de la identificacion de los objetivos estratégicos se debe de
verificar cada perspectiva para que se pueda orientar a la empresa
implementando una estrategia, determinando los objetivos estratégicos y
enlazando la relacion causa-efecto, la cual se demostrard como la
organizacion podra conseguir los beneficios en el espacio financiero y una
mayor relacion con sus clientes; Para eso se tiene que asumir un
compromiso de trabajo responsable en los procesos internos como en el
aspecto de aprendizaje y crecimiento, por lo que al final se beneficiara en el

tiempo la empresa.
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3.3.  Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral ayudan a organizar los objetivos
estratégicos y aglutinarlos en funcion de aquellos elementos sobre los que se fijan
una meta. Por lo tanto, las perspectivas son areas de actuacion del CMI enfocadas a
un determinado ambito de la organizacion. Estas perspectivas se mencionan a
continuacion y ordenadamente: Perspectiva Financiera, Perspectiva de Cliente,

Perspectiva de los Procesos Internos, Perspectiva del Aprendizaje y el Crecimiento.

EXITO

| I
Perspectiva
Financiera

~ 1

Perspectiva de Clientes

1

Perspectiva de Procesos
Internos

) 1 "

Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

riy)

|
Figura N° 10: Pe?épectivas del BSC

Fuente: Elaboracién Propia
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3.4.  Indicadores

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa o cualitativa del
comportamiento y desempefio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con
algun nivel de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se
toman acciones correctivas o preventivas segun el caso; Se identifican por ofrecer
informacion para poder observar sobre el alcance de los objetivos estratégicos, por
lo que, al momento de construirlos seria importante hacerlo cuidadosamente ya que
depende de éstos para poder gestionar adecuadamente el desempefio de la
organizacion. En consecuencia, establecer un sistema de indicadores debe
involucrar tanto los procesos operativos como los administrativos en una
organizacion, y derivarse de acuerdo al desempefio basados en la Mision y los

Obijetivos Estratégicos.

INDICADOR

L La definicién: Expresién que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que
quiere ser controlado,
3 Es lo que persigue el Indicador seleccionado. Indica el
~*] E! Objetivo: mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora,

Los Valores de |
Referencia: Nivel de referencia para comparar el valor de un indicador.

:

Clarifica el modo de actuar frente a la informacién que
=+ La Responsabilidad: suministra el Indicador y su posible desviacion respecto a las
referencias escogidas.
Define la forma: como se obtiene y conforman los datos, los sitios
LR Los Puntos de y momentos donde deben hacerse las mediciones, los medios con
Medicién: los cuales se toman las medidas, quienes hacen las lecturas y cual
es el procedimiento de obtencién de las muestras.
< Define el periodo de realizacion de la medida, como presentar los
%] La Perlodicidad: datos, cuando realizar las lecturas puntuales y los promedios.
El Sistema de Se debe garantizar que los datos obtenidos de la recopilacién de
— Procesamiento: historicos o lecturas, sean presentados adecuadamente en el
. momento de la toma de decisiones.

Figura N° 11. Estructura de un Indicador
Fuente: Fernandez, Juan Carlos, Balanced Scorecard Aplicacion e Implementacion,
2009
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En cuanto a la seleccion de indicadores se deben tomar varios criterios como: El
ntmero de indicadores seleccionados no superen en nimero de 7, por lo que, mucho
maés indicadores diluye el mensaje que comunica el Balanced Scorecard. Otro de los
criterios que se tienen que tomar en cuenta es que se debe dedicar tiempo y atencion a
la seleccion de indicadores en base a aquellos que impactan en la parte de gestion de
operaciones, por lo tanto, lo indicadores deben ser cuantificable y objetivos, ya que
estos indicadores objetivos son menos direccionados porque se trabaja directamente
con la operacion y son mucho més féciles en su interpretacién que los indicadores

subjetivos.
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SITUACION Y CARACTERIZACION EN LA ACTUALIDAD DE LA
EMPRESA

4.1.  Antecedentes

El 28 de agosto del 2009, una familia peruana llegada de EEUU que vivieron
alrededor de 10 afios acordd en crear una empresa constructora con el nombre de
KLM Construcciones Generales SAC localizado en la calle Lima 629
Departamento de La Libertad, Provincia de Chepén, Distrito de Chepén;
convirtiéndose en una empresa familiar. Esta empresa estd dedicada a distintas
areas de la construccion tales como Arquitectura, Inmobiliarias e Ingenieria de la
Construccion. Es el resultado de la fusion de conocimiento y experiencia traidos de
EEUU con el fin de poner desde su constitucion y en el futuro a su disposicion un

equipo de trabajo altamente experimentado y capacitado para nuevos desafios.

4.2.  Direccionamiento Estratégico De La Empresa
La empresa constructora KLM Construcciones Generales SAC disefid y adoptd en

agosto de 2009 un plan estratégico, teniendo los siguientes items:

4.2.1. Misién

Somos una empresa constructora que se dedica a la construccion
de Obras Civiles, en el sector publico y privado, cumpliendo con brindar
los mas altos estandares de calidad, seguridad y cuidado del medio

ambiente bajo los buenos valores adquiridos en el nucleo familiar.

4.2.2. Vision

Ser una empresa reconocida a nivel nacional, liderando el sector con
responsabilidad y eficacia, cumpliendo a tiempo con los compromisos
obtenidos con los clientes, logrando que nuestro personal se sienta orgulloso

con la empresa donde laboran.
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4.2.3. Valores

Conforme al plan estratégico mencionado anteriormente, consiste en
establecer las prioridades, principios, limites y criterios éticos y morales
que van a regir el dia a dia del trabajo. Son un conjunto de principios que
regulan el cdédigo de conducta de la empresa. Los valores de la empresa
determinan que estan dispuestos a hacer y qué no para conseguir sus
objetivos. Entre los valores éticos que forman parte de la empresa “KLM
Contratistas Generales SAC” tenemos los siguientes: Respeto, honestidad,
sinceridad, amor, seriedad y cumplimiento, trabajo en equipo, Pasion por lo

que hacemos

4.2.4. Estructura Organizacional

Toda empresa tiene su estructura organizacional porque es la forma en la
que la empresa se va a gestionar. Estas pueden diferenciarse en estructura
organizacional formal e informal.

Es por eso que se necesita una representacion grafica u organigrama en la
estructura de una empresa para poder mostrar las relaciones que existen
entre sus diferentes partes y funciones en cada una de ellas, asi como de las

personas que trabajan en las mismas.

Figura N° 12: Organigrama Empresa KLM Construcciones Generales SAC

Fuente: Elaboracion propia



4.3.  Estudio del Proceso de Construccion

Para el estudio de los procesos en la construccion se hace recordar que la empresa
KLM Construcciones Generales SAC tiene por operacion las construcciones de
casas de techo propio, viviendas multifamiliares privados y otros, es por ello que se
analizara los procesos siguiendo un ordenadamente dentro de la organizacion,
esquematizando en una cadena de valor, lo cual generaran un valor al producto final
al ser entregado. Ademas, se van a atribuir a las bases (3 bases) como los
departamentos considerados procesos de apoyo que influiran de forma indirecta en
el proceso del producto terminado. La Empresa constructora en estudio no posee
una Cadena de Valor, por lo que, para el desarrollo del presente trabajo se ha
propuesto una cadena de valor, la cual esta estructurado por una secuencia de

eslabones y sus areas de apoyo como base, mencionados en la siguiente imagen:

] OBRA
MERCADO PLANIFICACION DISENO CONSTRUCCION

TERMINADA

GESTION DE CALIDAD

GESTION DE
__RECURSOSHUMANOS |

RESIDENCIA DE OBRA

Figura N° 13: Cadena De Valor “KLM Construcciones Generales SAC”
Fuente: Elaboracion propia

4.3.1. Procedemos A Describir ElI Proceso Para Construir Una
Vivienda (Techo Propio), Hecho Por La Empresa:

A continuacion, detallo las actividades realizadas en campo dentro de la

investigacion de la tesis en estudio en la empresa KLM Construcciones

Generales SAC.
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A. Trabajos Preliminares

Tenemos las siguientes actividades:

Detalles De La Actividad: Esta partida consiste en trazar, replantear y
nivelar el area que vamos a construir. Esta actividad se realiza siempre en

todo el proyecto de construccion y se repite cuantas veces se requiera.

Condiciones de los materiales y equipos: Todos los materiales y equipos que
se utilizan en esta actividad (trazos, nivelaciones y replanteo) estdn en
Optimas condiciones. Los materiales son de calidad y frescos, asi como los

equipos calibrados perfectamente.

Proceso de construccién: Las actividades realizadas en el proyecto asignado
se realizan primero midiendo y nivelando el terreno maédulo.
Estas tareas se proceden manualmente utilizando cinta métrica, jalones, cal

0 yeso, piquetes o estacas, manguera con agua y un cordel.

Control de calidad en la obra: Los trabajos realizados esta Actividad 1
coinciden con los datos y disefio obtenidos en los planos; Por ende, se
respeta las cotas y las medidas que se tiene en cada etapa de la obra.

(Ver anexo 01)

B. Movimiento de Tierras
El movimiento de tierra que vamos a realizar es la excavacion, nivelacion
(corte y relleno) y eliminacion del material excedente.

A continuacién, desarrollamos este item:

Detalles de la Actividad: En esta actividad o partida lo que se requiere es
terminar de nivelar la superficie. Siempre hay una diferencia de nivel del
terreno y se continGa para eso con el corte y relleno hasta obtener el nivel

requerido para recibir el piso.

Condiciones de los materiales y equipos: Todos los materiales y equipos que

se utilizan en esta actividad (nivelacion interior y apisonado) estan en
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Optimas condiciones, ya que el material utilizado es sin contaminacion ni

humedad y el apisonado manual esta nuevo.

Proceso de Construccion: Se nivela con la ayuda de herramientas manuales,
las cuales se utiliza la picota, barreta, palana y carretilla. Con estas
herramientas se hace el respectivo corte y relleno, sacando el material
blando y agregando y material adecuado y asi pueda ser apisonado

correctamente.

Control de Calidad de la Obra: El control de calidad de la obra esta
supervisado por el Ing. Residente, el cual tiene que observar que el suelo
este correctamente compactado y que los equipos utilizados sean los

adecuados. (Ver anexo 02)

C. Excavacion de Zanjas para Cimientos
Esta actividad tiene como finalidad transmitir adecuadamente el peso de la

construccion de la vivienda al terreno.

Detalles de la actividad: Esta actividad o partida se realiza de acuerdo al
trazo realizado previamente, respetando todas las dimensiones especificados
en los planos. Aqui se realiza el cimiento corrido planificado y también

alojamos las estructuras requeridas para cierto médulo construido.

Condiciones de los materiales: Los materiales a utilizar son los mismos con
la que se trabajé en la actividad Movimiento de Tierra, pero en ocasiones se
puede utilizar palas neumaéticas por algunos vicios encontrados en plena

ejecucién de la obra.

Proceso de construccién: En proceso de construccion se realiza las
siguientes tareas: Respecto a la norma (realizar la profundidad sefialada por
el analisis de la mecanica de suelos), proteccion contra derrumbes (evitar el
deslizamiento de tierra en las casas vecinas), Tener un seguro de dafios a

terceros (Es para proteger al propietario de la casa vecina y a los
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constructores de alguna eventualidad), realizar la secuencia de trabajo ( las
excavaciones se hace con una secuencia simetrica, excavacion pequefia para
luego lastrar el cimiento y se continua la siguiente area de mayor extension
con su respectivo cimiento, asi sucesivamente), por ultimo se tiene cuidado

de no provocar alteraciones al terreno innecesariamente.

Control de calidad: Este control es para verificar si las zapatas estan hechas
correctamente, estas consideraciones son los trabajos de replanteo, se
comprueba si las dimensiones de las zapatas son las correctas y verificamos

el fondo de las excavaciones.

D. Obras de Concreto Simple
Tenemos las siguientes actividades:

D.1 Zapatas continuas:

Son aquellas zapatas que se aplican en muros y que pueden ser de secciones
rectangulares, escalonadas y conicas. Cada uno de estos tipos de secciones
estan relacionadas con la carga que van a soportar, la presion admisible
sobre el terreno y el soporte de todo el material que se encuentra como

compresion.

Método de medicion: La unidad de medicion se hace por metro cubico, la

cual es evaluada e inspeccionada por el ingeniero residente o de obra.

D.2 Concreto en el sobrecimiento:

Lo primero se coloca las tablas, tomando en cuenta a la vez que los fierros
de las columnas deben quedar exactamente en el medio de la distancia entre
ambas caras del encofrado. Después de haber encofrado todo el perimetro,
se debe de verificar si los ejes y niveles estan en su posicion correcta, ya que

una vez vaciado el concreto no se podra hacer las correcciones del caso.

Condiciones de los materiales: Estos materiales deben de ser utilizados en

perfectas condiciones como el traslado del concreto hacia el sobrecimiento
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se deben de hacer mediante buggeis o latas ya que estos depésitos no
permiten que la absorcion de estos materiales o escurrir el agua de la

mezcla, ya que si sucede debilitaria el concreto.

Proceso de ejecucion: Antes de hacer el vaciado del concreto al interior del
encofrado, se debe de hacer una revision de este encofrado para verificar si
estd limpio de desperdicios, a la vez debemos de humedecer la zona y asi
podemos evitar la absorcion del agua de la mezcla. En el momento que se va
colocando el concreto, vamos realizando su compactacion con ayuda de una
vibradora o también chuzando que es una técnica artesanal muy efectiva.
Esta compactacion vertical es muy importante porque nos ayuda a eliminar
todo el aire atrapado en la mezcla (mezcla sin vacios). Después de
terminado el vaciado se espera unas horas para poder rayar la superficie del
sobrecimiento, esto se hace con la intencion de que tenga un mejor agarre al

mortero, ya que este se usa para el asentamiento del ladrillo.

E. Obras de Concreto Armado

Introduccion:

Las obras del concreto armado estd constituido por el concreto mas la
armadura de acero.

El concreto es una mezcla compuesta de elementos (pierda, arena, cemento,
agua, hueco e impurezas), que al fraguar adquiere gran dureza y resistencia.
Para el concreto armado es recomendable utilizar como refuerzos, aceros
que tienen un punto de fluencia elevado. Estos aceros generalmente son
trabajos en caliente.

Para las obras de concreto armado es importante saber las hipdtesis
fundamentales en la teoria del concreto armado, las cuales mencionamos:
Las fuerzas exteriores estan en equilibrio en cualquier seccion con la fuerza
cortante, fuerzas normales, momentos flexionantes, momentos torsionantes.
Se acepta la hipdtesis de “secciones planas”. Las secciones planas antes de
la deformacion contindan como antes, durante y después del proceso de

carga.
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El concreto una vez agrietado, no resiste el esfuerzo de traccion directo (sin
embargo, al tratar de fuerza cortante, se acepta que el concreto resiste alguna
traccion)

Hay perfecta adherencia entre el concreto y el acero, es decir, no existe
desplazamiento del acero respecto al concreto. Por tanto, las deformaciones
unitarias en un punto del concreto y el acero adyacente, tendran el mismo
valor.

La relacion entre los esfuerzos y deformaciones en una estructura de
concreto armado, es la misma que la relacion que la relacién de esfuerzos y
deformaciones en las curvas caracteristicas de los materiales acero y
concreto.

Las cuales describiremos las actividades a continuacion:

Vigas y columnas de concreto FC 210 KG/CM2 y acero FY 4200
KG/CM2:

El presente proyecto de investigacion que se escogid para la tesis es con un
concreto de resistencia de f'c=210 Kg/cm? y con acero de resistencia de fy
4200 Kg/cm2. A continuacion describiremos el proceso de constructivo de
vigas y columnas:

Empalme con fundaciones:

El refuerzo que sobresale debe de hacer empalme con la columna.

Estribos localizados segun los planos estructurales.

Se tiene que desdoblar el fin del refuerzo para hacer el empalme por
traslapo.

Iniciamos el empalme:

Se colocan las barras longitudinales y algunos estribos a lo largo de ellas
para darle estabilidad.

Se amarran las barras con cintas para evitar un colapso.

Continuamos con la estructura del refuerzo:

Tiene que estar en su posicion exacta los refuerzos longitudinales y los
estribos.

Garantizar la longitud de desarrollo de los estribos.

Concreto hecho en obra:
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Se tiene que pesar la cantidad de agregados para su respectivo control.
Control y supervision en la obra.

Pesamos los agregados y luego lo mezclamos para obtener la mezcla segun
el disefio previamente obtenido.

Se debe controlar el proceso constantemente por parte del Ing. Residente.

Vaciado y Desencofrado:

Preparamos el sistema de bombeo para el vaciado del concreto.
Monitoreamos y controlamos mediante el proceso de fundicién de la
columna.

Vaciado el concreto mediante bombas o latas.

Desencoframos las columnas al siguiente dia de ser vaciadas.

Iniciamos el proceso de curado del concreto.

Analizamos las estructuras de acero en Vigas y Columnas:

Empalmamos las vigas de amarre entre las columnas.

Ponemos refuerzo transversal (estribos) en espiral.

Distribuimos el acero transversal en la viga de amarre.

Hacemos el empalme entre vigas de amarre y columnas.

Utilizamos ganchos de acero longitudinal de las vigas que conforman el

nudo de empalme al interior de la columna.

F. Estructura de Albafiileria Confinada:

Introduccidn: La albafiileria o mamposteria se define como un conjunto de
unidades adheridas entre si con mortero de barro o de cemento. Las
unidades mencionadas pueden ser naturales como la piedra o artificiales
como el adobe, tapias, ladrillos, etc.

La albafileria confinada se origina cuando al muro de ladrillos se le coloca
en todo su perimetro elementos de concreto armado, con la finalidad de

hacerlo mas resistente frente a movimientos sismicos.
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Proceso de construccion de la albafiileria Confinada:

En la construccion de los muros portantes confinados se emplearon ladrillos
de arcilla, la idea es que califica como unidades solidas se cumplio con las
especificaciones de uso que sefiala la norma E.070.

Producto de la coccion en el horno, los ladrillos de arcilla acumulan polvo
en su superficie que deben ser limpiados antes de ser asentados en el
mortero. Durante esta operacion eliminamos aquellos ladrillos
resquebrajados que presentan grietas o estén mal cocidos. Luego de limpiar
los ladrillos de arcilla regamos durante media hora y unas diez horas antes
de asentarlos. La finalidad de esta operacién es disminuir la succion que
presentan y que el agua retenida sirva para curar el mortero.

En el caso del mortero que se utiliza en el ejemplo es el artesanal, la cual se
prepara en obra; la mezcla se remueve en seco hasta lograr un color
uniforme. Este mortero se prepara en pocas cantidades, en una batea
impermeable para que no pierda agua con facilidad. La cantidad de agua que
se debe echar en la mezcla seca depende del albafiil, pero lo ideal es lograr
un mortero trabajable, que discurra y cubra toda el area de asentado de
ladrillos. La extension del mortero sobre una hilera de ladrillo no es mayor a
0.8 m, esto es para evitar endurecimiento, y el espesor de la junta no debe
ser mayor que 15 mm; estas recomendaciones lo ejecutamos para evitar
pérdidas de resistencia a compresion y a fuerza cortante en la albafiileria.
Una vez preparado los ladrillos y morteros se va asentando los ladrillos
como poder ser de soga, cabeza o “amarre americano” segun sea el caso
porque en cualquiera de ellas la resistencia unitaria al esfuerzo cortante es la
mima. Mas bien, este tipo de asentamiento depende de la calidad del ladrillo
que tenemos, del mortero y de la técnica con que se esta construyendo.

Este proceso de asentamiento se repite hasta alcanzar una altura maxima de
1.3 m. No seguimos construyendo mas hiladas porque las hiladas inferiores
todavia estan frescas y podrian aplastarse desalineandose el muro. Después
de culminar cada jornada de trabajo limpiamos la rebanada de mortero del
muro con una plancha, pasandola de arriba hacia abajo. Los desperdicios

que quedaron lo eliminamos del lugar.
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Procedimiento del control de Calidad:

El trabajo con los ladrillos se facilita en el asentamiento porque tienen
dimensiones apropiadas para su manipuleo.

Mientras tanto el cemento que es utilizado en la fabricacidn del concreto
cumple con los requisitos que se estipulan en la norma E.070. El cemento
que se esta empleando en el proyecto es el Portland tipo I.

La Arena es natural, limpia, que tiene granos sin revestir, resistentes, fuertes
y duros, libres de cantidades perjudiciales de polvo, terrones, particulas
blandas o escamosas, esquistos, alcalis, &cidos, materia orgénica, greda u
otras sustancias dafinas.

Granulometria de la arena para morteros.

Malla % que pasa

N° 4 -100

N° 8 95-100

N° 100 Max. 25-Min. 5
N° 200 Max. 10

Adicionalmente su modulo de fineza esta entre 1.6 y 2.5.

Mientras tanto que el Agua empleada en la preparacién y curado del
concreto es de preferencia potable. El agua es fresca, limpia, libre de
materias organicas, alcalis, acidos y sales.

Con respecto al Mortero empleamos para asentar las unidades de albafileria
y rellenar las juntas verticales. Es una mezcla proporcionada en volumen, de
1 parte de cemento, y tantas partes de arena como se indica en los planos, a
la que se afiade la cantidad maxima de agua que, de una mezcla trabajable

con el badilejo, adhesiva y sin segregacion de los componentes.

Método de construccion de la obra en estudio:

La mano de obra empleada en la construccién de albafiileria es calificada,
debiendo asegurarse el cumplimiento de las siguientes recomendaciones:
Los muros estuvieron construidos a plomo y en linea. No se aceptaron
desviaciones mayores absolutas de 2 cm, ni se excedieron 1/250 de alto o

largo del pafio.
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Todas las juntas horizontales y verticales quedan completamente llenas de
mortero. El espesor minimo de mortero de las juntas es de 1 cm. El maximo
aceptable del espesor es igual a dos veces la tolerancia dimensional en la
altura de la unidad de albafiileria m&s 4 mm. Las unidades de albafileria se
permiten asentarse con las superficies limpias y sin agua libre y con el
siguiente tratamiento previo: Para silico — calcareo y cemento, ninguno;
Para arcilla de fabricacion industrial, breve inmersion en agua
inmediatamente antes de asentarlo.

La trabajabilidad del mortero es mantenida mediante el reemplazo del agua
que se haya evaporado. Se descarta el mortero después de una hora de
preparado. No se asienta mas de 1.20 m de altura de muro en una jornada de
trabajo. No se afecta en modo alguno la integridad de un muro recién
asentado. (Ver anexo 03)

G. Revoques y Enlucidos

Introduccién: Los Revoques vienen de cambiar la cara a las fachadas de las
casas, edificios u otros, mediante una capa de mortero de espesores

variables, segun las necesidades.

Los Enlucidos sirven para proteger y dar durabilidad al elemento recubierto
en la fachada, proteger a las paredes exteriores de fendmenos
climatoldgicos, corregir el desplome en elementos verticales, corregir de
desniveles los elementos horizontales, preparar las superficies para su

cavado final, etc.

Hay varios tipos de tarrajeos las cuales mencionamos: los tarrajeos rayado
primario, tarrajeos en interiores, tarrajeos en exteriores, tarrajeo fino,
tarrajeo impermeabilizantes, tarrajeo escarchado, tarrajeos especiales,
tarrajeo sobre malla metalica en muros de adobe, tarrajeo de ductos.

Se tiene dos formas de dar acabado final al enlucido: Directamente en la
Gltima capa de enlucido fresco, con revestimientos colocados sobre un

acabado seco, luego de algun tiempo de enlucida la superficie.
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4.4,

H. Losas O Cubiertas

En la constructora en estudio se hace de muchos tipos de losas, pero como
ejemplo en estudio lo mencionaremos como de tipo losa aligerada; La cual
se cubre los tableros rectangulares cuyos bordes, descansaron sobre las
vigas.

Antes de vaciar el concreto se coloca las instalaciones de hidraulicas,
sanitarias y eléctricas.

Se procede a fabricar un encofrado de madera, de superficie plana, se tiene
que distribuir el acero de refuerzo uniformemente en todo el ancho de la
losa (vigueta, bovedilla, malla) para luego vaciar el concreto.

Luego al curado del concreto poniéndolo agua constantemente y luego se

procede a desencofrar la losa.

Maquinaria y Equipo

4.4.1. Maquinaria

La logistica que utiliza la Constructora KLM construcciones generales
S.A.C como maquinarias y equipos tiene un buen tiempo de uso, la cual

presentamos a continuacion:

Cuadro N° 5:
Magquinaria-Uso
MAQUINARIA uUSoO
Cargador frontal CASE 621G gﬁﬂiﬁrﬁcﬂ%‘r’ﬂmiemos de Materiales de

Realiza el posicionamiento de las
Mini Dumper CAT de Obras Civiles estructuras metalicas, materiales de
construccién y otros.

Excavadora CAT 320d Excava todo tipo de terreno

Se utiliza para la compactacion de

Pison Compactador Manual pequefias superficies.

Volquete Volvo N10 de 8 m® Transporta material pesado

Fuente: Elaboracién propia

60




4.4.2. Equipo
Los equipos con las que cuenta la empresa se van a clasificar con respecto

a la funcion que cumple, las que presentamos a continuacion:

4.4.2.1. Equipo para Encofrado

Las cuales tenemos:

Tableros de madera para losas

Puntales de madera

Encofrado Symons para columnas y vigas

Vigueta metalica de encofrado

4.4.2.2.0tros

Andamios

Bomba de agua

Bomba de hormigon
Compactadora de plancha
Compresor para martillo neumatico
Cortadora y Dobladora de fierro.
Motor diésel

Templador de cables

Chavetas

Equipos Topogréficos

Gata hidréulica

Hormigonera Winget

Martillo rompedor

Mezcladora de 1 saco

Rodillo compactador

Vibrador eléctrico de gasolina

4.5. Evaluacion Situacional de la Empresa
La constructora “KLM Construcciones Generales SAC” es una empresa
contratista de construccion en el sector publico y privado dedicado a proyectos de

obras civiles.
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Actualmente nuestros proyectos se encuentran en el departamento de La Libertad,
especificamente en la provincia de Pacasmayo, pero también la empresa tiene sus
obras ejecutdndose fuera de su habitat, como es en Chiclayo y Trujillo. En el
momento del estudio de la empresa, especificamente en el area de construccion,
que se dio para poder implementar el Balanced Scorecard se encontrd que no se
cuenta con un Matriz FODA, por lo que sera necesario indagar a profundidad
sobre los factores internos y externos que influyen en el desarrollo de la empresa,
para de esta forma determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que se tiene en la organizacion. A continuacion, haremos un analisis de
la Matriz FODA, pero con la ayuda del Ingeniero encargado de la Obra y Gerente

General de la empresa, Ing. Luis Kcmot Barba.

45.1. Fortalezas

Tiene una estructura jerarquica ordenada de acuerdo a sus necesidades.
Los valores éticos y morales se practican desde la gerencia general hasta el
trabajador.

Buen ambiente laboral.

Existe una planificacion constantemente.

Capacita en forma constante a todos los trabajadores.

La empresa cuenta con personal destinado a cada funcion.

Sus proyectos de infraestructura e ingenieria son de excelente calidad.
Los proyectos cumplen con los estandares de calidad y plazos fijos.

La empresa se esfuerza en cumplir con todas sus obligaciones y pagos.

Calidad en el producto.

4.5.2. Debilidades

Aln no contamos con la publicidad necesaria para atraer mas clientes.
Incapacidad en la gestion y en la operatividad para detectar errores.

Ciertos obreros o trabajadores nuevos desconocen la mision y vision de la
empresa.

No contamos con personal de mantenimiento de maquinarias y equipos.
Equipos y maquinarias con muchos afios de antigliedad.

No cuenta con una sucursal cuando el proyecto esta fuera de Chepén.
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La constructora no cuenta con una Cadena de Valor, una Matriz FODA, la
cual le imposibilita a la organizacién en tener un mejor conocimiento y
control.

No cuenta con un software en las herramientas de gestion.

4.5.3. Oportunidades

Necesidad del producto en la zona.

Cuenta con la posibilidad de tener acceso a créditos.

Puede computarizar su sistema contable.

Su mayor participacién es en proyectos de organizaciones estatales.

No realiza proyectos solamente en Pacasmayo sino también en Chiclayo y
Trujillo.

La empresa labora ya mas de 10 afios por lo tanto contiene experiencia y

profesionalismo en el rubro.

4.5.4. Amenazas

Existen otras empresas que ofrecen los mismos servicios a precios mas
bajos.

Costos altos de algunos materiales.

No se cuenta con una persona encargada del analisis del mercado y

competencias.

4.5.5. Estrategias

Buscar oportunidades de crecimiento en proyectos de mediana y gran
complejidad, trabajar con tecnologia de punta y asi por igual monitorear
nuestros proyectos. Administrar nuestro capital para lograr abrir una
sucursal en los lugares que deseamos, proporcionar a nuestros clientes
servicios de construccion con calidad, superando sus expectativas usando la

mejor tecnologia y con nuestro personal altamente calificado.
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V.

MATERIAL Y METODO

5.1.

5.2.

Material

5.1.1. Poblacion y Muestra de Estudio

Poblacién: Esta constituidas por todas las Empresas Constructoras de la
Provincia de Chepén, Departamento La Libertad donde no se aplican
herramientas de Gestion Gerencial, para lograr sus objetivos.

Muestra: Se esta considerando a la empresa KLM Construcciones
Generales SAC como muestra y todos los beneficios que se logran con la

aplicacion del Balanced ScoreCard en la gestion gerencial.

5.1.2. Procedimiento de Recoleccion de Datos
Se procesara la informacion a través de Programas Excel y el Magic
Project, asi también se realizara: Ordenamiento de datos, Tabulacion,

Tablas estadisticas, Gréaficos, Analisis e interpretacion.

Método

5.2.1. Métodos Generales de Investigacion

Método Inductivo. Sera por observacion directa, aqui primara la experiencia
tanto en conocimiento de la calidad de los materiales como de la ejecucion

de la obra.

5.2.2. Disefio de la Investigacion
Experimental: Disefio de Preprueba — Posprueba con el area de “Gestion
de Operaciones” de la Empresa KLM Construcciones Generales SAC de

la Provincia de Chepén, Departamento La Libertad.

5.2.3. Variables

Variable Independiente. Balanced Scorecard

Variable Dependiente. Gestion de operaciones.

Dimensiones: Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y

crecimiento.
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Cuadro N° 6:
Matriz de Operacionalizacion

variabe

Segun Kaplan & Se
Norton (2014) analizaraa | 1. Financiera |1.1. Margen de
definen al la variable ganancia.
Balanced Independien
Scorecard como | te Balanced 1.2. Ventas
“una herramienta | Scorecard, totales

de gestion que mediante 4

traduce la vision | indicadores: | 2 Clientes o
y la estrategia en | Financiera, 2.1 Satisfaccion y
objetivos e clientes, fl(_jellzacmn del
indicadores, a procesos cliente.
traves de un Internos, 2.2. Ampliacion de
conjunto aprendizajes la cartera de
equilibrado de ; Asimismo 3. clientes. .
perspectivas”. se cuenta Proceso Ordinal
Entre los con 8 s Nominal
beneficios que | indicadores. Internos 3.1. Cumplimiento
o esta metodologia del plan de
28 presenta podemos produccion.
s 2 destacar que
S 3 _ ffacnhta_ la 3.2.OI Calidad de
D o informacion y - roduccion.
é’ § revision de la 4. Aprendizaje P
25 estrategia, y crecimiento
8 proporciona 4.1. -
retroalimentacion, Motivacion del
traduce la vision personal.
y estrategias en
accion, se 4.2. -
constituye en un Capacitacion  del
agente de cambio, personal.
facilita la

comunicacion, es
un mecanismo
integrador por el
hecho de
considerar las
areas mas
importancia de la
empresa.

Fuente: Elaboracion Propia
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5.3.

5.2.4. Técnica de Recoleccion de Datos
Cuadro N° 7:

Técnicas de recoleccion de datos

Entrevista Guia de Entrevista Gerente
o Guia de Analisis Documentacién diversa
Analisis Documental Documental de la empresa
B Guia de Procesos existentes de la
Observacion Observacion variable
Trabajadores y Clientes
Encuesta Cuestionario de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

Procedimientos

5.3.1. Disefio del Balanced ScoreCard (BSC) a la Empresa

En el proceso de disefio de la estrategia resulta critico para el
desenvolvimiento de una organizacion y la obtencion del éxito. En un
estudio que se realiz6 se encontré que sélo el 15% de las estrategias
disefiadas se pueden lograr implementar, es porque se debe a los siguientes
temas como: falta de comunicacién; no dejar a todos los trabajadores de la
empresa que participen los temas que se tratan en gerencia; vy, la falta de
herramientas de gestion en operaciones que permitan transformar la

estrategia en acciones y resultados del dia a dia.

Es asi que surge una de las herramientas mas poderosas y usadas
actualmente la cual tiene el nombre de Balanced Scorecard (BSC) o
Ilamado también Cuadro de Mando Integral (CMI), esta es una herramienta
de gestion que proporciona las cualidades necesarias para orientar la
organizacion hacia su estrategia. Al considerarse que el CMI sea una
herramienta de gestion la cual es adaptable a cualquier empresa y/o éarea,
nuestra constructora KLM Construcciones Generales SAC, se ocupara de
analizar las cuatro perspectivas del CMI. Para la aplicacién de esta
herramienta en la empresa se ha tenido que generar la vision y objetivos

estratégicos, la cual es necesario sefialar que estos elementos estratégicos
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se encuentran alineados a la vision y objetivos organizacionales de la
empresa KLM Construcciones Generales SAC, establecidos en el Capitulo
IV de esta investigacion.

Teniendo la empresa los objetivos estratégicos se desarrollan objetivos
especificos para cada una de las perspectivas a ser analizadas, las cuales
son la financiera, clientes, procesos y aprendizaje; es alli que se realiza la
relacion causa-efecto que verifica que las perspectivas interactien
naturalmente unas con otras y que muestren los efectos con los objetivos
estratégicos. Los objetivos criticos de éxito se generan de acuerdo a los
objetivos estratégicos, estos son la base para establecer indicadores que
midan los resultados que se esperan de los objetivos estratégicos y asi
como el comportamiento de diversas variables ya sea por cuantificacion
directa de una variable (primarios) o por comparacion entre variables

(secundarios).

Es por eso que desarrollaremos en nuestra investigacion cada indicador
para luego establecer metas, forma de medicion y tiempo de periodicidad.
Finalmente, con el desarrollo de cada una de las funciones mencionadas
anteriormente se procede a elaborar el Cuadro de Mando Integral o
Balanced ScoreCard. A continuacién, empezaremos el proceso de
desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI) en el area de gestion de

operaciones de la empresa en estudio:
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68



5.3.1.1. Andlisis Estratégico:

En el andlisis estratégico se tiene que establecer primero los diferentes
objetivos de la Empresa, es por ello que es necesario realizar la matriz de
relacion para poder formular las estrategias.

Segun criterio de evaluacion de la presente investigacion se aplico la
experiencia del personal de la empresa con la necesidad del libre albedrio.

Esta evaluacion sera cuantificada en:

Cuadro N° 8:

Ponderaciones para nuestra Matriz FODA

0 2 | Menor Impacto
3 6 | Regular Impacto
7 10 | Mayor Impacto

Fuente: Elaboracion propia

Para encontrar aquellas ponderaciones se tuvo que analizar en conjunto con
el Gerente General e ingenieros encargados de cada area mediante
reuniones.

Para encontrar los objetivos estratégicos de la empresa consiste en vincular
las cuatro variables FODA generando asi los enlaces que forman las
estrategias FO, FA, DA y DO, obteniendo sus Estratégica respectivas.
Posteriormente encontrado las estrategias se debe de disefiar la matriz de
priorizacion de discriminantes de impacto, estos son los factores que

influyen para que una estrategia se pueda desarrollar.

Formulacion de estrategias:

Establecidas las relaciones anteriores, se procede a la generacion de los
Obijetivos Estratégicos, la cual consisten en identificar los caminos que la
Empresa pueda definir las estrategias para alcanzar su visién, y por tanto

un excelente desempefio.
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Estrategias FO:
En base a la Matriz de Relacion (ver Cuadro de Estrategia FO) orientado
en la ponderacién de impacto que mantienen las fortalezas y oportunidades

para con la empresa se establecieron las siguientes estrategias:

[} .
Cuadro N° 9:
Estrategia FO
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FORTALEZAS 01 02 03 04 05 06
F.1Verifican los procesos de construccidn, 3 1 3 3 3 3 16
mediante planificacidén y seguimiento.
F.2 Flexibilidad del proceso constructivo. 3 3 3 9 3 3 24
F.3 Disponibilidad de maquinaria con muy 3 3 1 3 9 3 22
buena tecnologia.
F.4 Personal calificado con un excelente nivel 3 3 3 3 1 9 22
académico.
F.5 Experiencia de los trabajadores en temas 3 3 3 9 1 3 22
de operaciones técnicas.
F.6 Excelente valores morales del personal 3 3 3 3 3 3 18
Administrativo y Operativo
TOTALES 18 16 16 30 20 24 124

Después de un previo analisis se obtuvieron las siguientes estrategias:

F2: Flexibilidad del proceso constructivo.

O4: Se obtiene alianzas estratégicas con empresas del rubro.

Estrategia 1: Tener programas de mejoramiento continuo del proceso
constructivo.

F5: Experiencia de los trabajadores en temas de operaciones

técnicas.

O4: Se obtiene alianzas estratégicas con empresas del rubro.
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Estrategia 2: Desarrollar proyectos de Infraestructura Tecnificada de
calidad y a bajos costos.

F4: Personal calificado con un excelente nivel académico.

O6: Posibilidad de ir creciendo con la implementacion de proyectos
constructivos innovadores y a un muy buen precio.

Estrategia 3: Entregar proyectos constructivos de buena calidad,
innovadores y a precios econémicos.

F3: Disponibilidad de maquinaria con muy buena tecnologia.

O5: Facilidades para la adquisicion de maquinarias con buena tecnologia.
Estrategia 4: Planificar programas de renovacion y adquisicion de

maquinaria.

Estrategias FA:

En esta estrategia se puede hacer frente al problema o también evitar
amenazas que puedan afectar a la empresa, para esto se da mediante el
desarrollo de estrategias defensivas. En el cuadro que sigue N° 5.2.1.2, se

observa la combinacion necesaria para la obtencion de las estrategias FA:

Cuadro N° 10:
Estrategia FA
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FORTALEZAS Al A2 A3 A4 AS
F.1 Verifican los procesos de construccidn, 1 3 1 3 1 9
mediante planificacién y seguimiento.
F.2 Flexibilidad del proceso constructivo. 3 3 1 9 1 17
F.3 Disponibilidad de maquinaria con muy 3 3 1 3 3 13
buena tecnologia.
F.4 Personal calificado con un excelente nivel 3 3 1 3 3 13
académico.
F.5 Experiencia de los trabajadores en temas de 3 3 1 9 1 17
operaciones técnicas.
F.6 Excelente valores morales del personal 1 1 1 3 3 9
Administrativo y Operativo
TOTALES 14 16 6 30 12 78
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En el cual se analizaron las siguientes estrategias:

F2: Flexibilidad del proceso constructivo.

A4: Existe un nivel competitivo creciente en el mercado de la construccion.
Estrategia 1: Tener mayor flexibilidad en el proceso constructivo.

F5: Experiencia de los trabajadores en temas de operaciones técnicas.

A4: Existe un nivel competitivo creciente en el mercado de la construccion.

Estrategia 2: Incrementar el portafolio de proyectos de construccion.

Estrategias DO:
Para satisfacer las necesidades y requerimientos de los clientes se deben
establecer claves de éxito y asi poder tener un buen posicionamiento en el

mercado. En donde las estrategias son muy importantes para lograr lo dicho.

Cuadro N° 11:
Estrategia Do
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DEBILIDADES 01 02 03 04 05 06
D.1En el andlisis del flujo de caja se ve que los costos 3 3 1 3 1 9 20
que se presupuesta son menores a los que se ejecuta.
D.2 Falta de motivacion al personal de obra, menos 1 1 1 1 1 3 8
hay un programa de incentivo.
D.3 Falta de un programa de capacitacion y 3 3 1 9 1 3 20
mejoramiento continuo.
TOTALES 7 7 3 13 3 15 48

Estas estrategias resultantes son las siguientes:
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D1: En el andlisis del flujo de caja se ve que los costos que se presupuesta
son menores a los que se ejecuta.
O6: Posibilidad de ir creciendo con la implementacion de proyectos

constructivos innovadores y a un muy buen precio.

Estrategia 1: Implementacion del sistema financiero para la empresa.

Estrategia 2: Generar proyectos constructivos acordes a las necesidades y
requerimientos de los clientes.
D3: Falta de un programa de capacitacion y mejoramiento continuo.

O4: Se obtiene alianzas estratégicas con empresas del rubro.

Estrategia 3: Implementar programas de mejoramiento continuo con

capacitaciones para el personal entre empresas del rubro.

Estrategia 4: Inculcar al personal motivacion y compromiso con la empresa.

Estrategia 5: Capacitar al personal sobre calidad, seguridad y manejo
operacional de los procesos constructivos.

Estrategia 6: Comprometer al personal a alcanzar los objetivos alineados

con la estrategia.

Estrategias DA:
Estas son las que afectan a toda la empresa la cual se convierte en algo
preocupante, es por ello que es necesario disefiar estrategias que soporten

los planes trazados por la empresa.
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Cuadro N° 12:
Estrategia DA
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DEBILIDADES Al A2 A3 A4 A5
D.1En el analisis del flujo de caja se ve que los costos 1 3 1 9 3 17
que se presupuesta son menores a los que se ejecuta.
D.2 Falta de motivacion al personal de obray tampoco 3 3 1 3 1 11
hay un programa de incentivo.
D.3 Falta de un programa de capacitacion y 3 3 1 3 3 13
mejoramiento continuo.
TOTALES 7 9 3 15 7 41

En donde las estrategias resultantes son las siguientes:

D1: En el andlisis del flujo de caja se ve que los costos que se presupuesta
son menores a los que se ejecuta.

Ad4: Existe un nivel competitivo creciente en el mercado de la construccion.

Estrategia 01: Tener una reduccion de los costos operativos.

5.3.1.2. Objetivos por Perspectivas

Teniendo el analisis de la matriz FODA, podemos encontrar los objetivos
estratégicos que se deben de cumplir en cada una de las perspectivas que la
empresa necesita, las cuales tenemos: la perspectiva financiera, la

perspectiva de clientes, la perspectiva de procesos internos y perspectiva de
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aprendizaje y crecimiento; las cuales constituye el origen para poder
construir el CMI (Cuadro de Mando Integral) o BSC (Balanced ScoreCard).

En la siguiente tabla presentamos un listado de los objetivos estratégicos
obtenido de la matriz FODA y su respectiva clasificacion correspondiente a

cada perspectiva que se esté estudiando.

Cuadro N°13:
Objetivos estratégicos relacionados con las perspectivas

1 Tener programas de mejoramiento continuo del X
proceso constructivo.
Desarrollar Proyectos de Infraestructura
2 e . : X
Tecnificada de calidad y a bajos costos.
3 Entregar Proyectos Constructivos de buena X
calidad, innovadores y a precios econémicos.
4 Planificar programas de renovacion y X
adquisicion de maquinaria.
5 Tener una mejor flexibilidad en todo el proceso
constructivo.
6 Incrementar el portafolio de proyectos de X
construccion.
7 Poner en funcionamiento el Sistema Financiero para la X
empresa.
Construir Proyectos habitacionales u
8 otroacordesalas necesidadesy X
requerimientosde losclientes.
Implementar programas de mejoramiento
9 continuo con capacitaciones para el personal
entre empresas del rubro. X
Impulsar al personal motivacion y
10 [ compromiso con la empresa. X
Capacitar al personal sobre calidad, seguridad,
11 medio ambiente y _manejo operacional de los X
procesos constructivos.
Comprometer al personal a alcanzar los
12 | objetivos alineados con la estrategia. X
13 Tener una reduccién de los costos operativos. X

Fuente. Elaboracién Propia
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5.3.1.2.1. Perspectiva Financiera
Esta perspectiva tiene como base aumentar los ingresos para el
desarrollo Constructivo, por lo cual el area financiera de la
Constructora KLM Construcciones Generales SAC, puede tener
mejoras por medios de temas estratégicos a evaluar:
Financiera: Aumentar la ejecucion de los Proyectos de Construccion
utilizando eficientemente los recursos.
Los objetivos que se tienen que alcanzar se mencionan a continuacion:
F1: Incrementar el portafolio de proyectos de construccion.
F2: Poner en funcionamiento el sistema financiero para la empresa.

F3: Tener una reduccion de los costos operativos.

5.3.1.2.2. Perspectiva Clientes

Mediante esta perspectiva, permite definir las estrategias necesarias para
seleccionar, conseguir, satisfacer y retener a los futuros o existentes
clientes que sostienen la razon de ser de la empresa u organizacién, por
tal motivo, se ha establecido el siguiente tema estratégico:

Clientes: Ofrecer un abanico de opciones habitacionales en la Provincia
de Chepén y zonas cercanas.

Los objetivos que se tienen que alcanzar se mencionan a continuacion:
C1: Entregar Proyectos Constructivos de buena calidad, innovadores y a
precios econémicos.

C2: Construir Proyectos habitacionales u otros acorde a las necesidades y

requerimientosdelosclientes.

5.3.1.2.3. Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva se deben identificar los objetivos estratégicos que
estan relacionados directamente con los procesos clave de la
organizacion, es por ello, se ha identificado un tema estratégico que lo

presentamos a continuacion:
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Proceso Interno: Tener Cubierto Todo Los Detalles En El Transcurso
Del Proceso Constructivo.

Los Objetivos Que Se Tienen Que Alcanzar Y Poder Cumplir Con Esta
Perspectiva, Se Mencionan A Continuacion:

Pl 1: Tener Programas De Mejoramiento Continuo Del Proceso
Constructivo.

Pl 2: Desarrollar Proyectos De Infraestructura Tecnificada De Calidad Y
A Bajos Costos.

P1 3: Planificar programas de renovacion y adquisicion de maquinaria.

5.3.1.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Teniendo una cierta calidad de gestion mediante una buena planificacion
en las operaciones, la calidad total, también llamada excelencia,
solamente se consigue si la empresa puede contar con la participacion
entusiasta de todos sus trabajadores. A raiz de la participacion de sus
trabajadores suficientemente preparados y en un constante crecimiento se
consigue desarrollarlos como personas y como profesionales. Como se
puede observar, esta perspectiva es de vital importancia para el desarrollo
de la empresa, ya que, el fortalecimiento de las capacidades y cualidades
del Recurso Humano constituye el pilar fundamental de crecimiento

empresarial, es por ello que se ha planteado el siguiente tema estratégico.

Aprendizaje 'Y Crecimiento: Crecimiento del personal capacitado,
motivado y comprometido con los objetivos corporativos.

Los objetivos que se tienen que alcanzar y poder cumplir con esta
perspectiva, se mencionan a continuacion:

AC1l: Implementar programas de mejoramiento continuo con

capacitaciones para el personal entre empresas del rubro.

AC2: Impulsar al personal motivacion y compromiso con la empresa.

AC3: Capacitar al personal sobre calidad, seguridad, medio ambiente y

manejo operacional de los procesos constructivos.
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AC4: Comprometer al personal a alcanzar los objetivos alineados con la

estrategia adquirida.

5.3.1.3. Alineacién Estratégica

5.3.1.3.1. Perspectiva Financiera

Incrementar el portafolio de proyectos de construccion. - Con este objetivo
nos permitira ir creciendo como empresa, ya que, KLM Construcciones
Generales SAC, manejaria un portafolio diversificado como diferentes
tipos de Edificaciones y asi podrd ir creciendo constantemente sus

utilidades, teniendo un nivel competitivo en el mercado de la construccion.

Poner en funcionamiento el sistema financiero para la empresa. -
Implementando este sistema financiero permitira a la empresa controlar el
manejo econdmico en todos los proyectos que desarrolla la empresa, por lo

que habria un crecimiento organizacional.

Tener una reduccion de los costos operativos. - En la gestion de
operaciones de la empresa muchas veces se ha incurrido en que sus costos
han sobrepasado a los costos presupuestados afectando a la organizacion,
por ello se tiene que entrar en un constante analisis para redefinir y asi

reducir dichos costos operativos.

5.3.1.3.2. Perspectiva Cliente

Entregar Proyectos Constructivos de buena calidad, innovadores y a
precios econdémicos. - Tener un producto de buena calidad enfoca al
objetivo planteado, llegando a obtener una excelente estrategia para captar
cliente, ya que, el entregar obras innovadoras, con un buen confort y a
precios econdmicos marcaria la diferencia con empresas del mismo rubro,
brindando una estrategia competitiva para la constructora KLM

construcciones generales SAC.
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Construir Proyectos habitacionales u otros acorde a las necesidades y
requerimientos de los clientes. - EI satisfacer las necesidades y
requerimientos de los clientes es poder lograr y captar un mejor mercado y
a la vez alcanzar una estabilidad, proyectando un crecimiento

organizacional.

5.3.1.3.3. Perspectiva del Proceso Interno

Tener programas de mejoramiento continuo del proceso constructivo. Este
objetivo exige al sector de la construccion, la implementacion de nuevas
tecnologias de informacion y herramientas digitales como estrategia
efectiva para la captura de datos confiables que contribuyan en mejorar
indicadores de productividad, seguridad y calidad.

Desarrollar Proyectos de Infraestructura Tecnificada de calidad y a bajos
costos. El desarrollar proyectos de infraestructura tecnificada de calidad y a
bajos costos aportaria al aumento de proyectos y a la vez contribuye al
crecimiento organizacional, ya que, dichos proyectos serian necesario para
el beneficio del pueblo, para ello se tendrd que apoyar en una de las
fortalezas importante de la empresa como la experiencia de los

trabajadores de la constructora.

Planificar programas de renovacion y adquisicion de maquinaria. - Uno de
los pilares fundamentales para el desarrollo del proceso Constructivo es el
manejo de nuevas maquinarias, como duefio o alquilado, por ello es
importante implementar este objetivo con la idea de desarrollar programas

de renovacion y/o adquisicion de maquinarias.

5.3.1.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Implementar programas de mejoramiento continuo con capacitaciones para
el personal entre empresas socias del rubro. - La importancia de este
objetivo es capacitar a los que no cuentan con ninguna o alguna
experiencia en campo, es importante que se brinde una ayuda elemental y

conceptualizar los elementos para capacitar a nuestros trabajadores y al
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personal de empresas socias, obteniendo un crecimiento en su formacién y
en conjunto.

Impulsar al personal motivacion y compromiso con la empresa. - El éxito
de una empresa depende en gran medida del nivel de motivacion de sus
trabajadores, por lo cual conllevaria a la Constructora al fortalecimiento del
desarrollo de sus operaciones.

Capacitar al personal sobre calidad, seguridad, medio ambiente y manejo
operacional de los procesos constructivos. - Otro de los pilares
fundamentales para llegar a obtener eficiencia y eficacia en el desarrollo
organizacional es que los trabajadores deben de estar capacitados
continuamente sobre calidad, seguridad, medio ambiente y un buen manejo
operacional de los procesos constructivos.

Comprometer al personal a alcanzar los objetivos alineados con la
estrategia adquirida. - Una de las responsabilidades del Ingeniero
encargado en la gestion de operaciones es alinear al equipo de trabajo para
logar alcanzar la vision y las metas de la organizacion y obtener los
resultados esperados. El alineamiento es una condicion necesaria para que
la energia del trabajador no se derroche en vano, sino que sea canalizado

con un buen enfoque y en forma productiva.

5.3.1.3.5. Determinacion de factores criticos de éxito
Este item es muy importante porgue nos ayuda a cumplir los altos
niveles de rentabilidad y asi lograr alcanzar la vision de la empresa

KLM Construcciones Generales SAC.

Estos niveles de rentabilidad se daran después de implementar el
Balanced Scorecard (BSC) analizando a cada uno de sus
perspectivas (identificacion de puntos criticos) para poder

corregirlos mediante programas de accion.

Los programas de accion que tomaremos en cada una de las

perspectivas, tenemos:
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Perspectiva Financiera. - Mediante Programa evaluativa mensual
de cartera de proyectos, politica de seguimiento a los indicadores
de rentabilidad.

Perspectiva Clientes: Tener formularios para que la empresa sea
evaluada por los clientes, entrega a tiempo de lo estipulado en el
contrato, mejorar la atencién a los clientes con una explicacion bien
fundamentada del producto.

Perspectiva Procesos Internos: Adecuar los procesos de inversion, mejorar
el presupuesto.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Capacitaciones constantes a todo

el personal, realizar evaluaciones constantes al personal.

5.3.1.3.6. Relacion causa-efecto

Al analizar detalladamente la definicion de las cuatro perspectivas, se
puede observar que existe una secuencia importante entre ellas, las cuales
estan en relacién por medio de- Causa-Efecto, esto expresa una cadena de
declaraciones del tipo si/entonces. En la gestion de operaciones de la
Constructora KLM Construcciones Generales SAC lo que busca es Altos
Niveles de rentabilidad por medio de esta herramienta de gestion llamado
Balanced SCORECARD, las cuales tenemos:

Financiero (obtener utilidad)

Cliente (satisfaciendo las necesidades de los clientes).

Proceso Interno (a través de la capacidad de generar valor)

Crecimiento y Aprendizaje (mediante la disponibilidad del conocimiento y

herramientas requeridas).

Se menciona También que aquellos objetivos estratégicos encontrados en
el andlisis de la gestion de operaciones estan ligados mediante una relacion
causa — efecto, en la que mencionamos a continuacion:

Nuestro sector va a “Incrementar el valor de mercado (Financiero)
mediante “El crecimiento de los ingresos” (Financiero), reduccion de
costos administrativos y burocraticos

(Financiero).
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Para llegar a obtener “El crecimiento en los ingresos” (Financiero)
debemos convencer al cliente que nosotros somos “Confiables, amigables y
convenientes” (Cliente) y proveemos “Acercamiento al pueblo” (Cliente).

Para ser “Confiables, amigables y convenientes” (Cliente), necesitamos
que los clientes se encuentren con “Empleados amigables y agradables”
(Clientes), “Disponibilidad y conocimiento de los empleados y obreros en
lo que hacen” (Cliente), “Manejo adecuado de reclamos” (Cliente),
“Entrega de proyectos constructivos de buena calidad, acorde a la
necesidad y requerimiento” (Cliente) y con “Acceso al financiamiento”

(Cliente).

Para que nuestros clientes puedan estar convencidos del “Conocimiento de
los trabajadores” (Cliente) tenemos que tener en la gestion de operaciones
un “Programa de mejoramiento continuo del proceso constructivo”
(Proceso Interno), para lo cual “Todos los trabajadores pasaran
constantemente por un entrenamiento basico en todo lo relacionado a sus
politicas y a lo que hace la constructora (Aprendizaje Y Crecimiento).

En resumen, se observa que todos los objetivos estratégicos estan
relacionados en una larga cadena de causa-efecto, pasando a través de las
diferentes perspectivas descritas, Ilegando a obtener Altos Niveles de
Rentabilidad.

5.3.1.3.7. Indicadores estratégicos

Después de obtener las relaciones causa — efecto nos permitiria como
empresa en cumplir con los objetivos trazados para que luego se proceda a
seleccionar indicadores importantes para cada perspectiva, por lo que estos
indicadores nos permitiran hacer un mejor control a las estrategias
encontradas. Se Menciona los indicadores estratégicos importantes para

cada perspectiva:
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A

Cuadro N°14:

Obtencion de indicadores para la perspectiva financiera.

Indicadores Financiera

. . Tiempo Responsa
ObJeFIV.O INDICADORES Formula Unldaq 63 de Datgs ble del
Estratégico medida .., [Obtenidos| ",
Medicién area
Increme_ntar el Porcentaje de Ventas (Ingreso en $ d? ventas de Datos Gerente
portafolio de Py de . . |Obras con disefios % Mensual | .
. en el Area Comercial |, financieros | General
construccion innovadoras/total de ventas)*100
Pone_r en . Costo que se tiene Suma de costos de Expedient | Gerente
Funcionamiento el (que Implementar en |. o Soles Anual .
. . . " |implementacion e técnico | General
Sistema Financiero|el Sistema Financiero
Tener u_n,a Ahorro en el Sistema | Ahorro en los costos* Material Informe | Ingeniero
Reduccion de los . o Soles Mensual .
. |Operativo de Construccion presentado|  Civil
Costos Operativos
Fuente: Elaboracion propia
B. Indicadores Clientes
Cuadro N°15:
Obtencion de indicadores para la perspectiva de cliente
. . Tiempo Responsa
Objetivo | \iDICADORES Formula Unidad de | " o Datos | o el
Estratégico medida ... |Obtenidos|
Medicion area
cE:ntretgar . q Porcentaje de
ons rucc_lones ¢ Construcciones de  |(Cantidad de Construcciones
buena calidad, . . Reporte de | Gerente
. buena calidad, Innovadores/Portafolio de % Semestral
innovadoresya |. -, ventas General
. innovadores y a Proyectos de Construccion)*100
prem?s . precios econémicos
econdmicos
Construir
Proy'ectf)s Pedidos de Nuevos |Cantidad de Pedidos de nuevos Libro de .
Habitacionales L L . .| Administr
Disefios y Reclamos |disefios y Reclamos de Cantidad | Anual |Reclamacio
acordes a las . o ador
. de Modificaciones  |Modificaciones nes
necesidades de los
cliente

Fuente: Elaboracion propia
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C.

Indicadores Procesos Internos

Cuadro N°16

Obtencion de indicadores para la perspectiva procesos internos.

. . Tiempo Responsa
Objetivo | \bICADORES Férmula Unidad de| = o Datos | e el
Estratégico medida - .. |Obtenidos| .
Medicion area
Desarrollar Py de Cantidad de Construcciones
Infraestructura Costos de -
e . Tecnificada*(Costos de Datos Gerente
Tecnificada de Construcciones . Soles | Semestral | .. .
A . . materiales + costos de financieros | General
Calidad y a Bajos |Tecnificada o .
mantenimiento de equipos)
Costos
Tener Programas
de Mejoramlento Por_centaj_e de (Tlempg de proyeccion de la Expedient | Gerente
Continuo del Mejoramiento Obra/Tiempo real de la % Anual e Técnico | General
Proceso Continuo Obra)*100
Constructivo
Planificar (Tiempo de Trabajo de la
Progrmas de NS L . .
_ Disposicion de Maquinaria - Tiempo Informe | Ingeniero
Renovacion y - . % Anual .
- Magquinarias Muerto)/(Tiempo de presentado Civil
Adquisicion de . -
o Ejecucion)*100
Maquinarias
Fuente: Elaboracion propia
D. Indicadores Aprendizaje y Conocimiento
Cuadro N°17
Obtencion de indicadores para la perspectiva aprendizaje y crecimiento.
L . Tiempo Responsa
Objetivo ||\ pICADORES Férmula Unidad de | = o Datos | e gel
Estratégico medida . .. |Obtenidos|
Medicion area
Capacitar al
Persoanl sobre
Calidad,
Seguridad, Medio |Porcentaje para el  |Reglamento Pruebas de | Ingeniero
Ambiente y Cumplimiento del Ejecutadas/Reglamento % Anual iy g L
. . evaluacion Civil
Manejo Reglamento Requeridas)*100
Operacional de los
Procesos
Constructivos
Comprometer al
Personal Alcanzar (Ndmeros de Trabajadores
los Objetivos Direccionamiento Direccionados a la % Cuatrimes|Pruebas de | Ingeniero
Alineados con la  |Estratégica Estrategia/Total de 0 tral evaluacion Civil
Estrategia Trabajadores)*100
Adquirida

Fuente: Elaboracion propia
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VI.

RESULTADOS

A continuacién, en el Cuadro N° 14 se presenta el disefio del Cuadro de Mando
Integral o Balanced ScoreCard de la Empresa KLM CONSTRUCCIONES
GENERALES SAC en la Gestion de Construccion.

Cuadro N° 18

Balanced Scorecard en la Gestion de Operaciones de la Empresa KLM

Construcciones Generales S.A.C

£

.

MISION: Somas una empresa constructora que se dedica a la construccidn de Obras Civiles, en el sector piiblico y privado, cumpliendo con brindar los

mas altos estandares de calidad. seeuridad v cuidado del medio ambiente baio los buenos valores adauiridos en el nicleo familiar.

\

r

-

VISION: Ser una empresa reconocida a nivel nacional, liderando el sector con responsabilidad y eficacia, cumpliendo a tiempo con
los compromisos obtenidos con |os_clientes, logrando que nuestro personal se sienta orgulloso con la empresa donde laboran.
L

-

Financiera

Paoneren
funcionamiento
el sistema
financiero para
la empresa

Incrementar el
partafolio de
proyectos de
construccion

Tener una
reduccion de
los costos
operativos

Programa evaluativa mensual
de cartera de proyectos.

Politica de seguimiento a los
indicadores de rentabilidad.

Clientes

precios

X~
/ Entragar \ _,/ Construir \\
/ proyectos Vo proyectos 4
/ constructivos de | habifacionales u |

buena calidad, ofros acordes a |
\ innovadores y & /| lasnecasidades y /

\

reguerimientos de

Tener formularios para que la
empresa sea evaluada por los
clientes.

Entrega a tiempo

Mejorar la atencion a los
clientes con una explicacién

Procesos

Internos

L

\\\ Ine clientes /
S -
. 3 s
—

\ ; bien  fundamentada  del
//,..- N / g . Ve '\\\ producto.
/ Desarrollar \ / Tener programas / Planificar \
| f proyecios de .. / de rnej_uramienio ".I / programas de i Adecuar  los procesos de
|' infraestructura '| continuo del ( renovacion y ' ) .
| tecnificada de | | DIOEESIFI | | quljsiﬂilflﬂ de | INVersion.
\ caidadyabajos Y constructivo / \ maquinaria / |
\ costos / h / Mejorar el presupuesto,
\\.. ..r’/ N A /\ N\ S
I S A— —

Aprendizajey

Crecimiento

Implementar
programas de
mejoramiento
continuo con
capacitationes pars
el personsl enire
EMpresas 5o6ias
del rubro

Capacitar sl
personal sobre
calidad, seguridad,
medio ambiente y
mangjo operacional
de los procesos
constructivos

Comprometer al

personal alcanzar Impulsar 2l
los objefivos 5’5"'.'.‘"
alineades con la motacion y
estrategia compromiso con la
empresa

adquirida

Capacitaciones constantes a
todo el personal.

Realizar evaluaciones

constantes al personal.

Fuente: Elaboracion propia.
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VII.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1.

Conclusiones

La empresa “KLM Construcciones Generales SAC”, al tener una
estructura con diferentes &reas de trabajo, se ha tomado en consideracion
proponer en el &rea de gestion de operaciones la implementacion de la
herramienta de gestion llamado BSC (Balanced ScoreCard) y asi se lleve
a cabo un mejor control y enfoque sobre el cumplimiento de la estrategia.
En la evaluacion que se hizo previa implementacion del BSC (Balanced
ScoreCard) no se tiene los resultados esperados (utilidades) o no hay
altos niveles de rentabilidad.

El modelo BSC estd compuesto por cuatro perspectivas, que para esta
investigacion se priorizaria la perspectiva financiera antes que los demas;
Una vez determinado esto, se ha procurado ordenar los objetivos
estratégicos en base a cada perspectiva, manteniendo una relacion causa
efecto.

Las 4 perspectivas del CMI (Cuadro de Mando Integral) deben estar
debidamente relacionadas o interconectadas para que la Gerencia aplique
y asi cumplir los objetivos trazados.

Balanced ScoreCard permite visualizar de manera mucho mas integra los
Obijetivos Estratégicos para llegar a cumplir el logro de la misién, vision
y estrategias establecidas por la empresa y asi tener altos niveles de
rentabilidad.

Teniendo establecido un Direccionamiento Estratégico eficaz nos lleva a
que la Empresa optimice un manejo operativo, ya que, el direccionar
hacia donde se pretende llegar, y establecer los pardmetros del cémo
llegar, dando como resultado un éptimo manejo operacional de la
constructora.

El establecer un Direccionamiento Estratégico eficaz conlleva a la
Organizacién a optimizar el manejo operativo, ya que, el fomentar hacia
donde se pretende llegar, y establecer los parametros del como llegar,

condujeron al 6ptimo manejo operacional de la Empresa.
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- En la evaluacion después de aplicado el BSC (Balanced ScoreCard) se
logré obtener indices esperados en las 4 perspectivas.

7.2.  Recomendaciones

- Se recomienda aplicar el Balanced ScoreCard (BSC) como una
herramienta de mejoramiento continuo en todas las areas de la empresa
como la de operaciones, ya que, se ha demostrado las ventajas que este
traeria a la constructora, con respectos a las otras empresas del rubro.

- En la empresa KLM Construcciones Generales SAC se debe de impulsar
y gestionar el manejo operacional en los trabajadores mediante
capacitaciones y entrenamientos para obtener los mejores objetivos
estratégicos que desea la empresa.

- Si se implementa el BSC (Balanced ScoreCard) se debe de hacer con un
personal comprometido con la organizacion y asi poder sacarlo el
maximo beneficio a esta herramienta de gestion y por ende trae como

consecuencia lograr alcanzar la vision de la empresa.
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ANEXQOS
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Anexo 01: Supervision en Obra

Fuente: Fotografia propia

Anexo 02: Maquinaria Niveladora y apisonadora

Fuente: Fotografia propia
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Anexo 03: Supervisién en obra

Fuente: Fotografia propia
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Anexo 04: Segun INEI — Afio 2018

l Evolucion del indice
| mensual de la produccion

nacional (dic 2018)
Sector Ponderacién Var. % Var. %

dic ene-dic.

Agropecuarnio 5,97 2.57 754
Pesca 074 22588 39,73
Mineria e hidrocarburos 14,36 -123 -129
Manufactura 16,52 124 6,77
Electricidad, gas y aqua 172 137 4,40
Construccion 5,10 458 542
Comercio 10,18 253 2,65
Transporte, correo, etc 4,97 390 4,95
Alojamiento y restaurantes 2,86 325 358
Telecomunicaciones 2,66 575 5,52
Financiero y seguros 322 6 574
Servicios prestados a empresas 424 309 3,26
Administracion publica y otros 429 5.27 457
Otros servicios 2/ 14,89 413 3,95
Total industrias (Produccién) 9N 484 401
Derechos de importacion y
otros Impuestos a los productos 829 336 385
Economia total 100,00 473 399
Fuente: INEI
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Anexo 5: Plano de un proyecto de la constructora como ejemplo
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Fuente: Plano de la Empresa “KLM Construcciones Generales SAC”
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