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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo de investigacién se elaboré con la finalidad de proponer una herramienta de
gestion administrativa eficiente que garantice la mejora de los resultados financieros al finalizar

cada periodo, fortaleciendo con ello la toma de decisiones con informacion relevante y oportuna.

Para el recopilaciéon de informacién a analizar se obtuvieron los nombres de las medianas
empresas que pertenecen sector sujeto de investigacion, que cumpliera con caracteristicas que
permitiesen el analisis de la situacion del problema, se gestion6 base de datos a través de la
oficina de informacion del Banco Central de Reserva de El Salvador del cual se extrajo la

muestra representativa, obteniendo como resultado la cantidad de catorce empresas.

La metodologia utilizada fue el enfoque cuantitativo, no experimental siendo la base o
punto de partida a través de un cuestionario de veinte preguntas que permitié con la

interpretacion y analisis de los datos la aprobacién o rechazo de la hipétesis de investigacion.

A través de la tabulacién de los datos, los resultados muestran que las empresas no
poseen como parte de su cultura administrativa, la implementacion y difusién de herramientas de
gestion que contribuyan al monitoreo de los resultados de una manera eficiente que permita la

mejora sustancial en sus rendimientos.

Se debe destacar que como resultado de la informacion obtenida que los niveles
gerenciales de las medianas empresas del sector sujeto de estudio. Sugieren que pueden
prescindir de la implementacion de herramientas que permitan realizar ajustes en la forma de

trabajar.

Lo anterior permite que sea una oportunidad de fortalecimiento de sus procesos
administrativos financieros conocer sobre una propuesta de la utilizacién del Cuadro de Mando

Integral como herramienta de gestion administrativa.



INTRODUCCION

Una herramienta de gestién administrativa es un instrumento Util, que puede ser
implementado en las empresas dedicadas al asesoramiento e instalacion de productos
especializados, midiendo el rendimiento a través de indicadores, lo que permite conocer la
incidencia en los resultados financieros, lo anterior busca contribuir a un mejor control y
ejecucion de las actividades administrativas gerenciales para la toma de decisiones informadas
en relacion a resultados proyectados.

Es importante explicar que el desarrollo de una gestién administrativa, hace posible
mejorar los resultados financieros, en comparacion a los obtenidos, desarrollando en el primer
capitulo el planteamiento del problema, abordado desde la realidad de la administracién
gerencial y visto desde la perspectiva externa hasta llegar a lo especifico, de la situacién objeto
de estudio, en el capitulo dos se presenta los temas necesarios para la fundamentacién teérica
de la investigacion para tener un criterio lo mas acertado para la adquisicion de fuentes
primarias y secundarias para la investigacion que permita la presentacién de una propuesta a la

problematica.

Siendo el objetivo de la investigacion brindar un aporte a directores de empresa que
estén considerando, heredar a las generaciones posteriores el legado de la forma en que ha
sido ejercida la administracién de la empresa, como elementos para la decisién en la asignacion
y optimizacién de los recursos, partiendo de que son escasos y deben ser utilizados de forma
gue generen valor a los accionistas y acreedores. Otro de los elementos a destacar es el

relacionado con el conocimiento sobre asesoria en productos especializados.

Los cudles tienen su origen durante la revolucion industrial, siendo vital el conocer
caracteristicas basicas en que la produccion industrializada o en masa de artefactos completos

a partir de un conjunto de piezas, permiten la asignacion de recursos de una manera eficiente.



La relevancia radica en que los componentes son idénticos e intercambiables; es decir
cualquiera de un cierto componente podria ser utilizado en el montaje y, si una parte se
desgasta o se rompe, puede ser sustituida. Lo anterior se resume como el primer acercamiento
al tema de investigacion y explica la complejidad de la funcién gerencial asi como la
profundizaciéon en él conocimiento que permita la identificacién de estructuras administrativas,
de acuerdo al sector al que pertenecen describiendo la importancia de una adecuada interaccién
entre lo administrativo y operativo en empresas dedicadas a prestar asesoria en productos
especializados y como contribuyen a la reduccién significativamente en los costos, partiendo de

las preguntas de investigacion que permitan la comprobacion de la hipétesis de investigacion.

Mientras en el capitulo dos el desarrollo del marco teérico, en donde se encuentran los
términos en lo relacionado a un cuadro de mando integral, la explicacion de como se realiza la
gestion administrativa de la empresa en El Salvador, exposicion sobre la teoria de lo que son los
productos especializados y como ayudan a solventar las necesidades y problemas en la

empresa, haciendo también referencia a su marco regulatorio.

En el capitulo tres desarrolla la metodologia especificando el tipo de investigacion, la
poblacién, asi como las técnicas e instrumentos de recoleccion datos utilizados para la

recoleccion de la informacion.

Seguidamente en el capitulo cuatro donde se enriguece la investigacion con el analisis e
interpretacion que brindan un acercamiento a la realidad de la gestién administrativa en las
empresas dedicadas al asesoramiento de productos especializados, lo que permitié la
presentacion de una propuesta. En consecuencia, el capitulo cinco contiene las conclusiones
fruto del analisis de la informacion obtenida lo que genera una recomendacion para cada una de

las preguntas planteadas al principio de la investigacién.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Antecedentes

La funcién gerencial es una tarea sumamente compleja, donde constantemente se toman
decisiones, se formulan permanentemente planes de actuacion y se desarrollan programas a
seguir, debido a lo anterior es importante poseer una fundamentacién racional y asi no carecer
de informacion necesaria que permita a la persona designada para este cargo, obtener un
resultado conveniente, para establecer sistemas de control de resultados, los cuales deben
permitir gestionar eficazmente los recursos técnicos y financieros; el Cuadro de Mando Integral
(CMI) permite a las compaiiias, identificar como se han hecho las cosas, pero al mismo tiempo
permite visualizar la mejor forma de hacerlas, tomando en cuenta que todos los componentes de

una empresa permiten elaborar y desarrollar una estrategia de acuerdo a la realidad.

Con la investigacion se pretende profundizar en el conocimiento de la situacion de las
empresas medianas dedicadas al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil; A
partir de la definicidn de las estructuras administrativas que involucran la familia y como se
relacionan con el nivel de medicién de los resultados en las empresas, tomando en cuenta la
importancia al sector al que pertenecen. De acuerdo a Paul R. Niven (2000) “El Cuadro de

mando integral es una herramienta de gestion estratégica y util de comunicacién”.

El cuadro de mando integral es el resumen final de los indicadores del informe de gestion,
lo que nos permite tener un panorama general del funcionamiento de la empresa,
proporcionando un informe mensual de resultados, herramienta que sirve para definir con mayor

precision los objetivos que conducen a la supervivencia y desarrollo de las empresas.

Es de mencionar que debe existir una relaciéon equilibrada entre lo administrativo y
operativo. En el tema de estudio se distingue otro elemento, a través del asesoramiento en la

obtencion de resultados técnicos, con la aplicacion de una redistribucion de las competencias, o
1



gue permite aprovechar la oportunidad de reconocer que la disciplina es como los cimientos en
la construccioén, nadie los ve pero es lo mas importante, con el asesoramiento adecuado se
pretende ofrecer soluciones innovadoras y de calidad para la construccién residencial, comercial

0 proyectos de infraestructura de gran envergadura.

Los productos especializados basados en la innovacién son primordiales en la
implementacién de técnicas de fabricacion y utilizacién de materiales que generen soluciones.
Richard Bunkminster Fuller disefiador Norteamericano se quejaba con frecuencia “de la lentitud
habitual de la transferencia tecnologica en el campo de la construccién” (Strikler, 2004, p. 7). El
reto estaba en saber aplicar, lo ya inventado elaborando para ello la estructura capaz de

sintonizar distintas técnicas.

La sintonia es la clave para entender el desarrollo de la construccion y sus técnicas, lo
anterior trae como consecuencia la busqueda y aplicacion de asesorias en soluciones
tecnologicas, es decir, se conoce a través de la historia la evolucién a lo largo de los siglos en

donde se abrié camino a la busqueda de soluciones rapidas y econémicas.

Lo que a su vez permitia una reduccién de costos y rapidez en la ejecucion “En cuanto a
la obra civil, la construccion de puentes concentraba uno de los grandes campos de aplicacion
para la prefabricacion, donde la mejora no solo de las caracteristicas resistentes de los
elementos sino también de los medios de transporte y elevacion, permitieron comprobar la

paulatina mejoria de las prestaciones de esta solucién constructiva frente a otras” (Lopez, 2015).

Lo anterior se convirtié en la oportunidad de buscar la utilizacion de soluciones en
concreto y acero de alta resistencia, para garantizar la calidad en las obras de ingenieria, siendo
los materiales y articulos complementarios de alta tecnologia en cada etapa de los proyectos
constructivos en una de las mas importantes decisiones. Entre esas soluciones destacan: Los

elementos prefabricados como los son vigas y pilotes para proyectos de puentes y muelles; geo

2



sintéticos de alto desempefio utilizados para una amplia gama de soluciones, mejoramiento de
estructuras de pavimento, muros de contencion y taludes reforzados, asi como productos
manufacturados de hule y neopreno dependiendo la necesidad a solventar y finalmente moldes

para columnas, entrepisos, silos, moldes para bloques etc.

En el caso particular de las medianas empresas dedicadas a brindar asesoria en la
utilizacién de productos especializados en el municipio de San Salvador, se perciben como
empresas familiares, lo que se plasma en su estructura organizacional, evidenciando que
poseen poca o0 hinguna segregacion de cargos, concentrado las funciones dependiendo la

necesidad que surja.

Segun la organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2019), en su analisis regional
comparativo titulado Consolidando el Desarrollo de empresas sostenibles en un entorno
desafiante, en su encuesta empresarial de El Salvador, presenta como hallazgo que, de acuerdo
a su investigacion, entre las empresas encuestadas el 86% se dedican a realizar una sola

actividad productiva.

En relacién al nivel de educacion de los directivos de la investigacion que dirigen las
empresas, el nivel predominante de los directivos alcanza la educacion segundaria o superior de
acuerdo a la caracterizacioén basada en el nimero de empleados para el caso de las medianas

empresas con mas de 50 trabajadores en el pais, estas tienen mas de 5 afios de antigliedad,

La gerencia general es ejercida regularmente por los propietarios, lo anterior limita la
gestion de riesgos financieros, porque centraliza la toma de decisiones, la importancia de
monitorear el comportamiento del mercado depende en gran medida de la experticia adquirida
por los mismos, minimizando el involucramiento de sus colaboradores, empresas que

mayoritariamente son dirigidas a través de sus consejos de administracion, los cuales se guian



por la experticia de sus directivos reflejando deficiencias que dan pie a una oportunidad de

fortalecimiento.

Una de las principales motivaciones, para apoyarse del Cuadro de Mando Integral, es
que es “un modelo que traduce los objetivos estratégicos de una empresa, en un conjunto
coherente de medidas del desempefo que se utiliza como sistema de gestién para motivar
mejoras innovadoras en las organizaciones” Arguello Solano, E. y Quezada Lépez C.(2015).
Implementacion del cuadro de mando integral: Una revision de literatura. 80.

http://dx.doi.org/10.15517/rce.v33i2.22227

De acuerdo a estudios realizados por Bisbe y Barrubés (2012) afirman que, “estudios
efectuados en Europa y Norteamérica sefialan que entre el 30% y el 60% de las organizaciones
de tamafio mediano y grande han revisado de manera significativa sus sistemas de medicién de
resultados. Menciona que inicialmente, se propuso para abordar problemas de desempefio de

las organizaciones de forma exclusiva o casi exclusiva, en indicadores de tipo financiero”.
1.2 Definicion del problema

Las medianas empresas dedicadas a Brindar Asesoria de Productos Especializados y
Servicios de Ingenieria Civil en el municipio de San Salvador Centro con irregular o inexistente
utilizacién de herramientas de gestion administrativa de los recursos de la empresa, tiene el
riesgo potencial de tener como consecuencia la obtencion de resultados financieros poco
favorables al final de cada periodo, debido al inadecuado control de costos y gastos que podrian
derivar en problemas para continuar como empresa en marcha, lo cual puede afectar la

generacion de empleos que contribuyan al desarrollo econémico de la sociedad.

Al poseer herramientas débiles, para la obtencion de informacion que permita aplicar
medidas correctivas tiene un alto potencial para materializarse en bajos rendimientos como lo es

la asignacion de los recursos de una manera inadecuada, la asesoria en lo relacionado a


http://dx.doi.org/10.15517/rce.v33i2.22227

productos especializados e instalacién como parte de los servicios relacionados a la ingenieria

civil en general. Lo anterior desencadena en la necesidad de la medicion de sus indicadores.

Al no realizar un seguimiento de lo anterior incrementa el riesgo, de no ejercer un control
sobre los rendimientos, dejando de medir la eficacia y desaprovechando informacidn que permita

el fortalecimiento de las debilidades y la maximizacion de las fortalezas.

En consecuencia, la combinacién de los elementos anteriores conlleva, finalmente a
identificar como oportunidad de mejora el desarrollo de la propuesta de una herramienta de
gestién administrativa, que contribuya a solventar las necesidades vigentes', de monitorear los

rendimientos esperados.
De acuerdo a lo descrito, se busca dar respuesta a la siguiente interrogante:

¢En qué medida la aplicacion de una herramienta de gestion administrativa facilitara la
medicion de la eficiencia de las areas que componen las medianas empresas dedicadas a

brindar asesoria de productos especializados y servicios de ingenieria civil?
1.3 Preguntas de investigacién

1. ¢Qué formas de medicién de eficiencia de la gestion administrativa, es desarrollada en las
medianas empresas que brindan asesoria de productos especializados y servicios de
ingenieria civil de San Salvador?

2. ¢(C6mo son establecidos, los niveles de evaluacion de la gestién administrativa realizada en
la mediana empresa dedicada al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil,
en relacion a la medicién de sus resultados?

3. ¢Cuadles son las herramientas de medicién de indicadores que se utilizan para la toma de

decisiones en las medianas empresas?



4. ¢;La falta de una herramienta de gestién administrativa para la toma de decisiones en las

medianas empresas dedicadas al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil

en el municipio de San Salvador Centro incide en una correcta toma de decisiones?

1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo General

Proponer una herramienta de gestion administrativa que permita realizar la medicién de los

resultados a través de indicadores financieros para las medianas empresas dedicadas al

asesoramiento y comercializacién de productos especializados de servicios de Ingenieria civil en

el municipio de San Salvador.

1.4.2 Obijetivos Especificos

1.

Identificar el fundamento teérico de la elaboracion de la herramienta de gestién
administrativa financiera basada en el cuadro de mando integral, que contribuye a
mejorar los resultados financieros para las medianas empresas.

Conocer la situacion de las medianas empresas dedicadas al asesoramiento y
prestacion de servicios de ingenieria civil en el municipio de San Salvador Centro
con relacién a la medicion de sus resultados financieros.

Establecer los componentes que deben integrar la gestiébn administrativa de la
medicién de los indicadores financieros para la toma de decisiones en las medianas
empresas dedicadas al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil
en el municipio de San Salvador.

Validar una propuesta de implementacion del cuadro de mando integral para la

medicion de la gestidn financiera en las medianas empresas dedicada al



asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil en el municipio de San

Salvador.
1.5 Hipdétesis

Alterna
La implementacion de una herramienta de gestién administrativa eficiente garantizara la

mejora en los resultados financieros obtenidos al finalizar el periodo.

Nula
La implementacion de una herramienta de gestién administrativa eficiente no garantizara

la mejora en los resultados financieros obtenidos al finalizar el periodo.
1.6 Operacionalizacién de Hipoétesis

Tabla 1. Operacionalizaciéon de Hipétesis

Variable Dimensiones Indicadores Item

A) Actividades Primarias

) Logistica 1) Tiempo y costo de traslado de materiales

2)Porcentaje de planificacion a través de
cronogramas relacionados a las funciones.
3)Porcentaje de ventas realizadas por

I) Operaciones

Il Marketing

Herramientade o valoracién favorable de los clientes.
Gestién Analisis de la V) Servicios 4)Porcentaje de Representacién de ingresos
Administrativa Cadenade valor B) Actividades de Soporte
) Infraestructura 1) Porcentaje de inversion anual
I) Gestién de Recursos 2) Porcentaje de rotacion de personal
I) Desarrollo Técnologico 3) Porcerlltaje de acceso a Equipo de alta
tecnologia
V) Abastecimiento 4) Analisis de la cadena de suministros
Variable Dimensiones Indicadores Item
Cuadro de 1) Medicién de resultados a traves de

Manejo de la ) Nivel de planificacion
comunicacion
internay externa I) Tiempo promedio por tarea 2) Porcentaje de ingresos

Mando Integral y
su efecto
financiero

indicadores de desempefio

Fuente: Elaboracién Propia afio 2024.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Se presenta, la informacion bésica que explica las variables que conforman el tema de
investigacion, en él se expone una recopilacion de los conceptos y ejemplos, sobre lo que es una
herramienta de gestion administrativa para las medianas empresas dedicadas al asesoramiento
de productos especializados y servicios de ingenieria civil en general; llamada Cuadro de Mando
Integral mostrando un ordenamiento I6gico y secuencial de los temas que se requieren conocer.

Para sustentar la base de la propuesta de solucién al problema planteado en el capitulo uno.
2.1 Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Gestion Administrativa.

A continuacion, se desarrolla la informacion que permite comprender el tema en lo
relacionado al Cuadro de Mando Integral, examinando los componentes y las contribuciones por

parte de los autores Kaplan y Norton.

2.1.1 El Cuadro de Mando Integral

La herramienta data de investigaciones situadas entre los afios de 1950 a 1990 , donde
se realizaron mejoras en las teorias administrativas, las cuales se enfocaron en la basqueda del
disefio de estrategias a largo plazo, integrando informacioén financiera y no financiera, llegando a
los primeros estudios de Kaplan que mostraron cémo los empleados de primera linea podrian
beneficiarse al ver las métricas financieras, mientras que los equipos de ejecutivos principales se
beneficiaron al complementar su vision financiera del mundo con métricas sobre los clientes, la

calidad y los empleados.

El origen de esta herramientas descrita en el numero de Enero-Febrero de 1992 de la
revista Harvard Business Review, expone que el profesor de la Universidad de Harvard Robert
S. Kaplan y el consultor empresarial de Boston, David P. Norton publicaron un articulo

denominado “The Balanced Scorecard” (literalmente “El anotador equilibrado” que concretaba



los anteriores trabajos del profesor Kaplan sobre la medida del rendimiento de las
organizaciones y que ha sido traducido a la literatura hispanica por el sonoro apelativo de:

Cuadro de Mando Integral (CMI) (Fernandez,2003,p.7) .

Es necesario mencionar brevemente los autores que han desarrollado tan importante
aporte como lo es el CMI, Segun articulo titulado “ Kaplan y Norton: Todo sobre los autores del

Cuadro de Mando Integral” de la pagina web Pensemos nos presenta el resumen.

El CMI surge como respuesta a prestar una mayor atenciéon a mediciones operativas
relacionadas con la satisfaccion de los clientes, procesos internos y las actividades de mejora e

innovacion.

2.1.2 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

El CMI “es una herramienta basada en indicadores estructurados en torno a las cuatro

perspectivas clave de una organizacién” (Federico Gan Bustos, 2013, p. 465).

A continuacion, se explican de manera concisa cada uno de los componentes, siendo
gue hay que considerarse para el establecimiento de objetivos financieros resulta una labor
sencilla puesto que tradicionalmente han venido implantandose indicadores de este tipo en las

organizaciones, Las perspectivas se visualizan de mejor manera en la figura N°1.
Perspectiva financiera.

El primer componente “también llamada de valor recoge las necesidades de satisfacer a
los accionistas de una organizacion, sirviendo de enfoque para los objetivos e indicadores del

resto de perspectivas” (Amo Baraybar, 2011)

Se pretende a veces, aplicar la misma métrica financiera a las distintas unidades que

conforman la empresa, como puede ocurrir al sefialar para todas ellas un determinado nivel de



rentabilidad sobre el capital invertido o pretender, que rindan uniformemente el mismo porcentaje

de valor afiadido; sin contar con que se les puede haber sido asignadas estrategias diferentes.

No puede olvidarse que los objetivos deben estar integrados y equilibrados, por ello cada
objetivo parcial debe contribuir en la medida necesaria y oportuna, a la consecucion de los

objetivos generales.
Perspectiva del Cliente

El enfocar la organizacién desde la perspectiva del cliente supone analizar como los
clientes perciben el valor ofertado. Los objetivos deben definir con la claridad, por tanto, como
los clientes perciben nuestras propuestas de producto/servicio, y en qué medida esa percepcion

se proyectara sobre los resultados financieros que se esperan. (Triging, 2013,p 465).
Perspectiva de Proceso interno

El buen desempefio de los procesos internos de una organizacién es crucial para su
éxito. El andlisis de esta perspectiva permite optimizar el funcionamiento en internos para
garantizar agilidad y eficacia. Del mismo modo este analisis permitira comprender qué procesos
si estan en funcién del cumplimiento de los objetivos estratégicos y que otros procesos podrian

obviarse por esta misma razén. (Roncancio, 2024)
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El aprendizaje incluye la seleccién de los individuos mejor preparados para las misiones a
desempenar, lo que exigen una adecuada adaptacion del empleado al puesto y del puesto al

empleado.

La instruccion de los trabajadores que lo requiere y el reciclaje continuo de todos
aquellos, con el objeto de asimilar las tecnologias emergentes y los cambios que resulten

obligatorios como consecuencia de la variabilidad de los gustos y del mercado; lo anterior
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conlleva a desarrollar objetivos relacionados con las cuatro fases que competen a la secuencia
de la formacién que a continuacion se enuncian: identificacion de las necesidades, preparacion
de programas y material educativo, comunicacion de actividades de formacién y evaluacion de
resultados en relacién con la mejora evidente de los procesos. Se considerara como indicadores
a contabilizar los resultados obtenidos en los sistemas de participacion, individuales y colectivos,

obligatorios y voluntarios. (Instituto de Desarrollo Economico del Principado de Asturias, 2003)

Figura 1.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

| Finanzas l

¢{Coémo deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito financiero?

’ Objetivos | Indicad l Metas | Iniciativas |

L Clientes ] | Procesos Internos
¢{Cémo deberiamos aparecer Visén y ¢(Enqué debemos ser
ante nuestros clientes para : excelentes para satisfacer a
alcanzar nuestra vision? Es"ateg'a nuestros accionistas y clientes?
Objetivos I Indicad | Metas | Iniciativas | | Objetivos I Indicad | Metas | Iniciativas
l Formacién y Crecimiento ]

¢(Cémo mantendremos y sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y mejorar, para seguir
alcanzando nuestra vision?

l Objetivos | Indicad I Metas | Iniciativas |

Nota. Figura Resumen de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Reproducida
de Reporte de Investigacion de la Universidad Don Bosco (ING-NOVACION. No. 5, Diciembre
de 2012 — Mayo de 2013).
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2.1.3 Importancia del Cuadro de Mando Integral.

La importancia de la herramienta de gestion administrativa radica en que las mediciones
de los rendimientos en una organizacién son importantes Kaplan y Norton (2000) los autores
expresan lo siguiente: “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. Analizan que el sistema de
medicidén en una organizacién afecta muchisimo el comportamiento de la gente, al interior y
exterior de la organizacién. El Cuadro de Mando Integral conserva la medicién financiera como
un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas
generales e integradas, que vinculan al cliente, los procesos internos, los empleados y la
actuacion de los sistemas con éxito financiero a largo plazo. En figura N°2 es posible una clara

comprension del motivo por el que se necesita un cuadro de mando integral.

La tendencia posterior a la Segunda Guerra Mundial de diversificar las empresas cred
una demanda que incorpora, la elaboracién de informes y evaluaciones; sobre la actuacion de

las unidades de negocio.

Se describe que se han recibido fuertes criticas; del amplio e incluso; exclusivo uso de las
mediciones financieras de los negocios. El énfasis excesivo de la consecucion y mantenimiento
de resultados financieros a corto plazo; puede hacer que las empresas inviertan excesivamente
en corto plazo, siendo demasiado poco en la creacién de valor a largo plazo especialmente por

lo que respecta los intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.

Encontramos que en las empresas una adecuada implementacion de herramientas de
gestién como lo es el CMI, permite tener una vision de crecimiento, a través de la identificacion
del potencial en cada empresa, proyectando al crecimiento, lo que permite considerar la
importancia de las iniciativas a largo plazo. Con lo anterior se refuerza la idea de la importancia
de evaluar no solo los resultados, si no la trayectoria de la empresa, a través de un entorno

competitivo. La valoracion de indicadores que permitan la visualizacion de un panorama
12



presente que sirva de guia adecuada para crecer en el futuro. El cuadro de mando integral debe
ser utilizado como un sistema de comunicacion, informacion de formaciéon y no como un sistema

de control. (Fernandez, p. 39).

Figura 2.

¢ Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?

Finanzas ROCE

Clientes Fidelidad
del
cliente
Entrega
puntual de
pedidos (EPP)
i o 5 :
Procesos internos Calidad Ciclo
del temporal
proceso del proceso
| |
Habilidades
Formacion y Crecimiento déilon
empleados

Nota. La figura permite visualizar que un CMI adecuadamente construido debe contar la historia
de la estrategia de la unidad de negocio debe identificar y hacer que sea explicita la secuencia
de hipétesis respecto de las relaciones causa y efecto, entre las medidas de los resultados y los
indicadores de actuacion de esos resultados. Reproducida del Libro Cuadro de Mando Integral

(2,000).

2.1.4 Beneficios del Cuadro de Mando Integral.

Permite identificar las &reas criticas en las empresas como lo son: el desempefio

financiero, conocimiento de cliente, procesos internos del negocio, aprendizaje y desarrollo.

13



De acuerdo a Kaplan y Norton (2,000), EI CMI ha sido disefiado para ayudar a los
empleados a “pilotar” la organizacion gracias a la identificacion de factores claves de éxito
especialmente aquellos que pueden medirse como las variables fisicas. “Un cuadro de mando de

indicadores financieros y no financieros ¢ qué proporciona un cuadro de mando integral?

Las multiples medidas que se encuentran en un CMI adecuadamente construido deben
formar una serie de objetivos y medidas vinculadas, que son a la vez mutuamente reforzantes.
Incorporando el complicado conjunto de relaciones causa-efecto entre variables criticas,
incluyendo adelantos, retrasos y los bucles del feedback que describe la trayectoria y el plan de
vuelo de la estrategia. Los vinculos deben incorporar tanto las relaciones de causa efecto como

mezclas de las medidas de los resultados y lo inductores de la actuacion.
2.2. Gestion Administrativa en las Medianas Empresas en El Salvador.

En El Salvador en lo relacionado a la gestion administrativa, se puede destacar que las
empresas se ven afectadas por realidades a las que deben enfrentarse, segun el Instituto
Europeo de Gestion empresarial (2008), podemos describir que un negocio nace con la finalidad
de la obtencion de beneficios los cuales surgen como consecuencia de un adecuado crecimiento
y desarrollo en el ambito en que compite tanto con los recursos que se tienen, pero también con
los que son posiblemente obtenibles en basqueda de un éptimo equilibrio entre los mismos, todo

con la finalidad de potenciar al maximo las posibilidades afio tras afo.

Es comun que las gerencias generales, en las empresas salvadorefias sean ejercidas por
los propietarios, en estos casos las directrices son provenientes generalmente, de la experticia o
expectativas de los empresarios, explorando asi oportunidades dependiendo del &mbito social,

en el que tiene la oportunidad de desarrollar sus actividades.

Administrativamente, sin bien es cierto existe una planificacion implicita, y de

conocimiento de quiénes las ejecutan, se vuelve practicamente imposible una verificacion por
14



parte de terceros para poder contribuir, en la medicién del alcance de los rendimientos

esperados.

En el caso de las empresas dedicadas a brindar servicios de asesoria y servicios sobre
productos especializados, llaAmese estos los elaborados de concreto, hule y metallrgica,
utilizados en obras de ingenieria civil en general, en El Salvador pueden mencionarse, entre
otras, la ambigiiedad y la falta de transparencia para la concesién de recursos publicos, la
ausencia de leyes que regularan ciertas actividades comerciales o la carencia de instituciones

gue supervisaran las reglas de competencia.

Existen también distinciones de organizacion, pero las formas mas comunes suelen
ubicarse entre la estructura piramidal y la de grupos conjuntos u horizontales. Revisando mas a
fondo la relacién de los grupos empresariales con la economia, Schneider (2009) encuentra
particularidades en estos tanto por el tipo de economias en las que operan como por la forma en

la que se han desarrollado en los mercados.

2.2.1 Caracteristicas alas que se enfrentan en las Empresas en la Gestién

Administrativa.

Las empresas salvadorefias, segun el ultimo censo realizado por la Direccion General de

Estadisticas y Censos (Direccion General de Estadistica y Censos, 2012), report6 la existencia
de 161,934 unidades econdémicas de las cuales la pequefia y mediana empresa Unicamente
alcanza una participacion del 16.7%, del total empleada de esta fuerza laboral, no omitimos
mencionar que, a la fecha de elaboracién del presente documento, la informacién estadistica

mas actualizada es la antes mencionada.
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Para que las empresas ofrezcan productos y servicios innovadores que mejoren la
percepcion de los clientes actuales y potenciales se encuentran constantemente en busqueda de

la posibilidad de encaminarse al crecimiento y sostenibilidad a largo plazo.

La realidad latinoamericana de la mediana empresa se ve enfocada en la importancia
asignada al incremento de las ventas, notando asi que generalmente se desarrollan planes
orientados a Marketing, dejando de lado otros aspectos importantes, que son vinculantes para la
obtencion de resultados de largo plazo. Por tal motivo durante muchos afios, se ha tratado de
imponer tacticas y estrategias de marketing de paises desarrollados, posteriormente se percibe
gue las condiciones bajo las que se opera difieren en gran medida, en relacion a la realidad lo
gue causa obtener resultados poco favorables, llevando a la conclusién que es necesario la

integracion de todos los departamentos que componen la empresa.

“El Salvador ha pasado por escenarios guerra civil, desastres naturales, reacomodo entre
otros, sumarse a la integracion comercial de la regién, desarrollar su economia y generar
progreso social” (Instituto Superior y Administracion de Empresas y Universidad de Anahuac,

México Sur., 2014)

Lo anterior es un aspecto relevante, tomando en cuenta que el desarrollar ventaja
competitiva depende de los factores tanto internos como externos lo que permite conocer la
condicion de crear la capacidad de superar la adversidad, adaptandose y transformando esas
situaciones en desafios de los que se puede salir fortalecidos y mantenerse vigentes en el

transcurso del tiempo.

Se conoce que existen negocios rentables y obtienen resultados favorables, pero en un
momento del tiempo, se estancan entran en recesion e incluso a la quiebra de acuerdo al estudio
del mercado de la construccion en El Salvador realizado por la oficina econémica y comercial de

la embajada de Espafia en El Salvador, en el afio 2010; Situaciones que deberian ser previstas,

16



analizando indicadores, a través de herramientas y perspectivas empleadas, en conjunto con los
objetivos para determinar indicadores de eficiencia y los factores que se pretenden estudiar en

las empresas.

Segun Tojeira,J. (2016). Realidad Empresarial, en el editorial expresa que unir empresa
y familia es la clave en el desarrollo empresarial salvadorefio siendo que es una escuela de
valores. Por otro lado, expone que la empresa es la estructura productiva mas exitosa de los
ultimos siglos haciendo alusion que el espiritu de familia es importante como productor de

relacion cercana en un buen trato a clientes y empleados.

Si la empresa familiar funciona adecuadamente con la participacion de todos, con la
integracion de valores familiares, se produce una especie de explosion positiva. Es mucho mas
facil que desde ese ambiente familiar surjan nuevas empresas y acciones de emprendimiento

entre sus miembros.

En relacion al tema encontramos que es claro que la gestion de la empresa familiar,
Flores (2016, p.10) en su articulo Caracterizacion de la pequefia y mediana empresa familiar en
El Salvador. Talleres Graficos UCA, expone que, indudablemente es mucho mas complicado que
gestionar una corporacion, hacer crecer una empresa requiere no solo de un alto espiritu
emprendedor, sino también de un conjunto de habilidades y destrezas puestas al servicio de la
gestion. En este campo, los métodos instintivos para administrar un negocio no son validos y
muy por el contrario son contraproducentes en el corto, mediano y largo plazo. Gestionar una
empresa demanda un nivel de competencia superior basado en la planificacion, organizacion,
direccion y control del negocio, lo que en el cal6 de los administradores llamamos el proceso

administrativo.

Los empresarios deben mantener un staff profesional capaz de enfrentar los retos del

futuro y preparar el cambio generacional necesario, muchas veces limitado por la resistencia del
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fundador a abandonar la empresa que él ha creado. Visto desde una perspectiva mas cercana a
la realidad salvadorefia respecto a la economia global, las empresas deben profundizar su
esfuerzo por construir competencias capaces de crear una cultura de calidad, innovacion y
desarrollo tecnoldgico, de tal manera que le permita mantenerse presente en el concierto

competitivo.

2.2.2 Herramientas tradicionales de gestion administrativa.

Por herramienta de gestion administrativa se debe comprender esencialmente como una
técnicas de administracion o gestidn que le permiten a una empresa hacer frente a los
constantes cambios del mercado, asi como asegurarle una mejor posicion competitiva. Por ese
motivo a continuacién, conoceremos a grandes rasgos algunas herramientas de gestion

empresarial utilizadas tradicionalmente en las empresas:
El Empowerment (Empoderamiento)

De esta herramienta se puede describir que se trata de una delegacion de autoridad,
para que los colaboradores posean autonomia con el establecimiento de politicas, limites
determinando hasta qué punto pueden tomar decisiones relacionadas a la operatividad diaria de
los colaboradores, teniendo que recurrir a autorizaciones cuando las decisiones a tomar no se
encuentren dentro de los limites establecidos, es de mencionar que para lograrlo es necesario
proporcionar informaciéon adecuada, asi como las herramientas y recursos adecuados, lograr un
adecuado canal de comunicacion es también de suma importancia y finalmente establecer un
adecuado sistema de evaluacion y recompensar a los empleados por la ejecucion de sus

labores.

18



El Benchmarking

Consiste en dar un seguimiento a las empresas lideres dedicadas al mismo rubro o sector
en el que se desempeiia, con la finalidad no de copiar o espiar si no de implementar y agregar
de acuerdo al ambito de aplicacion diferentes estrategias, a través de la identificacion de
problemas que pueden ser sujetos de mejora, es importante definir cuales y porque se les dara
seguimiento a las empresas que seran tomadas como referentes, para finalmente decidir cuales
seran los aspectos a someter al benchmarking como ejemplo puede ser locales, productos,

ubicacién, publicidad entre otros.
La Reingenieria o Reingenieria de Procesos (BPR Por sus siglas en Inglés)

Consiste en realizar una evaluacion de los procesos para “reinventarlos o en otras
palabras redisefarlos” se elige desde el pensamiento de que la verdadera razon para no obtener
resultados favorables es que su gente no esta inventando, haciendo, vendiendo y prestando
servicios tan bien como deberia; es decir, no esta realizando su trabajo basico tan
eficientemente como deberia. La esencia para esta herramienta es que la empresa puede
resolver sus problemas solo siendo mas competitiva a través de redisefiar sus procesos basados
en principios tradicionales y crear nuevos procesos basados en principios que estén acorde a las

exigencias de los mercados actuales.
La Calidad Total o Gestion de la Calidad Total (TQM por sus siglas en Inglés)

En la calidad total todos los miembros de la organizacion (yendo desde el personal de
oficina hasta el gerente general) buscan mejorar la calidad de manera continua y gradual
(permanentemente y poco a poco sin necesidad de realizar grandes cambios), no sélo en los

productos, sino también en todos los aspectos de la empresa.

19



Todos los miembros de la organizacion desde el personal de oficina hasta el gerente
general buscan mejorar la calidad de manera continua y gradual (permanentemente y poco a
poco sin necesidad de realizar grandes cambios), no sélo en los productos, sino también en

todos los aspectos de la empresa.

Es valido mencionar que un comun denominador en las herramientas descritas se
identifica que gradualmente, se han incorporado elementos que son componentes importantes
dentro de la organizacion, se distingue que la forma tradicional parece dar un enfoque mas por
parte de lo que se produce y en qué cantidad se vende, dejando por fuera la identificacion de
areas criticas que deben monitorearse en su cumplimiento. Los conceptos que han sido
transcritos en los parrafos anteriores han sido tomados de Diario el Exportador. (http://

www.diariodelexportador.com/2014/11/la-importancia-de-las-herramientas-de_1.html#more)
2.3 Teoria sobre Asesorias de Productos Especializados en Ingenieria Civil.

Para conocer sobre productos especializados es importante tener una conceptualizacion
de manera general; por ese motivo se retoman de la influencia de la prefabricacion (“Arquitectura
CYAD administracion para el disefio”, 2003). Las diversas etapas historicas del desarrollo
humano estan plenamente identificadas por una expresién cultural, artistica y tecnoldgica
propias. En nuestra época esta identificacion, combina tres factores esenciales, que son el costo,
el tiempo y la tecnologia. La influencia de éstos, unidos al lenguaje tradicional de la arquitectura,
gue han sido, el disefio, los materiales y los sistemas constructivos, juntos determinan el

desarrollo de la industria de la construccién y se integran al avance tecnoldgico.

En lo relacionado con la busqueda de soluciones a través de garantizar ventajas
significativas en términos de eficiencia, calidad y sostenibilidad que lleve a una constante
evolucién, una caracteristica que se puede mencionar es que los componentes prefabricados,

son elaborados en fabricas controladas y especializadas, que posteriormente se entregan al sitio
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de construccion listos para su instalacién. Esto permite acelerar los plazos de construccién y

reducir los costos asociados con los retrasos y la mano de obra adicional.

Siendo que los materiales prefabricados reducen los desperdicios y minimizan el impacto
ambiental al optimizar el uso de recursos y reducir la generacion de residuos en el sitio de
construccion, forma parte del conjunto de soluciones que mejoran los resultados y satisfaccion

del cliente objetivo.

Mas alla de la mencién de la forma de elaborar productos especializados, también se ha
considerado importante destacar la aparicion de algunos nuevos conceptos constructivos o
mejoras productivas, que han transformado el modo de concebir, producir y montar las

estructuras.

Ventajas y desventajas de la prefabricacion a través de la utilizacion de productos

especializados.
Ventajas

a) Economia en mano de obra: El empleo de sistemas de produccién en serie y la

mecanizacion

tanto de la fabricacion de elementos prefabricados como de su montaje, implica una economia
importantes en la mano de obra.

b) Ahorro de materiales: La fabricacion en serie de elementos, permiten aplicar sistemas

de control que hacen posible un manejo mas eficiente de los materiales.

c) Menor tiempo: La posibilidad de traslapar las distintas etapas de la construccion reduce los
tiempos de ejecucion. La disminucion de los tiempos de ejecucién supone una disminucion

no solo de los gastos de administracion y supervision, sino también de los intereses sobre
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capital. Ademas, la limpieza que caracteriza a la prefabricacién permite un mejor control del
resto de las operaciones de la obra.

d) Disminucion en la utilizacion de materiales a emplear en la obra ya que desaparece la

mayor

parte de los colados, las cimbras y andamios, lograndose mayor limpieza.

e) Se logra una mayor calidad gracias a la produccion en fabrica o taller, bajo constante
control y con el auxilio de maquinaria adecuada y mejores condiciones en que se desarrolla
el trabajo. Asi, pueden realizarse secciones muy ventajosas y de poco peso, con lo cual se
disminuye la cantidad de acero y concreto, y se reduce el peso total de la obra.

f) Recuperabilidad: En algunos casos el tipo de juntas que se utilizan en los elementos
prefabricados, permite el desmantelamiento de las obras de tal forma que puedan
trasladarse a otro lado y recuperarse.

Desventajas

a) Incrementa la necesidad de invertir en equipo especial: Cualquier sistema de prefabricacion

requiere

inversiones en equipo que no son necesarios en las obras convencionales.

b) Juntas: El disefio de enlaces, juntas y conexiones, es probablemente uno de los aspectos
técnicos que mas problemas presenta en la prefabricacion.

¢) Supervision: La fabricacion, el transporte y el montaje de elementos prefabricados, requieren
una supervisién muy cuidadosa, sobre todo en lo que se refiere a las dimensiones, acabados

y juntas de los elementos prefabricados.



d) Programacion: La prefabricacién como parte de un proceso industrial requiere

una programacion mucho mas cuidadosa en todos los aspectos. Las operaciones
complementarias en una construccion inclusive, deberan supeditarse a la programacién que
requiere la prefabricacion.

En consecuencia, la combinacién de los elementos anteriores conlleva, finalmente a
desarrollar la metodologia de la investigacion permitiendo establecer como se pretende llevar a
cabo el desarrollo y la forma en que se obtendran las fuentes de informacion de los diferentes
elementos, que daran a conocer los datos estadisticos que permita la comprobacion o rechazo

del tema en estudio.
2.4 Necesidades y Problemas de la Gestién en las Medianas Empresas.

Es necesario la identificacion de las necesidades y problemas a los que se enfrentan las
empresas a nivel administrativo, la importancia de ello radica en que, al conocerlas, permite
gestionarlo de la forma mas adecuada posible, a continuacion se describen algunos de los que

se perciben con mayor facilidad en el ambiente organizacional.

2.4.1 Descripcién de problemas administrativos de la gestién de las medianas empresas

En relacion a la descripcion de problemas administrativos, es conveniente retomar lo
expresado en el articulo titulado. “Problemas administrativos de las empresas salvadorefias” del
Instituto de Investigaciones econémicas de la Universidad El Salvador, de donde se retoman

aspectos relevantes a considerar para mejor comprension en el desarrollo de la investigacion.
a) Incapacidad de reaccién rapida a las necesidades de la empresa.

En primer lugar, nos describe la incapacidad de reaccién rapida a las diversas
necesidades, siendo una problematica para las empresas, el no contar con los elementos que le

permitan, hacer una valoracion a las posibles alternativas de solucién, lo que puede conllevar a
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una adecuada o inadecuada solucién al problema planteado, en un entorno tan dinamico la
capacidad de reaccion de manera tardia puede ser perjudicial para una empresa. es por ese

motivo que la informacion que se tiene debe ser oportuna y veraz.

Es preciso darle el lugar que merece a patrones de comportamiento, que pueden marcar
un antes y un después en la empresa, haciendo una valoracién de sus procesos en las areas
criticas, con ello se refiere a la existencia de una interaccion entre los elementos de satisfaccion
del cliente; sin restarle importancia a la busqueda constante en la agilizacion de la capacidad de
respuesta ante las contingencias, un personal que no sea capaz de cubrir los requerimientos
minimos en conocimiento y adiestramiento puede convertirse en un potenciador de crisis

reputacional ante terceros.
b) Escasay nulacomunicacién entre jefe y empleado

Es conveniente mencionar que una escasa o nula comunicacion entre jefe y empleado,
puede contribuir a que los colaboradores no estén persiguiendo los mismos objetivos que su
empleador, proyectando una imagen que puede ser desfavorable, debido a la deficiencia en la
coordinacion de las actividades a ejecutar de manera inadecuada, un ejemplo de lo anterior es
facilmente visible cuando en una empresa el jefe no delega actividades que tienen una menor
relevancia, permitiendo con ello enfocarse a situaciones de mayor envergadura, por ejemplo la
ausencia de politicas que permitan cierto rango de decision en los colaboradores puede diferir

entre lo ofrecido y entregado al cliente, trayendo posibles consecuencias para ambos.
c) Faltade sentido de pertenencia por parte del empleado

Otro de las caracteristicas mencionadas, es la ausencia por parte del empleado del
sentido de pertenencia, la vinculacion con el superior inmediato es uno de los elementos que
contribuye a fomentar el compromiso exponiendo lo que se quiere lograr y como se pretende

hacerlo, la motivacién la cual puede ser en base a incentivos, premios bonificaciones, o
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simplemente un alago a su desempefio, estos aspectos son de mucha relevancia y crean un

vinculo positivo empresa empleado.

La ausencia o inexistencia de lo planteado en el parrafo anterior contribuye a la
desmotivacion de los colaboradores, creando una filosofia de solamente cumplir con una funcioén
por la cual es retribuido, pero no incentivado a lograr mas, debido a que considera que el

crecimiento de la empresa no trae para si mismo un beneficio que sea perceptible.

d) Subestimacion o sobrestimacion de los empleados

Menciona también la sobreestimacion y subestimacion de los empleados, lo anterior
puede abordarse desde dos puntos de vista el primero que los empleados con conocimientos
técnicos y preparacion académica, se encuentran en desventaja ante personal contratado por
recomendacién o por ser familiar de los duefios de la empresa, aunque carezca de las
habilidades y caracteristicas necesarias para un adecuado desempefio de sus funciones, en
muchas ocasiones esto se traduce en un incremento de carga laboral para los sub- alternos, los
cuales no ven reflejada una retribucion por realizar el trabajo de la persona con menor

capacidad.

Otro de los motivos por el que se da la sub- estimacién es cuando contratan personal
sobrecalificado para la ejecucién de trabajos que no requieren la cualificacion, desaprovechando

sus capacidades y negando la oportunidad de desarrollarlas.

e) Escasasupervision en las diferentes areas de la empresa.
El no poseer una supervision total de los procedimientos y actividades de los empleados
es considerado por algunos empresarios como pérdida de tiempo y dinero, muchas veces
solamente dan importancia a las actividades que se encuentran directamente vinculadas al

manejo de efectivo o bienes, convirtiéndose en una oportunidad para empleados inescrupulosos
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de comentes actividades que perjudican a la empresa, las cuales al ser acumuladas se vuelven

significativas y perceptibles.

f) Herramientas obsoletas o inadecuadas para desempefiar el trabajo
En ocasiones es facilmente observable que los recursos con los que cuentan los
empleados no son los mas idéneos o podriamos decir los adecuados para la obtencién de
resultados que vayan acorde con las estrategias, existen empresas que poseen la capacidad de
proporcionar las herramientas que sus colaboradores requieren para la obtencion de mejores
resultados, pero que simplemente son de la opinibn que son gastos innecesarios, que se ha
salido con lo actual se cubren las expectativas no lo ven vinculado a entregar un bien o servicio

que cubra las expectativas de bienestar del cliente.

g) Maladistribucion de los recursos.

Esto puede explicarse desde dos puntos de vista uno es el financiero, cuando se gasta
mas de lo que se obtiene de ingreso, generando pérdida, no podemos omitir que también la
distribucién de las asignaciones entre los empleados es un factor que contribuye a prescindir de
realizar actividades que son necesarias, el costo es por lo general vinculado a la calidad, cuando

se sactrifica este aspecto se corre el riesgo de perder a los clientes.
2.5. Relacion entre Cuadro de Mando Integral y la Gestion Administrativa

La relacién existente entre la gestion administrativa y el Cuadro de Mando integral radica,
en que las empresas que buscan mantenerse a lo largo de los afios tratan de identificar
modelos; que les den la oportunidad de innovar en la implementacién de medidas donde cada
individuo que forma parte de la empresa se involucre contribuyendo desde su realidad a la

obtencion de resultados que sumen para alcanzar los objetivos estratégicos.
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2.5.1 Como el cuadro de mando integral puede resolver los problemas en las empresas.

En 1990 Kaplan y Norton (como se cit6 en Revista Iberoamericana Contabilidad de
Gestién - Vol. X, N.° 20, Junio-Diciembre 2012) donde se realizan un estudio, en el cual
participaron 12 empresas, con el objetivo de buscar nuevos indicadores para medir el
desempefio organizacional. La motivacion de la investigacion era que la medicion financiera no
era representativa de la marcha de la organizacion en su conjunto. Como resultado propusieron
el CMI, el cual se componia de cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, y
aprendizaje y crecimiento) que, a su vez, desarrollaban una serie de indicadores . Una vez
disefiado el modelo, éste se implementé en diversas empresas que, a su vez, informaron a los
autores respecto a su aceptacion, las barreras y las oportunidades de la herramienta,

concluyendo, como consecuencia de estos resultados, que el modelo era viable.

El CMI puede contribuir a la resolucion de problemas dentro de la organizacién gracias a
gue esta constituida por objetivos de largo y corto plazo, los cuales son financiero y no
financieros, medidas previsionales e historicas que permiten reflejar la actuacion interna de la
compafiia y entorno, se pueden describir dos utilidades una es que el modelo provee de
informacién valiosa a los directivos permitiendo tener una vision global del desempenfo de la

organizacién y el segundo la gestién integral de la estrategia.

Los cuatro procesos de gestion estratégica que el CMI permite realizar son:

Esclarecer y descifrar la vision y la estrategia.

Trasmitir y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos

Planificar, fijar los objetivos y encauzar las iniciativas relacionadas con la estrategia

Acrecentar el feedback y la formacién estratégica
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Todo lo anterior con la finalidad de obtener informacién que permita a los directivos
conocer a través de un panorama general la situacion en que se encuentra la empresa, los
elementos con los que cuenta, porque el eje transversal de la herramienta radica en que si no
puedes medirlo, no puedes gestionarlo. (Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion,

2012)

2.5.2 Empresa que haimplementado con éxito el CMI

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion estratégica que permite a las
empresas medir y controlar su desempefio a través de diferentes perspectivas, como la
financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. A
continuacion, se presentan algunos ejemplos destacados de empresas que utilizan esta

herramienta:
Siemens

La compaiiia ha implementado esta herramienta para medir su desempefio en diferentes
areas, como la satisfaccion del cliente, la calidad del producto, la eficiencia operativa y la
innovacion. Con el uso del cuadro de mando integral, Siemens ha logrado una mayor eficiencia

€n sus procesos internos y una mejora en la calidad de sus productos.

Y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la compafiia se centra en el desarrollo
de habilidades y conocimientos de sus empleados, asi como en la promocién de la innovacion y

la creatividad en toda la organizacion. (Villafuerte, 2014)
2.6 Adaptacion del Cuadro de Mando Integral a la cultura empresarial en El Salvador.

Tomando de referencia a Soler Gonzalez, Rafael H. y Robaina Daniel Alfonso.
Experiencias en el disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral. Revista Sistema de

Informacion Cientifica Redalyc, sugiere lo siguiente para implementarlo:
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Verificar que la empresa donde se va a implementar el CMI posee implementados
sistemas que potencian la cultura de la organizacion (Perfeccionamiento Empresarial,
proyeccion al cliente, innovacion, proyeccion social, liderazgo, etc.).

Seleccionar un grupo de personas que ayuden a implementar el modelo y capacitelos
especialmente.

Impartir seminarios relacionados al CMI en la organizacion que expliquen el modelo de
planeacion estratégica y entrene al personal que interaccionara con el cuadro de mando.
Verificar que la Visibn Empresarial es el objetivo principal de la empresa y que es

practica.

Tenga en cuenta que la mayoria de las visiones empresariales son lemas imprecisos que

nadie entiende y que se utilizan como slogan. Ajdstela si es necesario.

Verificar que hay una declaracion de estrategia maestra que trate de alcanzar el objetivo
principal de la organizacion (VISION).

Contrastar la planeacion estratégica anteriormente disefiada con el modelo que promulga
el CMI, determine las brechas entre los dos modelos y cubralas con los objetivos
pertinentes. EI CMI no se contrapone a los principios de ninguna planeacion anterior, sus

planteamientos son mejoras a la formulacion de objetivos y estrategias. Este ejercicio
ahorra tiempo de ejecucion de la tarea.

Verificar que cada objetivo tiene al menos un indicador que permite medir su
cumplimento. En el caso de existir varios indicadores para un objetivo, busque el
algoritmo necesario para realizar la medicion de la eficacia de forma tangible o0 menos

incierta. Defina los métodos de medicién de los indicadores.
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Verificar la existencia de estrategias genéricas, la mayoria de las organizaciones declara
estrategias funcionales que tributan a estrategias Maestras y Genéricas. Esto es

necesario para garantizar la alineacion estratégica y el aprendizaje de la organizacion.

Confeccionar el Mapa Estratégico y discutirlo con los miembros de la organizacion para
llegar a un consenso. Hay diferentes software libres en el mercado que permiten hacer

este ejercicio mas amigable que una tabla de objetivos e indicadores.

Incluir en el Mapa Estratégico los objetivos que tienen que ver con leyes y resoluciones

nacionales y ramales que influyen en la gestion empresarial.

Garantizar que las estrategias funcionales estén reflejadas en los planes de trabajo de

todos los empleados de acuerdo a su posicion jerarquica.

Traducir el Mapa Estratégico mediante el Cuadro de Mando y dar vias de medicion de los
objetivos e indicadores. Para este empefio debe tener una soluciéon informatica que

pueda ajustarse al disefio.

Poner la estructura de la organizacién en funcién de Mapa Estratégico y definir como
cada &rea funcional tributa a cada objetivo estratégico reflejado en el Mapa Estratégico y

medido por el Cuadro de Mando.

Establecer Cuadros de Mando para cada area o procesos de la empresa y analizar la
empresa a partir de sus resultados generales declarados en el mapa estratégico y en los

particulares de cada area.

Nominar y entrenar a un controlador que interaccione con el Cuadro de Mando para que

produzca de la organizacion y administre la informacion.

(Soler Gonzalez & Robaina, 2,009).
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a) Guia paradisefiar un Cuadro de Mando Integral de una empresa en Excel

La guia a desarrollada fue retomado como herramienta (til para el desarrollo de bajo cada

una de las cuarto perspectivas que propone el CMI (Santos, 2019).

1. Crea un apartado de la perspectiva financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

Una vez definida la estrategia puedes apoyarte en Excel para darle un seguimiento
adecuado a cada una de las perspectivas. Primero creando el cuadro para todas y cada una de

las perspectiva, donde:

El objetivo general se refiere al propdsito principal de la estrategia empresarial desde

cada perspectiva.

El objetivo especifico consiste en la serie de acciones que se realizaran para lograr el

objetivo general.

- Elindicador es la forma o datos con los que podras medir tus resultados.
- Lameta significa la medida o porcentaje que se busca lograr especificamente.
- El avance se refiere al nUmero de las etapas logradas en cada uno de los

objetivos especificos planteados.

El avance en porcentaje es el progreso realizado, que se refleja justamente en un

porcentaje, partiendo de que la cifra de la meta es el ciento por ciento a cumplir.

El estado es el cuadro que indica, con color verde, los objetivos que se han cumplido y

con rojo aquellos que estan incompletos.

En la imagen puedes apreciar un ejemplo de cémo puedes configurar este apartado.
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Figura 3. Cuadro disefiado en Excel para cada perspectiva.

PERSPECTIVA "ENFOQUE"
Objetivo Objetivo .
J J L Indicador Meta Avance Avace en % Estado
General Estratégico
Determinaci
En valores|{6n en
. Meta entre
Incentivos... Pagos... absolutos ofvalores _
Avance=%
porcentuales |entreros 0
monetarios
Determinaci
S - En  valores/6n en Si el resultado eg
Optimizacion [Implementacion o Meta entre - %
de Capacitacion.. |absolutos o|valores Avance=% igual al  50%
porcentuales |entreros 0 casilla se refleja
monetarios amarilla
Determinaci
En valores|6n en Meta entre
Mejoras... Cantidad de ...|absolutos o|valores
Avance=%
porcentuales |entreros 0
monetarios
ESTADO Nota. La figura permite visualizar los principales elementos de
g Identificador
Clasificacion . . :
visual un CMI considerado de manera resumida y adecuada para la
Alto _ B _ _
Moderado interpretacion del desarrollo de la estrategia de la unidad de
Bajo negocio que permita visualizar el comportamiento del avance

los resultados y los indicadores de las metas que contribuyen a la estrategia. Reproducida del

pagina web httpts://blog.hubspot.es/marketing
2. Mantén los datos actualizados

Una vez que ya tengas hechos los cuatro apartados, es vital que mantengas al corriente los
avances, asi como el estado en el que se encuentra cada objetivo especifico. Incluso puedes

graficar las columnas de metas y avances para establecer una comparativa entre ambas.
2.6.1 Cuadro de mando integral en una empresa constructora de obras de ingenieria.
Aplicacion del procedimiento seleccionado para el disefio del Cuadro de Mando Integral,
a continuacion, se desarrollan las generalidades.

e Caracterizacion de la organizacion
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La Empresa Constructora de Obras de Ingenieria se constituy6 el 1° de abril del 2002,
por la resolucion ministerial 234/02, pertenece al Grupo Empresarial de la Construccion de
Matanzas (GECMA), junto a otras dos empresas constructoras de Obras de Ingenieria. Cuenta

con

449 trabajadores: 28 dirigentes, 86 técnicos, 4 administradores, 306 operarios y 25 de servicio.
Brinda servicios de: construccidn civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e instalaciones;
demoliciones y reconstrucciones; reparacion y mantenimientos constructivos; elaboracion de
proyectos y servicios de voladuras; servicios de topografia; dragado, corte y succién de lagunas,
rios, canales y mares; entre otros. Su producto estrella es el Movimiento de Tierra, certificado por

la NC-1SO 9000/04.
e Obtencidn del consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

Se confecciond un listado con los 10 objetivos definidos en el ejercicio estratégico y a
través de trabajo en grupo, se lleg6 al consenso de cambiar dos objetivos y Alcanzar una alta
rentabilidad, por alcanzar una alta eficiencia financiera, para evaluar globalmente la perspectiva
financiera con el trabajador como centro y protagonista de la organizacion; por contar con un
capital humano competente y motivado, para evaluar la perspectiva de formacién y crecimiento

mediante el Gap 6 del modelo SERVQUAL.

Los objetivos estratégicos, y sus relaciones causa-efecto.

Seleccion de indicadores para cada perspectiva.
Perspectiva financiera:

Se evalla a través de indicadores, para el ultimo trimestre del 2011 y el primero del 2012.

Los pasos para el calculo de este indicador global son:
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e Seleccidn de indicadores

De acuerdo al procedimiento de Medina et al. (2011), los indicadores propuestos por
Nogueira (2002) y Nogueira et al. (2004), y los intereses de la empresa, quedaron seis
indicadores: rentabilidad econémica, utilizacion del capital circulante, vulnerabilidad de las

existencias, solvencia, liquidez y endeudamiento.
e Estimacion del peso relativo de los indicadores
Se aplica el Triangulo de Fuller con total acuerdo por parte de los expertos.
e Determinacion del indice de eficiencia econdmico-financiera

Se ofrece el comportamiento de los indicadores en los periodos antes sefialados, lo cual

lleva a la evaluacion de los mismos, en el procedimiento para el calculo.

Se aprecia un comportamiento econdmico-financiero estable en la empresa, a pesar de la
necesidad de trabajar en mejorar los indicadores de: vulnerabilidad de las existencias, liquidez y

endeudamiento.
e Perspectiva clientes:

Se procesaron las encuestas de expectativas y percepciones en Caliserv (version 2.0),

asi como la presentacion de las fuentes de mejoramiento.

Perspectiva procesos internos se parte de las fuentes de mejoramiento que identifican los

clientes externos y se aplica el Despliegue de la Funcion de la Calidad.

Lo anterior reproducido segun informacién obtenida mediante investigacion electrénica.

(Dianelys Nogueiral, 2014).
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2.7 Marcos Gestion Estratégica alternativos

2.7.1 Modelos de Gestion Estratégica

En el &mbito empresarial es importante contar con herramientas de gestion administrativa
gue permita responder de una forma eficiente y proactiva a las circunstancias a las que se
enfrenta en un entorno que es cambiante ante la basqueda de sus objetivos, a continuacion, se

definen a grandes rasgos alternativas diferentes al CMI (Ortega, 2024):
Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Este modelo se analiza la competencia en la industria a través de cinco fuerzas: amenaza
de nuevos entrantes, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los
clientes, amenaza de productos o servicios sustitutos y rivalidad entre los competidores

existentes.
Analisis PESTEL

Este modelo implica analizar factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ecologicos y legales que pueden afectar a la organizacion y sirve para comprender el entorno en

el que se trabaja.
Planificacién basada en escenarios:

Implica desarrollar diferentes escenarios futuros y como la empresa responderia o se
adaptaria a cada uno. Es util para la planificacién en entornos inciertos o rapidamente

cambiantes.

Comprender los diferentes tipos y modelos de gestion administrativa, disponibles ayuda a
los lideres y a los profesionales de las empresas a tomar decisiones estratégicas informadas y

efectivas. Al aplicar estos modelos, las organizaciones pueden navegar mejor en el complejo
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mundo empresarial y asi lograr adaptarse a los cambios del mercado y mantener una ventaja

competitiva a largo plazo.

Se observa en los modelos descritos como comun denominador que el reto para las
empresas cualquiera que sea el modelo de gestion administrativo, todas persiguen como comun
denominador el lograr orientar los esfuerzos de todos los miembros en alcanzar los objetivos

estratégicos.
2.8 Marco Regulatorio.

2.8.1 Consideraciones legales

Es importante reconocer que las empresas realzan sus operaciones y en el pais es importante
retomar el cumplimiento de las leyes entre las que podemos mencionar.
2.8.1.1 Obligaciones y Cumplimientos

a) Solicitud y pago de Renovacién Matriculas de Comercio: Cédigo de Comercio Articulos
(418 al 419 y 420), Ley de Registro de Comercio (articulos 63,64,92,107), Reglamento de
Ley de Registro de Comercio.

b) Inscripcion del Balance General en el registro de Comercio: Cédigo de Comercio
(articulos 223,286,411,437,439,441,474). Ley de Registro de Comercio (articulo 71), Ley
reguladora del ejercicio de la contaduria (articulo 17,20,21)

c) Credencial de Junta Directiva Vigente, inscrita en el Registro de Comercio: Art. 13 de Ley

de Registro de Comercio numeral 3).
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d) Presentacion y pago de la declaracién del Impuesto sobre la Renta (ISR), del afio

anterior: Cédigo Tributario articulo 48 y 51.
e) Presentaciony pago de las declaraciones de IVA: Cédigo Tributario articulo 94.

f) Presentacion y pago de las declaraciones de retenciones de ISR y pago a cuenta de
impuesto sobre la renta: Cédigo Tributario, articulos 91, 151,155.
g) Presentacién de informe anual de retenciones de ISR (formulario F910): Codigo Tributario

articulo 123.

Lo anterior no omitimos mencionar es solo algunas de la obligaciones mercantiles y
tributarias que deben cumplir las empresas constituidas legalmente en El Salvador. No se ha

reproducido de otro documento previamente elaborado.

Durante el desarrollo del trabajo de investigacion, La Asamblea Legislativa de la
Republica de El Salvador, se emitid la Ley Especial para la Reestructuracién Municipal segin
Decreto Legislativo N° 762 de fecha 13 de junio de 2023, publicado en Diario Oficial nimero 110,
Tomo numero 439, de fecha 14 de ese mismo mes y afio, en el cual por medio de su Art. 1 se
estipulé que el territorio de El Salvador para su administracidn, continuara dividido en los
actuales catorce departamentos, con cuarenta y cuatro municipios y doscientos sesenta y dos
distritos municipales, que los municipios se integraran con uno o mas distritos y los actuales
municipios no desapareceran y se convertiran en distritos. Es importante realizar la mencion de
lo anterior tomando en cuenta que la investigacion se realizd en el municipio de San Salvador, el
cudl con la aprobacion de antes mencionada Ley pasa a formar parte del Municipio de San

Salvador Centro, Distrito de San Salvador.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1 Tipo de Investigacion

La metodologia de la investigacion utilizada fue el enfoque cuantitativo, no experimental
con el que se pretende de acuerdo al analisis de los elementos, que intervienen en la
elaboracion de propuesta de herramienta de gestion administrativa financiera, para explicar a

través de indicadores el rendimiento obtenido identificado a través del cuadro integral de mando.

El enfoque cuantitativo, de acuerdo a Sampieri “Utiliza la recoleccién de datos para
probar hipétesis con base a la medicion numérica y el analisis estadistico, con base en la
medicién numérica y analisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y

probar teorias”. (Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, 2014, pag. 4).

Partiendo de lo anterior la medicién y porcentaje de cumplimiento de los objetivos de las
Medianas Empresas, las cuales se dedican a Asesoria de Productos Especializados y Servicios
de Ingenieria Civil, explicando los cambios y contingencias, que se presentaron en el transcurso

del disefio de la herramienta, con la utilizando datos estadisticos.

La investigacion aporté conocimiento que describe la realidad de las medianas empresas
dedicadas a brindar asesoria de productos especializados y servicios de obras civiles en
general, del departamento de San Salvador, con la interpretacion y analisis estadistico de
resultados numéricos (porcentaje y frecuencia entre otros). Obtenidos a través de instrumentos
de recoleccién de datos, permitiendo identificar la incidencia en los resultados financieros, dando

soporte a las conclusiones y recomendaciones.
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3.2 Poblacién y Muestra
3.2.1 Poblacion
La poblacion en estudio para la investigacion de campo correspondié a la cantidad de 51
medianas empresas dedicadas al brindar asesoria de productos especializados y servicios de
obras civiles en general del departamento de San Salvador, informacion obtenida a través de la
Oficina de informacién del Banco Central de Reserva de El Salvador confirmado mediante
solicitud ciudadana (Ver Anexo 1).
3.2.3 Muestra
De acuerdo a (Sampieri) la muestra, “es un subgrupo de la poblacion de interés sobre el
cudl se realizara una recoleccion de datos y que tiene que definirse o delimitarse de antemano
con precisién, este debera ser representativo de la poblacién lo cual presente que los resultados

encontrados en la muestra logran generalizarse o extrapolarse a la poblacion”.

Para el presente trabajo, se ha establecido que el tipo de muestra sea probabilistico
tomando en cuenta a los elementos representativos y que todos tienen la misma probabilidad de

ser elegidos, tomando en cuenta las caracteristicas que se han definido.

El célculo de la muestra se realizé con la formula de estadistica para poblacion finita a

continuacion detallada.

Donde
n :tamafio de la muestra FU”’"U|EI:_
x Px QxN
Z : Nivel de confianza n=

(Z2x P x Q)+ (N-1) x Z°
P : Probabilidad de éxito 0.80

Q : Probabilidad de fracaso 0.20
E : Error Muestral 0.091

N : Universo 51
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Sustituyendo la férmula:

Sustituyendo:
n= (1.96)% (0.80) (0.20) (210)
(1.96) (0.80) (0.20) + (210-1) (1.96)?

n= 14

La muestra obtenida correspondi6 a 14 medianas empresas dedicadas a Brindar

Asesoria y venta de productos especializados.

Criterios de inclusioén:

Estar clasificadas como Medianas Empresas segun registros Banco Central de Reserva
» Encontrarse domiciliada en el municipio de San Salvador Centro
» Dedicarse exclusivamente a actividades del area de la construccion
* Apoyar con la investigacion.

Criterios de exclusion:
» Estar clasificadas como Medianas Empresas segun registros Banco Central de Reserva
* No encontrarse domiciliada en el municipio de San Salvador
» Dedicarse a otras actividades del area de la construccién

* No apoyar con la investigacion.

3.2.4 Unidades de analisis.

Las unidades de andlisis fueron las medianas empresas dedicadas a brindar asesoria de
productos especializados y servicios de ingenieria civil, las cuales se encuentran

geograficamente ubicadas en el municipio de San Salvador Centro que se encuentran
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registradas en el Banco Central de Reserva y registradas formalmente en el CNR entre los afios

2020 a 2024, que colaboraran con la investigacion.
3.3 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de datos.

Al mismo tiempo se desarrollé otra técnica llamada investigacion bibliogréafica, fue importante
efectuar una revision de este tipo a través de libros especializados en la rama de planeacién
financiera, administracién financiera y cuadro de mando integral, que ayudé a redactar el
marco teorico.

3.3.1 Técnica

e Cuestionario:
De acuerdo a Sampiere define que consiste en un conjunto de preguntas respecto de
una o mas variables a medir.

3.3.2 Instrumento

La fuente de recopilacion de informacion primaria sera la de recopilar datos que permitan

obtener de fuentes primarias.

La técnica utilizada fue el cuestionario, (Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, 2014,
pag. 217) Sampieri lo define como “un conjunto de preguntas respecto de una 0 mas variables
gue se van a medir” el que permite recabar la informacion de las personas involucradas en el

proceso de investigacion permitiendo validar la problematica en estudio.

El cuestionario utilizado en la investigacion estd compuesto por veinte preguntas de tipo
cerrada y opcion mdaltiple lo que posibilité conocer si las medianas empresas dedicadas a
brindar asesoria y venta de productos especializados de ingenieria civil, tomando en cuenta los

indicadores de medicion del cuadro de mando integral para lograr los objetivos estratégicos
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presentados por dichas herramientas y conoce qué impacto generan que no se presenten o
sean mal aplicados.

3.3.3 Procedimiento

Como resultado de la obtencién del listado oficial de medianas empresas dedicadas a la
brindar asesoria en productos especializados y obras de ingenieria civil en general
domiciliadas en el municipio de San Salvador Centro se calculd la muestra, y se procedi6 a
realizar una investigacion de las entidades que estarian de acuerdo a colaborar con este
estudio. Se valid6 los nombres de las personas de contacto via llamada telefénica y via correo
electronico, por consiguiente, se solicito citas en horario de oficina via telefénica; con el
cuestionario finalizado se procedi6 a recorrer las empresas que colaboraron en el

levantamiento de los datos.

Con lo anterior se establecera contacto con el personal, responsables y encargados de la

unidad financiera de las sociedades, como consecuencia se administraron 14 cuestionarios,

los cuales fueron gestionados y recolectados por el investigador, se realizé el ordenamiento de

los elementos con la utilizacién del programa SPSS para la obtencion de tablas de frecuencias

y graficos.

3.3.4 Procesamiento de la Informacion

El andlisis de los datos recopilados se realiz6 con la utilizacion del instrumento y técnica

de investigacién, denominado cuestionario. El cual se proporciond, siendo entregado a través de
correo electronico a catorce medianas empresas que operan actualmente en el municipio de San
Salvador, una vez obtenidos los datos, se vaci6 la informacion en el programa IBM SPSS
Statistics para tabular, analizar resultados, e ilustrar la informacién obtenida en datos agrupados

en cuadros por respuestas.
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CAPITULO 4: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se hace una representacion por medio de tablas y gréaficos estadisticos

gue muestran los resultados en forma porcentual de los datos obtenidos a través del cuestionario

realizado, para dar respuesta a las preguntas de investigacion, probar las hipétesis planteadas

verificar el cumplimiento de los objetivos trazados a lo largo de la investigacién.

4.1 Anédlisis de Datos

PREGUNTA N°1: ¢ Qué valoran sus clientes clave de los productos y servicios ofrecidos?
Respuestas:

1. Facilidad en el proceso de Adquisicién de los productos y servicios
2. Eficiencia y buena calidad
3. Atencion por medios electronicos o visitas de Asesores

4. Planes personalizados

Tabla 2. Identificacion de indicador de medicion de eficiencia

Frecuencia F‘rucggtaje
Eficiencia v buena ... 7 50.0%
Respuestas 1y 2 g 429%
Respuesta 2 v 4 1 7T.1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

y
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Grafico N°1. : Valoracion de productos y servicios

Frecuencia

Eficiencia v buena calidad Respuestas 1y 2 Respuesta 2y 4

Analisis: A través de la pregunta anterior, se buscé conocer cual o cuales de los elementos son
valorados por los clientes actuales y potenciales para las empresas, por tanto en los resultados
obtenidos se observé que la administraciéon percibe que en la valoracién de sus clientes tiene
mayor preponderancia la eficiencia y calidad, es decir los consumidores se ven influenciados por
los beneficios obtenidos al momento de la decisién de compra o rechazo de los bienes y
servicios ofertados; a partir de ello los objetivos deben definirse y realizar una apreciacion como
empresario, sobre la manera cémo influye lo descrito anteriormente en las proyecciones
financieras esperadas, como es conocido los hegocios nacen con la finalidad de obtener
ganancias y esto solamente es posible logrando un posicionamiento en el mercado a través de
las estrategias en lo relacionado a brindar asesorias que sean de provecho para sus clientes
reales y potenciales, en la respuesta es predominante el identificar calidad en los servicios y

productos que son ofertados.
PREGUNTA N°2: ¢ Cudles de las siguientes herramientas de gestién administrativa conoce?
Respuestas:

1. Empoderamiento
2. Benchmarking
3. Reingenieria de Procesos
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4. Gestion de calidad Total

Tabla 3. Herramientas conocidas por la administracion parala gestion
administrativa

. Parcertaje
Frecuencia o,

ImT%R
14.3%
Respuesta 2y 3 14.3%

Respuestas 2 y 4 =]
2
2
Empoderamiento 1 TA%
1
1
1
1

Respuestas 123y 4

Gestion de calidad Total T.1%
Respuesta1 3y 4 T1%
T1%
Minguna de las arteriores T.1%
Total 14 100.0%

Respuesta 3y 4

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°2. Conocimiento de Herramientas de Gestion administrativa.

Frecuencia
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Analisis: Al realizar la pregunta anterior, el objetivo que se persiguié fue conocer como
las empresas del sector miden la eficiencia de la gestion administrativa y se observé segun los
resultados obtenidos que en las empresas en estudio las herramientas administrativas mas
utilizadas son las del Benchmarking y la Reingenieria de procesos, ambas relacionadas
principalmente al seguimiento de procesos, es de mencionar que se considera que optimizar un
proceso en una sociedad, es fundamental asociando esta respuesta que en mayor cantidad
segun el medio en se desarrollan las empresas buscan como referentes empresas lideres
dedicadas a actividades similares en bausqueda de mejorar sus estrategias, logrando con ello
consolidar informacioén que posteriormente en lo relacionado a la prestacion de productos
especializados y servicios de asesoria, permite mejorar sus rendimientos financieros, en
combinacion con la reingenieria que redisefia procesos basados de acuerdo a las exigencias del

mercado.

Conforme a las respuestas obtenidas considera que no existe un marcado estilo de
realizar la gestién administrativa en las empresas en estudio las herramientas que han sido
propuestas son de conocimiento para los encargados con una distribucién casi uniforme, pero

obtiene mayor ponderacion las descrita al principio de este analisis.

PREGUNTA N°3: ¢En la empresa a la que usted pertenece, ¢coémo evallan la gestion

administrativa?

Respuestas.

1. Cualitativa (Nivel de satisfaccion del Cliente, calificacion de la calidad de los
servicios, quejas y sugerencias, eficacia en las ventas, fidelizacion de los
clientes).

2. Cuantitativa (Porcentaje de representacién de ingresos en relacion a la inversion

realizada en procesos internos de la empresa).
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Tabla 4. Forma de evaluacion de la Gestién Administrativa

Frecuencias PDFC%I"ITE]E

Cualitativa (Mivel de

satisfaccion del Cliente,

calificacion de la calidad de los

servicios, guejas vy [ 47 5%,
sugerencias, eficacia en las

vertas, fidelizacion de los

clientes).

Cuantitativa (Porcentaje de

representacion de ingresos en

relacion a la inversion -] 47 ooy
realizada en procesos internos

de la empresa).

Respuestas 1y 2 2 14.3%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Gréafico N°3. Evaluacion de la Gestién Administrativa

3

Frecuencia

Cualitativa (Nivel de Cuantitativa (Porcentaje de Respuestas 1y 2
satisfaccion del Cliente, representacion de ingresos en
calificacion de la calidad de relacién ala inversion
los servicios, quejas y realizada en procesos internos
sugerencias, eficacia enlas de la empresa).
ventas, fidelizacion de los
clientes).

Analisis: Se incluy6 esta pregunta en la busqueda de profundizar en el conocimiento de las
caracteristicas tomadas en cuenta al momento de medir la eficiencia de la gestién administrativa
se observo en los resultados de las empresas que las evaluaciones se realizan tanto cualitativas
como cuantitativas lo que les permite plantear soluciones ante las deficiencias identificadas a
través de las evaluaciones, al realizarlas de manera cualitativa se logran identificar del entorno
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dindmico proveniente de la interaccién con los clientes y como se encuentran en relacion al nivel
de satisfaccion y fidelizacion lo que tiene como consecuencia un impacto en el nivel de ingresos
asi mismo con la recomendacion de los clientes se promueven los productos y servicios a traves
de una resefia que favorece el posicionamiento, dando un peso equilibrado a los procesos
internos en los que se invierten para desarrollar la agilidad en su capacidad de respuesta a las

necesidades de sus clientes.
PREGUNTA N°4 :¢Qué es lo que se evalla en la gestién administrativa de su empresa?
Respuestas

1. Evaluacion de las actividades realizadas por una persona o equipo.

2. Evaluacion de las funciones por area operativa de trabajo.

Tabla5. Evaluacién del porcentaje de planificacion a través de la valoracion de
las funciones

Valoracion de Ta gestion

operativa a través de la Frecuencia  Porcentje %
planificacion
Evaluacion de las funciones 7 50 0%

por area operativa de trabajo.

Evaluacion de las actividades

realizadas por una persona o [ 42 9%
eguipo

Respuestas 1y 2 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS
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Grafico N°4. Valoracién de la Gestion Administrativa segun actividades y funciones

realizadas.

Frecuencia

Evaluacion de las funciones por  Evaluacion de las actividades Respuestas 1y 2
area operativa de trabajo. realizadas por una persona o
equipo

Analisis : Al incluir la pregunta analizada se pretendio identificar la valoracion al trabajo
ejecutado a través de las decisiones relacionadas a la gestién administrativa y se observo en las
respuestas recibidas que las empresas hacen una valoracion tanto de las funciones realizadas
por departamento, asi como también las actividades realizadas por una persona o equipo, lo
esencial de esta pregunta consiste en la identificacion de un indicador que permita evaluar el

nivel operativo de la obtencién de resultados financieros.

Lo anterior permite la identificacion de los diferentes problemas administrativos de la gestiéon en
las medianas empresas, como lo puede ser la incapacidad inmediata a las diversas necesidades
dando seguimiento a los patrones de comportamiento, es oportunidad también de valorar si
existe una escasa y nula comunicacion entre los jefes y empleados dando la importancia que
merece a la retroalimentacion entre quienes dirigen y quienes ejecutan las funciones gerenciales

y operativas.
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PREGUNTA N°5: ¢ Cual de los siguientes procedimientos son aplicados en su organizacion

para mejorar la gestion administrativa?
Respuestas:

1. Reducir el tiempo en que se completan las tareas.
2. Mejora en la produccion y flujos de trabajo
3. Cumplimiento a las exigencias del sector en que se desarrollas.

4. Minimizar y controlar los factores que generan lentitud en el proceso

Tabla 6. Evaluacién del porcentaje de planificacion a través de la valoracion de
las funciones

Valoracion de Indicadores relacionados al abastecimisgnto

) ) Paorcertaje
Frecuencia a

Respuetas 1 vy 3 [ 42 9%
Respuestas 12y 3 3 21 4%
Megociar precios 2 14 3%
Respuestas 1 v 4 2 14.3%
Idertificacion de oportunidades 1 7 1%
de mejora en cada etapa ;

Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS.



Grafico N°5. Medicion de la eficiencia a través de operaciones de soporte.

Medicién de la eficiencia a través de |as actividades de soporte

Frecuencia

Respuestas 1y~ Proyectos  Crecimiento en Respuestas 1y Costodela Respuestas
complatados ventas 4 fuerza de 12y4
ventas

Medicion de la eficiencia a través de las actividades de soporte

Analisis: Con la pregunta se busco6 conocer cudl actividad realizada es considerada de mayor
importancia en el sector del asesoramiento y venta de productos especializados, segun los
resultados se observo que la respuesta que obtuvo mayor ponderacioén es la relacionada a los
esfuerzos en dar un seguimiento a las actividades asociadas y desarrolladas entorno a las
operaciones, centrandose en los procesos que dependen de la ejecucién del personal que

integran la empresa, y las funciones que interactian segun los procesos que se ejecutan.

Con lo anterior las empresas en estudio seleccionan a personal que consideran mejor

preparado para la funciones a desempefiar buscando que los empleados se adapten a las

tecnologias emergentes y otras posibles contingencias que se presenten, con la identificacién de

deficiencias se pueden orientar esfuerzos en el desarrollo de capacitaciones relacionadas con la

evaluacion de las fallas en los procesos ejecutados.
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PREGUNTA N°6
En relacién a los productos ofertados, seleccione las opciones que son evaluadas para la

medicion de la calidad.

Repuestas
1. Tasa de defectos
2. Confiabilidad de los productos
3. Satisfaccion del cliente.
4. Durabilidad del producto

5. Reputacién de la marca

Tabla7. Identificacion de actividades de soporte

Frecuencia F'ul'c%ntaje
Respuesta 3y 5 [+ ST1%
Respuestas 3 v 4 3 21.4%
Respuestas delal alas 1 T1%
Respuesas 2, 34y 5 1 T1%
Respuestas! 3y S 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS
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Grafico N°6. Valoracién de las actividades de soporte relacionada con la cadena de

suministros.

Frecuencia

Respuesta 3y5 Respuestas3y4 Respuestassdela Respuesas 2,34 Respuestas1 3y5
lalas y5

Analisis: Para profundizar en relacion a los niveles de evaluacién, con la pregunta se busco

conocer lo que la empresa asocia con el cumplimiento de calidad, se observo en las respuestas
recibidas que mas de la mitad de las empresas enfocan sus esfuerzos en mantener una alta
satisfaccion del cliente, al mismo tiempo que esto conlleva el incremento en la reputacion de la
marca, lo anterior muestra que las expectativas y percepciones que se identifican a través de los
clientes contribuyen a la toma de decisiones relacionadas con mejoramiento en los procesos
internos recogiendo la voz del cliente para el desarrollo de las metodologias en que son
impartidas las asesorias, asi como en la propuesta de productos especializados que contribuyan
a la disminucién en los costos por desperdicios o defectos satisfaciendo las necesidades de los
clientes lo anterior es un punto importante en la obtencion de beneficios econémicos a través del

incremento de los ingresos.
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PREGUNTA N°7: En la empresa a la que pertenece, ¢, Coémo se mide la calidad de los procesos?
Respuestas

1. Eficiencia Operativa
2. Porcentaje de reprocesos
3. Cumplimiento de plazos en los proyectos ejecutados.

4. Percepcion de los consumidores

Tabla 8. Medicion de los resultados basado en la calidad
de los procesos

Frecuencia Porcertaje®

Respuestas 2 y 4 4 28.6%
Respuestast v 3 3 21.4%
Cumplimiento a lag exigencias

del sector en gue se 2 14.3%
desarrollas

Respuestas v 4 1 7.1%
Respuestas 2y 3 1 7.1%
Respuestas 3y 4 1 7.1%
Respuestasl, 3y 4 1 7.1%
Respuestast, 2 v 4 1 7.1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS.
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Grafico N°7. Evaluacién de la gestion administrativa a través de analisis de la cadena

de suministros.

Frecuencia

Respuestas 1y  Eficiencia Cumplimiento  Respuetas de  Respuestas  Respuesta 3y
3 Operativa de plazos en latalad 13y4 4
los proyectos
gjecutados

Analisis: Con la pregunta analizada se buscé precisar los niveles de evaluacién a nivel
jerarquico de la organizacion, se observoé en los resultados que las actividades donde se
concentra mayormente la toma de decisiones administrativas es en la de negociar precios y
administrar logistica, en el sector de la investigacion es de mencionar que el abastecimiento de
productos que generen economia en la mano de obras, materiales , reduccion en los tiempos de
ejecucion de los proyectos se convierte en parte de los compromisos asumidos como como
parte de una buena gestion administrativa, las respuestas que suman el 70% restante atribuyen
a las actividades orientadas en factores externos, es decir lo que no depende directamente de

las decisiones tomadas por la administracién.
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PREGUNTA N°8: Seleccione las actividades que se realizan en relacion a la cadena de

suministros.

RESPUESTAS
1. Negociar Precios
2. Programacion de Asesoria
3. Administrar Logistica

4. ldentificacion de oportunidades de mejora en cada etapa. Indicadores de calidad

implementados por las empresas

Frecuencia PDI'CSEI"ItEjE
Hantién & los diores 3 214%
Respuestas 12y 3 2 14.3%
Respuestas 12y 4 2 14.3%
Respuestas 1 3y 4 2 14.3%
Respuestas 3y 4 2 14 3%
Acondiionamierts de s 1 1%
Respuestas 1y 3 1 7.1%
Respuests 23y 4 1 7.1%
Tatal 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS.



Grafico N°8. Indicadores de calidad implementados por las empresas.
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Andlisis: Se profundizo e identifico que la administracién de las empresas dedicadas al
asesoramiento en proyectos de ingenieria civil , orientan sus esfuerzos en la disminucién de sus
tiempos programados de ejecucion por proyecto, esperando que, con ello mejorar sus
rendimientos, planificando basados en los posibles escenarios, permitiendo que naveguen y se

adapten a los cambios del mercado desarrollando ventaja competitiva a largo plazo.

PREGUNTA N°9: ¢ Cuales de los siguientes indicadores de calidad en el servicio, son

implementados en su empresa?

1. Tiempo de respuesta de atencién a los clientes.
2. Acondicionamiento de las entregas y servicio

3.  Secumplen los plazos establecido

4.  Plazo de entrega de producto o servicio
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5. Ausencia laboral

Tabla 9. Identificacién de Indicadores de Calidad en el servicio

Indicadores relacionados con ) Porcentaje
la gestién del recurso humano Frecuencia ]
Tiempo de respuesta de 3 21 4%
atencidn a los clientes

Respuestas 1,2y 3 2 14.3%
Respuestas 1,2 v 4 2 14.3%
Respuestas 1,3 v 4 2 14.3%
Respuestas 3y 4 2 14 3%
Acondicionamiento de las 1 T 1%
entregas v servicio

Respuestas 1 v 3 1 T 1%
Respuests 23 v 4 1 T 1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°9. Identificacion de Indicador es de Calidad de servicio
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Analisis: Con la pregunta en analisis sobre la calidad del servicio y los productos especializados
ofertados por las empresas se observo que la respuesta con mas representacion es la
relacionada al tiempo de respuesta de atencion al cliente, para las empresas dedicadas al
brindar asesoria es importante la medicion de la logistica, en cuanto a resolver las consultas que
se tienen por parte de sus clientes, si se retoma que el &mbito en que se desarrollan sus

operaciones habituales, lo anterior provee de informacién valiosa para la toma de decisiones a
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los consejos de administracion permitiendo tener una vision global de la forma de trabajo actual y

como puede mejorarse.

PREGUNTA N°10: ¢ Cuéles de los siguientes indicadores de calidad de personal, son

implementados en su empresa?Tasa de rotacion de empleados

1. Nivel de capacitacion y Desarrollo
2. Nivel de satisfaccion el empleado

3. Promocioén interna a través de la formacion.

Gréfico N°10.

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°11.

Frecuencia

Indicadores de Gestion administrativa del Recurso Humano

. Porcentaje Porcentaje  Porcertaje

Frecuencia a0 valido 2% acum%elada
Respuestas1 23y 4 =] 327% 35.T% 35.7%
Respuestas 1y 3 3 21 4% 21 4% 57 1%
Respuestas 2y 3 2 14.3% 14.3% T1.4%
Capacitacion cel Personal. 1 T1% T1% 78 6%
Generacion de capacidaces a
través de formacion continua. 1 7% 7% BS.7%
Respuestas 1 3y 4 1 T.1% T1% 92.9%
Respuestas 3y 4 1 T1% 1% 100.0%
Total 14 100.0% 100.0%
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Analisis: Se verifico con la pregunta en analisis que el nivel de importancia otorgado a los
colaboradores dentro de las obligaciones y funciones obteniendo como resultado de la
investigacion que el indicador mas representativo es el vinculado a la gestion del talento
humano, el desarrollar nuevas capacidades, en los empleados que se encuentran laborando
para la empresa es decir la gerencia considera necesario orientar los esfuerzos en el desarrollo
de habilidades en sus subalternos, siendo que en este tipo de empresas sus consejos de
administracién dan una importancia relativa a mantener sus costos fijos relacionados al personal,
entre mas capacitado, identificado y compensado se sienta un empleado, adhiere sus intereses
personales a los del empresario, subordinando muchas veces otros aspectos al incentivar
optimizar las funciones que desempefia cada colaborador se traduce en mejores rendimientos,

los cuales son indicadores que pueden controlarse.

PREGUNTA N°11 :¢ Cuales son las principales fuentes de financiamiento para el desarrollo de

los proyectos de la empresa?
Respuestas

1. Fondos Propios
2. Financiamientos Bancarios

3. Financiamiento por medio de clientes y proveedores

Tabla 10. Identificacién de Tipo de Financiamiento

) ) Porcertaje
Frecuencia 1

Financiamierto por medio de

cliertes y proveedores 7 50.0%
Financiamientos Bancarios 3 21 4%
Respuestas 1y 2 2 14.3%
Fondos Propios 1 7.1%
Respuestas 1y 3 1 T1%
Total 14 100.0%
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Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°12. Identificacién de Tipo de Financiamiento

Frecuencia

Financiamiento Financiamientos Respuestas 1y 2 Fondos Propios Respuestas 1y 2
por medio de Bancarios
clientes y
proveedores

Andlisis: Al incluir entre las preguntas el tipo de financiamiento utilizado por la empresa, se
busco profundizar en el tipo de estructura de capital con el que este tipo de sociedades
gestionas sus operaciones, se observé en los resultados obtenidos que en el sector en que se
desarrollan es una préactica habitual el financiarse a través de clientes y proveedores, por la
naturaleza del tipo de proyectos se combinan los fondos recibidos de clientes y los créditos
otorgados por los proveedores esta combinacion permite tener un flujo de efectivo que les
favorece, al ser sometidos a un analisis a través de ratios financieros, asi mismo la decision
administrativa del pago a proveedores influye en el analisis del ciclo de conversion del efectivo,
asi como el de obtener beneficios del efectivo recibido de los proyectos concluidos, la inversion

de fondos propios es minima.
PREGUNTA N°12: ;Como se mide la productividad en su empresa?
Respuestas

1. Proyectos completados
2. Crecimiento en ventas

3. Ingresos por empleado
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Tabla1l. Costo de lafuerzade ventasindicadores de productividad.

. Porcentaje
Frecuecia o,
Respuestas 1y 2 G 42 9%
Proyectos completados 2 14.3%
Crecimiento en vertas 2 14.3%
Respuestas 1y 4 2 14.3%
Costo de la fuerza de ventas 1 71%
Respuestas 12 v 4 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°13. Indicadores de productividad

Frecuencia
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Andlisis: La finalidad de incluir la pregunta sobre los indicadores de productividad tuvo como
finalidad identificar el area al que la administracion da mayor seguimiento y se observé que la
concentracion mayor en los proyectos completados y el crecimiento en ventas, lo que orienta a
reforzar la idea que el mayor esfuerzo las empresas lo concentran en las ventas, teniendo como
parametro el incremento de los rendimientos, estas métricas limitan la valoracion numérica de
una estrategia donde se integran todos los elementos que conforman la empresa logrando
visualizar que se deja de lado los demés componentes como lo son el financiero, el operativo,
priorizando mas el de las ventas porque de acuerdo a su percepcion es el que les genera los

rendimientos.
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PREGUNTA N°13:¢ Considera importante uno o algunos de los aspectos siguientes al momento

de definir un indicador de eficiencia?

1. Precisar el objetivo detras del indicador
2. Que el indicador pueda ser cuantificable
3. Facilidad de ser representado de manera grafica.

4. Confiabilidad del indicador

Tabla 12. Indicadores de Eficiencia
Frecuencia F‘ul'c%ntaje

Precisar el objetivo detras del
inclicaclor 2 14.3%
Confiabiliclad del indicaclor 2 14.3%
Respuestas 1 vy 3 2 14 3%
Respuestas 1,2 v 4 2 14 3%
Respuestas 1,3 v 4 2 14 3%
Faciliclad de ser representado
de manera grafica. 1 71%
Respuestas 1y 2 1 T1%
Respuestas 1 v 4 1 7T1%
Respuestas 2 v 4 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS
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Gréafico N°14. Indicador de eficiencia

Frecuencia
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Andlisis: Con la pregunta sobre los indicadores que se consideran necesarios al momento de
evaluar se profundizo en la caracterizacion dependiendo del area que se busca medir, se
observo en los resultados que la distribucion en relacién a las respuestas tiene un
comportamiento sin tendencia marcada hacia uno u otro de los considerados como indicadores
de eficiencia como lo es el precisar el objetivo detras del indicador que permite cuantificar los
resultados para valorar el porcentaje en que se estan alcanzando los objetivos, mostrando con
ello la efectividad del trabajo ejecutado por el equipo obteniendo resultados confiables en su
medicion.

PREGUNTA N°14:¢Cual o cudles de los elementos considera necesarios para la generacion de

una adecuada gestion administrativa?
Respuestas

1. Temporalidad definida
2. Adecuacion contextual
3. Medicion de objetivos y metas

4. Involucramiento de los clientes
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Tabla 13. Indicadores de Planificaciéon de la Gestién Administrativa

) Porcertaje
Frecuencia g
Medicion de ohjetivos y metas 7 20.0%
Respuestas 1 y 3 3 21.4%
Respuestas 12y 3 2 14.3%
Respuestas 1 3y 4 1 T1%
Respuestas 3y 4 1 7.1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°15. Indicadores de Planificacion de la Gestion Administrativa

Frecuencia

Medicion de Respuestas 1y 3 Respuestas 12y Respuestas 13y Respuestas 3y 4
objetivas y metas 3 4

Analisis: Al buscar profundizar en lo relacionado a la planificacion de la gestion administrativa
el 50% de las empresas consideran que la medicion de los objetivos y metas son elementos
esenciales al momento de hacer una valoracion en como se ha realizado y esta ejecutando la
gestion administrativa, no se omite mencionar que lo que no se define es dificilmente medible y
lo que no se mide tiene deficiencias que no se corrigen, dejando de lado las mejoras, el
aprovechar establecer indicadores de gestién con metas claras es una de las herramientas

poderosas para crecer como empresa, la medicion permite lograr un conocimiento mucho mas
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profundo de los procesos y la relacién con los responsables, abarcando las areas con

perspectiva al crecimiento.

PREGUNTA N°15:¢ Cudles de las caracteristicas deberia cumplir un indicador contable, para ser

confiable?
Respuestas
1. Lainformacion debe ser oportuna
2. Comprension de la rentabilidad de una empresa
3. Permita identificar areas de mejorar
4. Comparabilidad que permita realizar analisis histérico de los resultados

Tabla 14. Indicadores del nivel de planificacion de la gestidn
administrativa

Frecuencia F‘arcgﬁrﬂaje

Egjg}_r;?_ identificar areas de 3 2 4%
tg;ﬁfgf{gacmn debe sel 2 14.3%
Respuestas 1y 3 2 14.3%
Respuestas 1 y 4 2 14.3%
Respuestas 1 y 2 2 14.3%
Respuestas 1 3y 4 1 TA%
Respuestas 2y 4 1 TA%
Respuestas 1,2y 4 1 TA%

Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS.
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Grafico N°16. Indicadores del nivel de planificacion de la gestién administrativa
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Anélisis: Al consultar a las empresas sobre el nivel de planificacién se busco conocer si las
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fuentes de informacién para la toma de decisiones es de manera planificada o improvisada,
obteniendo como resultado que para las empresas lo considerado importante en un indicador
contable para la identificacidon de las areas a mejorar, analizando informacion cuantitativa y
cualitativa, dando un seguimiento alineando las acciones a la consecucion de una estrategia,
potenciando la disponibilidad de los datos y resultados mas relevantes en el menor tiempo

posible a un costo menor, buscando que sea oportuna .

PREGUNTA N°16:¢Cuales son las areas con mayores necesidades de desarrollo de la
empresa?

Respuestas

Finanzas

Ventas

Operaciones

b whRE

Administracion
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Tabla 15. Indicadores de tiempo promedio por proceso

Frecusncia Pcrcg{:‘rdaje
Operaciones G 42 9%
Respuestas 2 v 3 4 28 %
“Wentas 2 14.3%
Respuestas 1 v 3 1 7.1%
Respuestas 1 2y 3 1 7.1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°17. Indicadores de Tiempo promedio por proceso

Frecuencia

Operaciones Respuestas 2v 3 “entas Respuestas 1 v 3 Respuesstas 1.2y

Anélisis: Como resultado de nuestra investigacion se lograr conocer que las empresas
dedicadas al asesoramiento y prestacion de bienes y servicios especializados consideran que es
necesario dar mayor impulso de desarrollo al departamento de operaciones y al relacionar esta
pregunta con la nimero seis en donde se especifica sobre los procedimientos para la mejora
administrativa consideran importante la revision de las funciones y los procesos que son llevados
a cabo por el personal a cargo, estadisticamente en las respuestas se logra visualizar que
nuevamente aparece la tendencia en relacionar que los rendimientos son consecuencia del nivel
de ventas y operaciones dejando sin dan una ponderacion menos relevante al area de finanzas y

lo administrativo, donde en esencia se forman los reportes y decisiones que son ejecutadas.
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PREGUNTA N°17:¢Qué aspectos considera necesarios para a la toma de decisiones,

relacionadas a la gestion administrativa?
Respuestas

1. Intercambio de informacién

2. Revision de datos

3. Utilizando una herramienta de medicion de resultados como el cuadro de mando
integral.

4. Evaluacioén de alternativas

Tabla 16. Indicadores paralatoma de decisiones
) h Porcertaje
Frecuencia o
Revision de datos 3 M 4%
Evaluacian de atternativas 3 21 4%

Liilizando una herramienta de
medicion de resutados como 2 14 3%
el cuadro de mando integral.

Respuestas 123y 4 2 14.3%
Respuestas 1 vy 3 2 14 3%
Intercambio de informacion 1 T1%
Respuestas 2y 3 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS



Grafico N°18. Indicadores para latoma de decisiones

Frecuencia
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como el
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integral.

Andlisis: Como resultado de nuestra investigacion se ha logrado tener una aproximacioén de
acuerdo a los resultados que los parametros utilizados para la toma de decisiones
preponderantes son revision de datos y evaluacion de alternativas, como se ha identificado a lo
largo del analisis las empresas dedicadas a brindar servicios de asesoria y venta de productos
especializados enfocan sus esfuerzos en desarrollar actividades enfocadas a la maximizacion de
Sus ingresos por ventas, para lo que para lo cual seria importante la utilizacion de una

herramienta de gestion administrativa.

En cantidad menor las respuestas se manifiestan la necesidad de monitoreo general de
indicadores a través de un cuadro de mando integral. Si manifiestan la necesidad de obtener
informes que brinden informacién que pueda analizarse para la toma de decisiones, pero no se
marca una tendencia hacia la utilizacién de herramientas administrativas.
PREGUNTA N°18: ¢Qué es lo que considera necesario para una buena gestién administrativa?
Respuestas

1. Capacitacion del Personal.

2. Evaluaciones del desempefio.
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3. Generacion de capacidades a través de formacion continua.

4. Utilizacion de cuadro de mando integral para la toma de decisiones.

Tabla 17. Indicadores de Gestién administrativa

Frecuencia an%ﬂta‘le

Respuestas1 23y 4 3 IDT%
Respuestas 1y 3 3 2 4%
Respuestas 2y 3 2 14.3%
Capacitacion del Personal. 1 TA%
Generacion de capacidades a 1 7 1%
través de formacion continua. :
Respuestas 1 3y 4 1 71%
Respuestas 3 v 4 1 T1%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Gréfico N°19. Indicadores de Gestion administrativa
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Analisis: Al incluir la pregunta sobre la valoracion de la gestiobn administrativa se busc6 conocer
la opinién de las empresas del sector en lo relacionado a la importancia y consideraciones
necesarias para una buena gestion administrativa es desarrollo de las habilidades de sus
colaboradores, con la especializacion se busca llegar a una proyeccién que va arraiga desde el
interior de la organizacién hasta la percepcion de los cliente, generando con ello el
posicionamiento y buena reputacion promovida a través de ellos, se observa que en al igual en
preguntas anteriores relegan a un segundo plano la utilizacion de herramientas de gestion

administrativas.

PREGUNTA N°19:¢Conoce la relacién entre Medicion de indicadores y el Cuadro de Mando

integral?
Respuestas

1. Si

2. No

Tabla 18. Relacién entre medicion de indicadores y CMI

Frecuencia Pnl'cgﬁrdaje
Si 12 85.7%
Mo 2 14 3%
Total 14 100.0%

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS.
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Grafico N°20. Empresas que conocen la existencia del Cuadro de Mando Integral

Frecuencia

Anélisis: El objetivo de la pregunta fue realizar un sondeo sobre la existencia de la herramienta
de gestion CMI, y del 100% de las empresas que formaron parte de la muestra el 85.71%,
respondié de manera afirmativa, lo anterior es favorable ante la posibilidad de presentar una
propuesta como herramienta de gestion administrativa que contribuya a obtencion de resultados
favorables a través de un resumen de los indicadores mas importantes, aplicando el criterio y

experticia profesional de los miembros de la direccion de las empresas.
PREGUNTA N°20

¢ Considera que el contar con una herramienta de CMI beneficiara a su empresa en la toma de

decisiones?
Respuestas
1. Si
2. No
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Tabla 19. Percepcion de laadministracion sobre beneficios de implementar CMI.

Valorasidn del  plooicncia Paorcentaje
beneficio la k.
utilizacian de

CMI

Si 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Grafico N°21.Percepcion de la administracion sobre beneficios de implementar CMI.
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Analisis: Con la pregunta se buscé conocer la posibilidad de proponer a las empresas la

utilizacion del Cuadro de Mando Integral, se obtuvo como resultado a esta pregunta que el 100%

de las empresas a las que se les proporciond el cuestionario considera importante que la

utilizacién de una herramienta puede contribuir a obtener mejores resultados financieros en cada

uno de los periodos, lo que parece contradictorio al comparar esta aseveracion en relacion a la

forma en que se toman las decisiones en las organizaciones al momento de realizar el presente

trabajo de investigacion .
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4.2 Comprobacion de Hipétesis

Para la comprobacién de hip6tesis ha sido considerado a través del analisis de la
interpretacion de los datos, tomando como punto de partida a través de un con enfoque
cuantitativo, utilizando como instrumento el cuestionario el cual proporciono informacion para
aprobar o rechazar la hipétesis al evaluar todos los datos con el sistema SPSS se obtuvieron

tablas cruzadas para las variables en estudio y se obtuvieron los siguientes resultados:

Alterna
La implementacion de una herramienta de gestion administrativa eficiente garantizara la

mejora en los resultados financieros obtenidos al finalizar el periodo.

Nula
La implementacion de una herramienta de gestién administrativa eficiente no garantizara

la mejora en los resultados financieros obtenidos al finalizar el periodo.

Tabla 20. Tabla cruzada Medicién de la eficiencia a través de las actividades de
soporte *Relacion entre medicion de indicadores y CMIL.

Si No Total
N % N % N %

Proyectos completados 2 16.7% 0 0.0% 2 14.3% |
Crecimiento en ventas 2 16.7% 0 0.0% 2 14.3%
Costo de la fuerza de 0 0.0% 1 50.0% 1 71% |
ventas

Respuestas 1y 2 5 41.7% 1 50.0% 6 42.9% .
Respuestas 1,2y 4 1 8.3% 0 0.0% 1 71% |
Respuestas 1y 4 2 16.7% 0 0.0% 2 143% |
Total 12 100.0% 2 100.0% 14 100.0%

Fuente: Elaboracion propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Analisis: Se profundizo en la obtencién de informacion con la interaccién entre variables

de la gestion administrativa y la utilizacién del CMI, en la tabla anterior se visualiza que para las
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empresas dedicadas al asesoramiento y venta de productos especializados en ingenieria civil
miden su eficiencia a través de sus proyectos completados, lo anterior es asociado directamente
con el crecimiento en las ventas, trayendo como consecuencia nhatural la mejora de los
rendimientos financieros, lo descrito a pesar de no utilizar la herramienta de gestion

administrativa llamada Cuadro de Mando integral.

Tabla 21. Pruebas de chi-cuadrado

Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
asintotica
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 7.194° 5 .207
} Razon de verosimilitud 6.077 5 .299
_Asociacién lineal por lineal .026 1 871
N de casos validos 14

a. 11 casillas (91.7%) han esperado un recuento menor que 5. El
recuento minimo esperado es .14.

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Tabla 22. Tabla de correlaciones

Medidas simétricas

Error estandar Significacion
Valor asintotico®  Taproximada®  aproximada

Intervalo porintervalo R de Pearson 045 124 156 879¢
Ordinal por ordinal Correlacion de Spearman -079 A78 -276 787°

N de casos validos 14

a.No se presupone la hipotesis nula.

b. Utilizacion del error estandar asintotico que presupone |a hipotesis nula.
¢. Se basa en aproximacion normal.

Fuente: Elaboracién propia mediante Statistical Package for Social Sciences-SPSS

Como resultado de la prueba a través de la interpretacion de la tabla de correlaciones se
verifica que los rendimientos y la utilizacion de una herramienta de gestion administrativa poseen
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una relaciéon media entre las variables en estudio , es decir alin sin poseer una herramienta de

gestion administrativa las empresas tienen la posibilidad de mejorar sus rendimientos.

Al verificar la correlacion se observa que se aproxima mas al 1, siendo lo que se
comprende que al poseer una herramienta de gestion administrativa incrementa la probabilidad

de obtener mejores rendimientos al final de cada periodo.

En las hipotesis de investigacion se establecié que a implementacién de una herramienta
de gestion administrativa eficiente no garantizara la mejora en los resultados financieros
obtenidos al finalizar el periodo. Posterior a revisar la informacion recabada a lo largo del trabajo
de investigacion y realizar los andlisis pertinentes tanto a las administracion de los recursos,
financieros, tecnoldgicos, infraestructuras y recurso humano a través del asesoramiento de
proyectos y venta de productos especializados que se llevan a cabo, asi como la reduccion de
los costes realizando gestiones de negociacion, e implementacion de productos especializados
qgue buscan determinar rumbos de accién que permiten aplicar acciones correctivas en los
procesos identificados que tienen una de mayor incidencia en la consecucion de las metas y
conocer el cumplimiento de los obijetivos fijados en relacién a la percepcién de los clientes y
proveedores en relacién a la percepcion de los bienes y servicios prestados, asi como la
obtencion de la identificacion de indicadores con el analisis de los procesos en las areas que
conforman la empresa en su conjunto. Con la ayuda del cuestionario realizado se determiné que
la propuesta de la implementacion de una herramienta de gestion administrativa no garantiza la
mejora en los resultados financieros al final de cada periodo, pero es potencialmente un
elemento que contribuye a mejorarlos, por lo que se acepta la hipétesis nula planteada, lo
anterior debido a que los rendimientos son inciertos, porque dependen de factores que no se

pueden controlar.
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De los resultados obtenidos se concluyd que siendo que la muestra es significativa el

error se concentra

Por tanto, la hipétesis que se acepta basada en datos estadisticos es la nula que enuncia
lo siguiente “La implementacion de una herramienta de gestién administrativa eficiente no

garantizara la mejora en los resultados financieros al finalizar el periodo”.
4.3 Cumplimiento de Objetivos

En lo relacionado al cumplimiento de los objetivos es de destacar que al indagar sobre la
fundamentacion tedrica sobre una herramienta de gestién administrativa, se da un
enriquecimiento de las posibilidades a las que se tiene acceso, de manera manual y también
seguimientos a partir de asesorias y sistemas que han desarrollado software que simplifican la
implementacién y utilizacion de herramientas de gestién administrativa como lo es el Cuadro de
Mando Integral, el cual contribuye a mejorar los resultados financieros para las medianas

empresas.

Al realizar el proceso de investigacion a través del instrumento como lo es el cuestionario
se obtuvo como resultado que en las empresas aunque el personal que se encuentra laborando
conoce de herramienta de gestion, no se implementa para el desarrollo de sus actividades,
siendo uno de los motivos mas influyentes que las empresas son generalmente dirigidas por
grupos de familia que administran sus negocios por sus experticias y conveniencias, actuando
de una forma que podria mejorar si, se diera la oportunidad de desarrollar estrategias de ajustes

en el transcurso del periodo, antes de que se vean reflejado en los resultados.

A través de la investigacién es posible conocer que el patrén de conducta en relacionar el nivel
de ventas con el de rendimiento es lo que cominmente se da en las medianas empresas

dedicadas al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil en San Salvador.
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Por todo lo anterior es factible la presentacion de la propuesta de utilizacion de la herramienta

conocida como Cuadro de Mando Integral .
4.4 Oportunidades de investigaciones futuras

En lo relacionado a futuras investigaciones es importante destacar que es interesante
desarrollar un trabajo complementario sobre la aceptacion de una herramienta de gestion
administrativa como el Cuadro de Mando Integral, que permita el identificar en empresas
medianas la posibilidad de visualizar, a través de un cuadro resumido el panorama general de la
empresa, haciendo ajustes a procesos del nivel operativo, viendo en detalle de manera gradual
su implementacion, durante la investigacion, fue posible enterarse que existen programas
informaticos y empresas que prestan el servicio de implementacion de esta importante
herramienta que al utilizarla de manera dptima permite mejorar los resultados financieros al final

de cada periodo.

4.5 Propuesta de herramienta de Gestion Administrativa basada en el cuadro de mando
integral para medianas empresas dedicadas a brindar asesoria de productos

especializados y servicios de ingenieria civil.

4.5.1. Mediana empresa dedicada a brindar asesoria de productos especializados y

servicios de ingenieria civil.

Como parte del desarrollo de la investigacion se obtuvo acceso a informacion especifica
sobre la gestion administrativa de una empresa del sector que se analiz6 denominada Empresa
Constructora de El Salvador S.A de C.V, con lo que se procedi6 a investigar y definir los
elementos necesarios utilizados como base para la elaboracion de la propuesta de herramienta

de gestion administrativa, es decir el Cuadro de Mando Integral.
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Lo anterior obedece al interés de la administracién por conocer la herramienta que puede
contribuir en la mejora de los rendimientos financieros y dar respuesta a la problematica de la
irregular o inexistencia en muchos casos de herramientas de gestion administrativa de los
recursos que contribuyan a la disminucién del riesgo de obtener resultados financieros poco

favorables al final de cada periodo.

Asi mismo en el desarrollo del marco tedrico del trabajo de investigacion se describe a
grandes rasgos los elementos béasicos para el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para
una empresa similar al sector en que se gestiond la informacién de acuerdo al autor citado en el

tema 2.6.1 del presente trabajo.
a) Caracterizacion de la organizacion

Constructora de El Salvador S.A de C.V.”, compaiiia constituida el 7 de febrero de 2003,
bajo el régimen de Sociedad Anénima de Capital Variable, inscrita en el Registro de Comercio
con fecha del 13 de marzo de 2003 y con domicilio en San Salvador, su plazo es de caracter
indefinido. La finalidad principal de la compafiia es la representacion, distribucion y venta de
soluciones para desarrollo de proyectos en el area de la construccion y obras civiles en general.

=  Mision

Cumplir adecuada y oportunamente con los compromisos adquiridos, brindando
soluciones confiables e innovadoras.

»= Vision
Estar presente en cada obra facilitando la experiencia de construir.
* Promesade laMarca.

- Lograr la satisfaccion total de los clientes.

- Ofrecer soluciones a través de la innovacion
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- Entregar productos y servicios de calidad

La estructura accionaria se encuentra repartida en un 99% para el socio mayoritario

(Propietario) y 1% para el socio minoritario.

La sociedad cuenta con Administrador Unico y es quien toma las decisiones relacionadas
con la operatividad de la sociedad, considerando la informacion que el personal de su equipo de

trabajo le proporciona segun el area en que se desempefa.
b) Diagnéstico de las principales areas que conforman la sociedad.
e Obtencién del consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

Se confecciond un listado con los 2 objetivos para la definicion estratégica y a través del
trabajo en conjunto con la administracion, se llegé al consenso de plantear dos objetivos el
primero monitorear el avance de ejecucion de proyectos en ejecucion a través de controlar,
gestionar y garantizar la calidad deseada de los resultados finales, mientras el segundo objetivo
definido es el monitoreo del cumplimiento fisico y financiero de la obra en ejecucion en relacién a

los cronogramas de trabajo.
Seleccién de indicadores para cada perspectiva.

a) Perspectiva financiera: En relacion a esta perspectiva es una empresa que ha
mostrado un crecimiento constante a traves de los ultimos afios de funcionamiento, sin
embargo, debido a la forma de operar se observa la deficiencia que la empresa no
reconoce por medio de las cuentas de inventario los principales productos que
comercializa los cuales son vigas pretensadas y postensadas y que en lugar de ser
reconocidas como un inventario disponible se registran a través de Gastos Anticipados
gue son requerimientos de efectivo que se realizan a los diferentes proyectos con los que

se trabaja para poder suministrar dichas vigas y que posteriormente se llevan directo al

81



resultado sin pasar por el costo de venta, es por ello que se puede observar que el costo
es relativamente bajo en comparacion con los ingresos reconocidos y con los gastos de

Operacion especificamente en la linea de “Costo de Proyectos” que es donde se liquidan
y que en inventario solamente se mantienen bienes o productos de menor valor y que no

tienen un peso representativo en relacion al volumen de ventas de la empresa.

Otro punto importante que destacar es la falta de proyecciones para los préximos
ejercicios, lo que significa que limita la posibilidad de tomar decisiones que puedan corregir,
contrarrestar o mitigar cualquier imprevisto y adicionalmente no existe una meétrica con la cual

contrastar el desempefio de la compafiia durante el afio en cuestién.

b) Perspectiva de cliente: La falta de un area de Mercadeo, asi como de un encargado de
liderarla, es una problematica que afecta directamente al negocio de la empresa, si bien
sus productos ya tienen una plaza y promocion establecida en el mercado local, el
controlar el comportamiento del mismo ayuda a un mejor manejo y comercializacion de
los productos. La ausencia de esta area y la documentacion que se pueda generar esta
limitando las estrategias y oportunidades de venta, asi como descuida la gestién del

riesgo por este factor.

Trabaja como subcontratista de empresas participantes en licitaciones de construccién en

el desarrollo de la infraestructura vial del pais.

Se encuentra en un ambiente de desarrollo de proyectos de infraestructura vial, siendo su
principal servicio es el suministro e instalacion de vigas pretensadas en puentes y pasarelas,
como consecuencia de lo anterior segun lo manifestado son la primera opcién para la
importacion de prefabricados especiales, muros mecanicamente especializados, soluciones con
geo sintéticos para proyectos de infraestructura vial y losas para edificios en altura para clientes

potenciales.
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c) Perspectiva del Proceso Interno: Entre sus principales fortalezas se destaca el poder
de negociacién que tienen con su proveedor principal, ademas de estar comprometidos
con alcanzar la excelencia con el cumplimiento de las Normas Técnica Salvadorefias no
omiten mencionar que ha participado en aproximadamente 400 obras a nivel nacional, de
acuerdo al ambito en el que desarrolla sus operaciones habituales tiene la oportunidad de
ingresar a nuevos nichos de mercado que permitan la expansion en sus fuentes
generadoras de ingresos, basados en su experiencia se encuentran interesados en
ingresar en la comercializacion de geomallas y geotextiles, en relacién a los clientes de
acuerdo a lo investigado llegan por medio de recomendacion tanto de su proveedor, asi

como también de sus clientes actuales.

Adicionalmente, se identifica que no se poseen manuales de procedimientos
debidamente documentados por escrito en los que se establezcan las politicas y procedimientos
aplicables en el dia a dia de los puestos que involucran la administracién de la informacion

financiera.

Como consecuencia se observa que existe una debilidad en los controles internos debido
a que no se encuentran documentados correctamente los diferentes controles por area,
procedimiento o puesto para mitigar los diferentes riesgos que pueden verse involucrados en el

area de informacion financiera.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: En lo relacionado a su estructura
organizacional poseen actualmente poca segregacion de cargos, se encuentra
concentrado en cuatro grandes areas que son la Gerencia General, Administracion, Jefe
de Operaciones y Encargado de &rea técnica, respecto a la filosofia organizacional
poseen misién y vision que al ser analizadas en detalle pueden ser mejoradas tomando
en cuenta los elementos que debe poseer.
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El Gerente General es el que se encarga de identificar, asi como como de evaluar el
comportamiento del mercado, buscando oportunidades de contrato. La empresa no cuenta con
un monitoreo sobre las variables que afectan o puedan afectar el negocio y su panorama se
contempla, en gran medida, del anuncio o ejecucién de nuevos proyectos de infraestructura a

nivel nacional, generalmente por el sector publico.

Debido a la falta de un area destinada al Mercadeo, actualmente la empresa no tiene

procesos documentados sobre el manejo del mercado al cual se dirigen.

Dentro de la organizacion, existe un area de operaciones que es la que se encarga de la
logistica y planificacion de sus actividades, esta parte se especializa en el disefio y medicion de
los productos a utilizar en los respectivos proyectos. Junto con un equipo de profesionales, el
area operativa tiene definidos procesos de manera practica, pero no evidencia documentaciéon

para ellos.

Para hacer frente a posibles inconvenientes o contingencias que puedan suceder en el
transcurso de las operaciones no se tiene documentado un Plan o Curso de Accion a seguir para
resolver la problemética y estos son abordados desde los criterios del jefe de Operaciones y el

Gerente General.

Parte de la operatividad de la empresa radica en la elaboracién de planos, medidas,
levantamientos, traslados y otras cuestiones técnicas propias del area, para ello, la empresa
cuenta con un equipo (en alquiler) para la distribucion y colocacion del producto, asi como de
software especializado que le permita ejecutar de la mejor manera los proyectos en los que

trabaja.

Todo el personal cuenta con equipo informatico de escritorio y la parte de operaciones
adicionalmente cuenta con equipo informético movil para facilitar los procesos de supervision,

control y seguimiento del trabajo.
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FORTALEZAS
1. Poder de negociacion con los proveedores
2. Representante en El Salvador de PreCon®, GeoCon®, Tensar® y Rubber Technologies®

3. Experiencia en aplicacion de Normas Técnicas y construccion de pasarelas peatonales

inclusivas.
4. Puntualidad en la entrega de nuestro representados

5. Experiencia a través de la participacién de mas de 400 obras construidas con nuestros

prefabricados.

OPORTUNIDADES

1.Oportunidad de ingresar a otro nicho de mercado como lo es el del alquiler de maquinaria.
2.0Oportunidad de mayor posicionamiento estratégico
DEBILIDADES

1.Poca segregacion de funciones

2.Deficiente medidas de control Interno

3.Poca planificacion de proyecciones basadas en datos estadisticos
AMENAZAS

1.Desastres naturales

2. Cierre de fronteras

3. Incremento del nUmero de competidores
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A continuacion, se presentan las perspectivas aplicadas a Constructora S.A de C.V.

Tabla 23. Perspectiva Financiera

Perspectiva financiera

a

| Objetivo estratégico Metas sc::]edégiaodnoargzs Responsable
e Tiempo y Costo de
e Rentabilidad trasladode materiales.
e Aumentar la capacidad e |ncremento en las - e Porcentaje qe
de crear riqueza a ventas por prestacion representacionde T N —

o de servicio y venta de ingresos. A :
travgs de la utilizando producto. e Porcentaje de e Gerencia Operativa.
copitel ® Reduccion de costes representacion de ventas

® Menor riesgo realizadas por

valoracion del cliente.

|H
|

Fuente: Elaboracion propia 2024.
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Tabla 24. Perspectiva de Cliente

Clientes

Objetivo estratégico Metas

Incremento en el
porcentaje de
ingresos.

® Desarrolloi de valor .
agregado en los
productos y servicios
ofertados.

Fuente: Elaboracion propia 2024.

Tabla 25. Perspectiva de Procesos

Perspectiva de Procesos

Objetivo estratégico Metas

® Medicion de Resultado a
través de Indicadores de
Desempefio.

e |dentificacion de ® Revision de procesos de

deficiencias en la ejecucién
de asesorias y y suministro
e instalcacion de productos
especializados.

Gestion de operaciones,
clientes, innovacion y
reguladores sociales.

e Desarrollo de ideas de
participacion en nuevos
mercados.

Fuente: Elaboracion propia 2024.

Indicadores
seleccionados.

Responsable

Incremento en el nivel
de satisfaccién de los

clientes.

Fidelizacion de clientes

Incremento en el
numero de nuevos
clientes.
Rentabilidad por
cliente.

Indicadores
seleccionados.

Nivel de planificacion
Reduccién de Costos
Porcentaje de
mitigacioén de riesgos
identificados.

Desarrollo de asesorias

y propuesta de

® Gerencia General

i ti

Responsable

e Gerente General

e Gerennte de operacones

e Gerente Administrativo
Financiero

productos innovadores
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Tabla 26. Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico Metas Indlcgdores Responsable
seleccionados.
® Nivel de Rotacion de
® Desarrollo de los Personal.
activos intagibles enlo  ® |detificacion de capital e Cumplimiento de
relacionado ala humano, informacién y cronogramas e Gerencia General.
consecusién de la organizacion. planificados.
estrategia. ® |ncremento porcentual
en la rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia 2024.

La propuesta anterior es resultado del analisis de la empresa con un nimero reducido de
personal pero que tiene una participacion significativa en proyectos de desarrollo vial de gran
envergadura, lo importante es el involucramiento en el desarrollo por parte del personal que la
integra, con lo anterior se ha sentado las bases para dar un seguimiento a las actividades que se
realizan, siendo desde su experticia que el seguimiento serd trimestral . Con la iniciativa se pone

en marcha y disponer dentro sus actividades del tiempo.

Con lo anterior se tiene la expectativa de sembrar una iniciativa a la cual se le de un

seguimiento que permita obtener gradualmente mejora en sus resultados financieros.
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Tabla 27. Cuadro de Mando Integral propuesto para empresa Constructora S.A de C.V

Fuente: Elaboracion propia 2024.

PERSPECTIVA FINANCIERA PERSPECTIVA CLIENTE
Objetivo Objetivo . Avace Objetivo Objetivo . Avace
. ) . Indicador Meta Avance Estado ) . - Indicador Meta Avance Estado
General Estratégico en % General Estratégico en %
Disminuir costos |Estados Servicio de Elci)trecrir(]et:] . SZ
) o $35,768.89 | $19,304.67| 54% atencion al cliente 4 75 50|66.67%
operativos Financieros compran
post-venta "
Desarrollar nuevamente
: Tasa de Crecimiento
herramientas Base de datos i
de contribuyan Aumento en el segtin Desarrollar|Mejora de la  |semestral de
) nimero de ) 13 13| 100% fidelizacion |satisfaccion del  |Ingresos (Contratos [$212,992.82 |$ 150,876.45 [70.84%
alamejoraen| expedientes de . . .
clientes ) de clientes |cliente vigentes durante el
la Clientes )
. periodo evaluado)
productividad. — — -
Fortalecimiento L Revision de Cantidad de
de la Gestion Disminucion de procesos de  |Expedientes
) . cuentas por  [$57,975.56 | $35,765.86| 62% X . 0 0/ 0.00%
Financiera- interaccion con  [completos de
pagar A .
autonoma. clientes cilientes.
PERSPECTIVA DE PROCESO PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Objetivo Objetivo . Avace Objetivo Objetivo . Avace
) ) L Indicador Meta Avance Estado ) J L. Indicador Meta Avance Estado
General Estratégico en % General Estratégico en %
L Enfoque en
Medicién de g
resultados en
resultados a relacion a los Desarrollo de
través de 10 8 80% competencias en | Constancia del curso 6 6] 100%
) contratos nuevos
. Indicadores de . sub-alternos
Mejorade d ~ en el periodo
deficiencias |2€>¢MPe"% levaluado Desarrollo
identificadas |Revision de de activo B
. intangible Adhesion del
durantea -|procesos de Porcentaje de _g ersonal a las Nivel de rotacion de
ejecucion de |gestion de obras finalizadas 6 4 67% relacionad |” 6 4 67%
: . metas de la personal
asesoriay |operacionesy en el mes oal compafia
suministro e |clientes desarrollo P
instalacién de Porcentaje de dela
roductos icipacio i
P o Desarrollar ideas participacion en estrategia. Cantidad de
especializados. de participacion proyectos de Aumento de la royectos
P P muros de 6 3 50% - P y 10 4 40%
en mercados - productividad  |terminados en el
contencién se .
nuevos periodo
acuerdo al total
esperado
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. Conclusiones

Se concluye que:

1. Enlas medianas empresas que brindan asesoria de productos especializados y servicios
de ingenieria de San Salvador Centro la forma de medicién de eficiencia de la gestion
administrativa se basa particularmente en la obtencién de resultados de las areas
operativa y ventas, asociando que con ellos se tocan los fundamentos principales que
dan origen a mejores rendimientos.

2. Que los niveles de evaluacion de la gestion administrativa realizada en la mediana
empresa dedicada al asesoramiento y prestacion de servicios de ingenieria civil, en
relacion a la medicion de sus resultados es establecida a través de la evaluacion del
desempefio de los plazos cumplidos en la entrega de proyectos, ademas de basarse en
un analisis de los elementos integrantes de la cadena de suministros.

3. Qué las herramientas de medicion de indicadores gue se utilizan para la toma de
decisiones en las medianas empresas se encuentran relacionadas con razones
financieras tradicionales como lo son indicadores contables, que permiten tener un
primer acercamiento a la realidad financiera de las empresas.

4. La no utilizacién de una herramienta de gestion administrativa para la toma de
decisiones en las medianas empresas dedicadas al asesoramiento y prestacion de
servicios de ingenieria civil en el municipio de San Salvador Centro tiene una incidencia
en una favorable en la toma de decisiones conociendo que la informacién puede

obtenerse de forma oportuna en el momento de la decision.
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5.2. Recomendaciones

Se recomienda gque se tenga a como buena practica el documentarse de manera
adecuada acerca de la existencia de implementacion de herramientas de gestion administrativa
como lo es el cuadro de mando integral del cual existen asesores que brindan el
acompafiamiento para su desarrollo e implementacion, siendo que se lo ajustan a la necesidad

de cada empresa.

Ademas, es recomendable mantener niveles de evaluacién del desempefio , relacionados
a la contribucién que cada equipo que conforma la empresa realiza para la consecucion de los

objetivos y metas propuestos.

Sumando a lo anterior es importante tener un nivel de conciencia en lo relacionado a la
toma de decisiones informadas de manera oportuna de cuando estan sucediendo los

acontecimientos y no esperar a ver los resultados hasta finalizar un periodo o proyecto .

Ademas de concientizar sobre la importancia de invertir en controles que van cerrando la
brecha a fallas en los procesos que tienen como finalidad eficientizar los recursos haciendo

crecer las utilidades para los accionistas.

Y por ultimo, pero no menos importante tener en cuenta la posibilidad de aceptar la

propuesta de utilizacion de la herramienta de gestion administrativa Cuadro de Mando Integral.
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BANCO CENTRAL DE RESERVA No. 037/2024

OFICINA DE INFORMACION Y RESPUESTA del BANCO CENTRAL DE RESERVA DE EL
SALVADOR, San Salvador, a las quince horas y cincuenta minutos del dia quince de marzo del afio
dos mil veinticuatro.

La suscrita Oficial de Informacién del Banco Central de Reserva de El Salvador, da por recibida la
solicitud de informacion No. 0362/2024, de fecha seis de marzo de dos mil veinticuatro,
presentada por la sefiorita Claudia Lorena Martinez, mediante la que requiere ‘Listado de
medianas y grandes empresas dedicadas al drea de la construccidn, incluyendo los nombres,
direccidn, contactos, ubicadas en el municipio de San Salvador registradas y vigentes al afio
2023", sefalando para oir notificaciones su correo electrénico.

Analizado el fondo de la misma y cumpliendo los requisitos establecidos en el Articulo 66 de la Ley
de Acceso a la Informacion Publica, en adelante LAIP, y los Articulos 50 y 54 de su Reglamento, en
adelante RELAIP, leidos los autos, la suscrita Oficial de Informacion del Banco Central de Reserva
de El Salvador, CONSIDERANDO:

. Que conforme a las atribuciones de las letras d), i) y j) del articulo 50 LAIP, le corresponde al Oficial

de Informacidn realizar los tramites necesarios para la localizacion y entrega de la informacién
solicitada por los particulares, y resolver sobre las solicitudes de informacién que se sometan a su
conocimiento.

. Que el articulo 70 LAIP, establece que el Oficial de Informacién transmitira la solicitud a la unidad

administrativa que tenga o pueda poseer la informacion, con el objeto de que ésta la localice,
verifique su clasificacion y, en su caso, le comunique la manera en que se encuentra disponible.
Para dar cumplimiento a lo anterior, se remitié el requerimiento de informacion por medio de
correo electronico a la Oficina Nacional de Estadistica y Censos (ONEC) de esta Institucion, que en
respuesta a lo solicitado remite archivo en Excel que contiene “Listado de medianas y grandes
empresas dedicadas al drea de la construccion, ubicadas en el municipio de San Salvador
registradas y vigentes al afio 2023". Asimismo, agregan que no se incorpora la informacion sobre
direccion y contactos, debido a que se encuentra clasificada como Confidencial conforme al Art.
24 literal b) LAIP, Art. 64 inciso 4 de la Ley Organica del Banco Central de Reserva y Art. 4 literal a),
de la Ley Especial de Estadistica y Censos.

POR TANTO: Esta oficina fundamentada en los Articulos 62, 64, 65 LAIP, asi también con base a lo
establecido en los Articulos 53, 54, 55 y 56 del Reglamento; RESUELVE: proporciénese la
informacion requerida por la sefiorita Claudia Lorena Martinez; en consecuencia, ENTREGUESE
a través de correo electronico archivo en Excel que contiene “Listado de medianas y grandes
empresas dedicadas al drea de la construccion, ubicadas en el municipio de San Salvador
registradas y vigentes al afio 2023". NOTIFIQUESE.

Flor Idania Romero de Fernandez
Oficial de Informacion

ANEXOS



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

MAESTRIA EN ADMINISTRACION FINANCIERA

Cuestionario sobre Propuesta de herramienta de gestion administrativa, basada en el cuadro de
mando integral para medianas empresas dedicadas a brindar asesoria de productos

especializados y servicios de ingenieria civil en el municipio de san salvador”.

Objetivo: Conocer la disposicion de la administracion, de conocer una herramienta
administrativa, que permita presentar las mediciones de eficiencia a través de informes
periodicos, para gestionar las deficiencias de los componentes de la empresa.
Instrucciones: Seleccione una o varias respuestas emplee un boligrafo de tinta azul para
responder. Al hacerlo considere las actividades realizadas en su lugar de trabajo.

No hay respuesta correcta o incorrecta, simplemente reflejan su experiencia personal. Sus
respuestas seran anénimas y absolutamente confidenciales.

De antemano: jmuchas gracias por su colaboracion!

1. ¢Qué valoran sus clientes clave de los productos y servicios ofrecidos?

U Facilidad en el proceso de Adquisicion de los productos y servicios
LI Eficiencia y buena calidad
LI Atencion por medios electronicos o visitas de Asesores

U Planes personalizados



2. ¢Cudles de las siguientes herramientas de gestién administrativa conoce?

1 Empoderamiento
1 Benchmarking
[J Reingenieria de Procesos

[] Gestion de calidad Total

3. ¢Enla empresa a la que usted pertenece, cOmo evallan la gestién administrativa?

[ Cualitativa (Nivel de satisfaccion del Cliente, calificacion de la calidad de los servicios,
guejas y sugerencias, eficacia en las ventas, fidelizacién de los clientes).

[] Cuantitativa (Porcentaje de representacion de ingresos en relacion a la inversion

realizada en procesos internos de la empresa).

4. ¢Qué es lo que se evalla en la gestion administrativa de su empresa?

1 Evaluacion de las actividades realizadas por una persona o equipo.

1 Evaluacioén de las funciones por area operativa de trabajo.

5. ¢ Cudl de los siguientes procedimientos son aplicados en su organizacion para mejorar la
gestion administrativa? Puede elegir una o varias opciones.
1 Reducir el tiempo en que se completan las tareas.
[] Mejora en la produccion y flujos de trabajo
1 Cumplimiento a las exigencias del sector en que se desarrolla

[J Minimizar y controlar los factores que generan lentitud en el proceso

6. En relacion a los productos ofertados, seleccione las opciones que son evaluadas para la
medicion de la calidad.
[J Tasa de defectos
[ Confiabilidad de los productos

[ Satisfaccion del cliente.



[ Durabilidad del producto

[J Reputacion de la marca

7. En la empresa a la que pertenece, ¢Como se mide la calidad de los procesos? Selecciones

una o varias de las siguientes opciones

L1 Eficiencia Operativa
[1 Porcentaje de reprocesos
1 Cumplimiento de plazos en los proyectos ejecutados.

L] Percepcion de los consumidores

8. Seleccione las actividades que se realizan en relacion a la cadena de suministros.

[ Negociar precios
1 Programar asesorias
1 Administrar Logistica

L1 Identificacién de oportunidades de mejora en cada etapa

9. ¢ Cuales de los siguientes indicadores de calidad en el servicio, son implementados en su
empresa?
L] Tiempo de respuesta de atencion a los clientes.
1 Acondicionamiento de las entregas y servicio
L] Se cumplen los plazos establecidos
1 Plazo de entrega de producto o servicio

] Ausencia laboral

10. ¢Cuales de los siguientes indicadores de calidad de personal, son implementados en su
empresa?
[1 Tasa de rotacion de empleados
L1 Nivel de capacitacion y Desarrollo
[ Nivel de satisfaccién del empleado

] Promocion interna a través de la formacion.



11. ¢Cuales son las principales fuentes de financiamiento para el desarrollo de los proyectos
de la empresa?

1 Fondos Propios
] Financiamientos Bancarios

[ Financiamiento por medio de clientes y proveedores

12. ¢Como se mide la productividad en su empresa?
U] Proyectos completados
L1 Crecimiento en ventas
I Ingresos por empleado

[] Costo de la fuerza de ventas

13. ¢Considera importante uno o algunos de los aspectos siguientes al momento de definir un
indicador de eficiencia? Puede seleccionar una o mas opciones.
[ Precisar el objetivo detras del indicador
[1 Que el indicador pueda ser cuantificable
[ Facilidad de ser representado de manera grafica.

] Confiabilidad del indicador

14. ¢Cual o cudles de los elementos considera necesarios para la generacion de una adecuada
gestion administrativa?
1 Temporalidad definida
L1 Adecuacion contextual
1 Medicién de objetivos y metas

] Involucramiento de los clientes

15. ¢Cudles de las caracteristicas deberia cumplir un indicador contable, para ser confiable?

[ La informacién debe ser oportuna
L] Comprension de la rentabilidad de una empresa
[ Permita identificar areas de mejorar

L] Comparabilidad que permita realizar analisis historico de los resultados



16. ¢Cuales son las areas con mayores necesidades de desarrollo de la empresa?

U Finanzas
[J Ventas
L] Operaciones

1 Administracion

17. ¢Qué aspectos considera necesarios para a la toma de decisiones, relacionadas a la

gestion administrativa?

] Intercambio de informacién
] Revisién de datos

] Utilizando una herramienta de medicion de resultados como el cuadro de mando
integral.

] Evaluacién de alternativas

18. ¢Qué eslo que considera necesario para una buena gestion administrativa

] Capacitacion del Personal.
L1 Evaluaciones del desempefio.
] Generacién de capacidades a través de formacién continua.

[ Utilizacién de cuadro de mando integral para la toma de decisiones.

19. ¢Conoce la relacion entre Medicion de indicadores y el Cuadro de Mando integral?
O Si
1 No

20. ¢Considera que el contar con una herramienta de CMI beneficiara a su empresa en la toma
de decisiones?
O Si
[J No
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