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Resumen

La presente investigacion realiza un analisis de la planificacion estratégica del departamento
de licitaciones de Constructora Meco y propone una herramienta de control y mejora de sus

procesos actuales mediante un Cuadro de Mando Integral.

El objetivo es la elaboracion de un CMI que permita al departamento mejorar su gestion
administrativa y se tome como ejemplo para la implementacion en otros departamentos de la
empresa. El estudio se justifica mediante la importancia en la gestion de procesos que tiene

el departamento en su constante afan de ganar proyectos que mantengan la empresa viva.

El trabajo se aborda mediante la recoleccién y analisis de datos e informacion y a través de
un anélisis situacional interno que permite identificar los indicadores fundamentales que
tiene el departamento. Esto permite establecer planes de accion para un mejor control y
gestion desde el punto de vista de cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

El presente documento se conforma de cinco capitulos. En el primero, se ubica el andlisis
situacional de la empresa y la conceptualizacion tedrica del area de trabajo de Constructora
Meco y su departamento de licitaciones. En el segundo capitulo, se obtiene un conocimiento
de la empresa, mediante la descripcion y contextualizacion de sus principales productos y

departamentos.

En el capitulo tres, se presenta una etapa de analisis actual de la empresa desde las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral y una matriz FODA focalizando los puntos de
mejora del departamento. Finalmente en el capitulo cuatro y cinco se presenta la propuesta

del trabajo y las recomendaciones y conclusiones finales.

Como conclusion se recomienda implementar esta propuesta de CMI dentro del
departamento a fin de establecer las bases de desarrollo e innovacion dentro del departamento
y elaborar herramientas complementarias para los otros departamentos mejorando la sinergia

entre las distintas areas de la empresa.
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Introduccion

Debido a que el gobierno no tiene materia prima para construir infraestructura, depende de
empresas privadas para el desarrollo de proyectos. La escogencia de estas empresas privadas
se debe realizar mediante un proceso de licitacion.

La licitacion es un procedimiento juridico-administrativo, por virtud del cual la
Administracion Publica elige a la persona con la cual habra de celebrar un convenio el cual
puede tener diferentes objetos.

La tramitacion de la licitacién, ademéas de perseguir como finalidad asegurar para la
Administracion Publica las mejores condiciones en cuanto a precio, calidad, financiamiento

y oportunidad, también contempla la eficiencia, eficacia y honradez.

Desde los afios 1986 Constructora Meco se ha dedicado disefiar, construir y suministrar
equipo, material y mano de obra especializada en obras de infraestructura. Hoy en dia
Constructora Meco se proyecta como una de las principales empresas a nivel
centroamericano con operaciones y proyectos en paises como Panama, Colombia, Nicaragua

y Guatemala

Recientemente el mercado de los constructores de infraestructura se ha venido contrayendo
por recesiones o por falta de inversion. Esto ha causado que el mercado en el que se
desenvuelve Meco sea mucho mas competitivo, por lo que las ofertas deben de ser lo méas

optimizadas, eficientes y estudiadas posibles.

Por esta razon es de suma importancia que los procesos licitatorios, tanto publicos como

privados sean optimizados y sobre todo controlados constantemente.

El presente proyecto pretende generar una propuesta de control para la gerencia en el area de
licitaciones que permita que el departamento tenga una mayor eficiencia a la hora de
concursar, licitar y presentar ofertas a las distintas instituciones publicas y privadas en todo

el pais.

El proyecto se fundamentara en un cuadro de mando integral sobre los procesos que se dan

durante todo un proceso de licitacion estableciendo indicadores a seguir y permitiendo



interpretar los resultados obtenidos. Contempla también los factores claves de éxito que se

hay a la hora de elaborar un presupuesto adecuado y de presentar una oferta.
Justificacion

Debido a la reciente tendencia de disminucion de obra en el pais en términos de
infraestructura, y el crecimiento de ofertas de empresas constructoras, el mercado se ha vuelto
mucho mas competitivo creando alta presion sobre el departamento comercial en ganar
proyectos.

El presente trabajo pretende presentar a la gerencia comercial una metodologia reconocida
mundialmente como lo es el CMI que permita controlar desde las cuatro perspectivas
(financiera, clientes, aprendizaje y procesos) la gestién y que permita al departamento de
licitaciones una oportunidad de mejora en sus procesos actuales. Mediante la implementacion
de la propuesta de herramienta de CMI se espera que el departamento de licitaciones tenga

un mayor control y mejore su desempefio en todos los procesos licitatorios.

Alcances

El alcance del proyecto es realizar un cuadro de mando integral basado en teorias de Kaplan
y Norton que permita medir y controlar los procesos que se dan durante una licitacion en el

departamento de licitaciones en Constructora Meco S.A. a nivel nacional.

Para realizar este proyecto se decidio limitar el alcance al area de licitaciones dentro de Costa
Rica sin contemplar licitaciones a nivel internacional. Se espera que esta propuesta sea
abordada exitosamente de manera que facilite el control sobre las licitaciones en las que se
participa y eventualmente se utilice a nivel regional.

El estudio incluye, anélisis y evaluacion de los procesos, determinacion de factores claves
del éxito y, determinacién de indicadores para su control y correcta ejecucion.

El alcance del plan conlleva Gnicamente la realizacion de la propuesta y no la ejecucion o el

control de la misma.



Limitaciones

La informacion con la cual se puede trabajar sera la presentada por Constructora Meco S.A.
de acuerdo a sus politicas de confidencialidad y regulaciones internas por lo que los procesos
de licitacion pueden ser desde perspectivas méas generales.

El tiempo para realizar el estudio, segun el cronograma de actividades es de
aproximadamente seis meses, lo que restringe y limita el desarrollar mas ampliamente un
cuadro de mando incluyendo otros departamentos de la empresa como construccion,

maquinaria, concretos o agregados.

Objetivo General

Proponer un cuadro de mando integral (CMI) para el control de ofertas publicas y privadas
que permita operar de manera eficiente y segura, manteniendo rentabilidad y adjudicando la
mayor cantidad de proyectos a Constructora Meco S.A mediante un analisis de la gestion y

procesos del departamento de licitaciones.

Objetivos Especificos

Contextualizar el desarrollo de la industria de la infraestructura y los distintos tipos
de licitaciones en Costa Rica y describir los principales elementos tedricos necesarios

para llevar a cabo la investigacion.

e Describir la situacion actual de Constructora Meco, el entorno en que trabaja y la

importancia del departamento de licitaciones dentro de la empresa.

e Analizar la gestion del departamento de licitaciones actual asi como sus procesos en

la elaboracion de las ofertas para licitaciones

o Desarrollar una propuesta de mando integral para el departamento de licitaciones de
Constructora Meco SA.
e Presentar las conclusiones y recomendaciones derivadas del resultado de la

investigacion.



Capitulo I: Contextualizacion de la industria de la construccion de infraestructura y

aspectos conceptuales tedricos sobre presupuestos y licitaciones publicas y privadas

Para tener mas conocimiento de la industria de la construccion de la infraestructura y sus
procesos de licitaciones es importante analizar el entorno donde se desarrolla esta actividad.
En esta seccion se abordan los conceptos tedricos mas importantes relacionados con la
industria de construccion en infraestructura en Costa Rica y sus principales términos en
cuanto a la elaboracion de ofertas seguido por los conceptos tedricos relacionados con el

Cuadro de Mando Integral.

1.1 Definicién e importancia de infraestructura en Costa Rica

Uno de los principales problemas de la competitividad del pais asi como de la calidad de vida
de los costarricenses es la carencia de una infraestructura vial adecuada. Actualmente el pais
se calcula un rezago de 40 afios con respecto a otros paises en Latinoamérica con respecto a
temas de infraestructura. La falta de voluntad politica es una de las causas que mas se sefiala,
pero también se debe pensar en la tramitologia que involucra hacer una obra y finalmente la

falta de recursos (Jarmon Noguera 2014).

Debido a que el gobierno no tiene materia prima para construir infraestructura, depende de
empresas privadas para el desarrollo de proyectos. La escogencia de estas empresas privadas

se debe realizar mediante un proceso de licitacion.

La infraestructura constituye, en muchos casos, un elemento que puede contribuir no solo al
aumento de produccion de una economia, y por ende de ingresos, sino también a reducir la
desigualdad de ingresos, teniendo asi un doble efecto sobre la reduccion de la pobreza. La
contribucion de la infraestructura a la productividad se da a través del aumento de la
productividad de los factores, de la accesibilidad a territorios y del bienestar general de la
poblacién. Este Gltimo factor implica que la infraestructura no solo brinda beneficios

econdmicos.



La infraestructura se puede definir como “el conjunto de estructuras de ingenieria, equipos
e instalaciones de larga vida util vinculados a los sectores de energia, transporte,
telecomunicaciones, agua y saneamiento, las cuales constituyen la base sobre cual se prestan
servicios para los sectores productivos y los hogares. La provision eficiente y oportunidad
de estas infraestructuras, tienen efectos positivos sobre el crecimiento econémico y social,
encontrandose relaciones interesantes entre inversion en infraestructura y mejoras en la
equidad social.” (CEPAL 2011)

A lo largo de varias décadas se ha generado un rezago muy grande en cuanto a la calidad de
las carreteras nacionales. Ello incide negativamente en los estandares de competitividad
internacional del pais, y eleva los costos de transaccion en los mercados internos. Al final, la
calidad de la infraestructura no contribuye al crecimiento y al desarrollo, como debiera ser,
sino que mas bien constituye un obstaculo.

Costa Rica presenta serias deficiencias en la gestion de la obra publica de carreteras, que han
ocasionado elevados sobrecostos y atrasos en la ejecucion de los proyectos. La evidencia
muestra que el problema no es solo la falta de recursos financieros para ejecutar las obras,
sino de eficiencia para llevarlas a cabo. El pais ha contado, y cuenta, con montos importantes
provenientes de empréstitos externos, pero que presentan un ritmo de desembolsos muy
lento. El problema reside entonces en la gestion de los proyectos, asi como en los procesos

de expropiacion y de licitacion.

1.2 Actualidad infraestructura Costarricense

Hasta la década de los ochenta Costa Rica invirti6 importantes montos de recursos para
construir una red vial extensa, esfuerzo que ha sido exitoso hasta nuestros dias, con niveles
de cobertura de la red nacional muy superiores en comparacion con paises de la region
centroamericana y Panama. Sin embargo, durante los ochentas el pais experimento6 una aguda
crisis econdmica que afectd la disponibilidad de recursos para infraestructura publica en

general, y para la red vial en particular



Costa Rica cuenta con la red de carreteras mas extensa de Centroamérica, con una longitud
de 36.108 kilémetros, siendo uno de los paises con menos extension territorial, cerca de
51.000 kilémetros cuadrados. Dado que los ferrocarriles son un medio de transporte que
practicamente no es utilizado en el pais, las carreteras deben absorber la gran mayoria de la
movilizacién interna de personas y carga del pais. La Red Vial Nacional consta de 7.627
kilometros, de los cuales cerca de dos terceras partes estdn pavimentadas y el resto es de
lastre o tierra. La Red Cantonal cubre 28.481 kilometros, de los cuales solamente un poco

mas de 4.000 son pavimentados.

El indice de Calidad de la Infraestructura que calcula el World Economic Forum (WEF), le
da una calificaciéon a Costa Rica ligeramente por debajo del promedio de Latinoamérica, lo

que ubica al pais en la posicion 85 de 130 paises.

Del total de la red vial del pais, menos del 10% es considerada como de calidad excelente o
buena, segln datos del mismo Ministerio de Obras Publicas Transportes (MOPT)

A la baja inversion en la infraestructura de carreteras y la mala gestion en el mantenimiento
de las mismas, debemos sumarle el problema de que el pais sigue creciendo y, por lo tanto,

requiriendo de mas y mejores carreteras.

Como resultado de lo sefialado, en la actualidad el sistema de carreteras del pais, lejos de

convertirse en un aliado para su desarrollo econémico, se ha constituido en un “cuello de

botella” que no le permite al pais crecer a un mayor ritmo.

1.2.1 Principales actores a nivel nacional

Segun la legislacion costarricense, la responsabilidad sobre la red nacional recae sobre el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT), mientras que la red cantonal esta bajo

los gobiernos locales.



Con el fin de recuperar el rezago sufrido por el subsector vial, en el afio 1998 se llevo a cabo
una reforma organizacional en el MOPT por medio de la cual se crearon varias entidades
administrativas bajo la rectoria del Ministerio. Asi surge el Consejo Nacional de Vialidad
(CONAVI), como un ente descentralizado responsable de la construccidén y mantenimiento
de la red vial nacional. El disefio y planificacion de las carreteras nacionales permanecio en
el MOPT. La intencién de la reforma fue contar con un marco institucional que focalizara
mas directa y claramente las necesidades del sector, con facultades legales para acelerar los
procesos administrativos y aumentar la eficiencia en el uso de los recursos pablicos en areas

como disefio de carteles de licitacion y contrataciones.

Como desarrollo del entorno alrededor de las licitaciones publicas y privadas se pueden

recalcar los principales actores tanto a nivel publico como nivel privado.

1.2.1.1 Sector Publico

Dentro los principales actores a nivel pablico podemos tomar en cuenta las instituciones que
son asignadas con velar por el cuido de la infraestructura vial actual y el desarrollo de nuevos
proyectos. También se toma en cuenta dentro del sector publico distintas fuentes de

financiamiento. A continuacion se mencionan las principales instituciones en el pais.

El Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT): es la institucion especializada y
responsable en el campo de transporte e infraestructura con calidad, permitiendo con ello el
desplazamiento de personas y mercancias en el pais por tierra, aire y mar, contribuyendo con

ello al crecimiento y desarrollo de la economia en armonia con el medio ambiente.

El CONAVI: es una institucidn que se cre6 en 1998 para asumir funciones importantes que
tradicionalmente habia desarrollado el Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT).
Tiene como objetivo planear, programar, administrar, financiar, ejecutar y controlar la
conservacion y la construccion de la Red Vial Nacional, en concordancia con los programas

que elabore la Direccion de Planificacion del Ministerio de Obras Publicas y Transportes



Las Municipalidades: es la institucion que se encarga de la administracion local de la red
cantonal y ejecuta obra publica mediante un presupuesto establecido y mediante la

recaudacion de impuestos municipales.

La Contraloria General de la Republica: es el 6rgano constitucional, auxiliar de la
Asamblea Legislativa que fiscaliza el uso de los fondos publicos para mejorar la gestion de

la Hacienda Pablica y contribuir al control politico y ciudadano.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID): es la principal fuente de financiamiento
multilateral para programas y proyectos de desarrollo econémico, social e de financiamiento
multilateral para programas y proyectos de desarrollo econémico, social e institucional de
América Latina y el Caribe. En esa labor da préstamos y asistencia técnica usando los
recursos aportados por todos sus paises miembros y los que obtiene en los mercados

mundiales mediante la emision de bonos.

1.2.1.2 Sector Privado

El sector privado también promueve y utiliza la modalidad de licitaciones para poder elegir
entre un grupo de oferentes la mejor propuesta. Los principales actores dentro de los sectores

privados son los siguientes:

El inversionista: es una persona fisica o juridica que destina parte o la totalidad de
sus recursos a la adquisicion de titulos o acciones de valor, con el fin de obtener
un ingreso regular u obtener una ganancia de capital. Para nuestros casos las mayores fuentes

de inversion en cuanto a infraestructura se dan en localidades turisticas.

La empresa privada: se refiere a una empresa comercial que es propiedad de inversores
privados, no gubernamentales, accionistas o0 propietarios y esta en contraste con las

instituciones estatales, como empresas publicas y organismos gubernamentales. El objetivo
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de laempresa privada se diferencia de otras instituciones, la principal diferencia es la empresa

privada existe solamente para generar ganancias para los propietarios o accionistas.

Los proyectos de construccion se pueden clasificar, segun el ente que los financia, en dos
grandes grupos: los proyectos publicos donde el promotor es el Estado y los proyectos
privados en los cuales los empresarios privados son los que promueven los proyectos y cuya
finalidad basica es la obtencion de un beneficio econdmico. Una de las principales diferencias
entre ambos es el valor que se le brinda a la rentabilidad como un factor decisivo en la toma
de decision de una inversion. Para los proyectos publicos, la variable econémica no es tan

decisiva como la social.

1.3 Procesos de licitaciones del gobierno

La licitaciobn es un procedimiento juridico-administrativo, por virtud del cual la
Administracion Publica elige a la persona con la cual habra de celebrar un convenio el cual

puede tener diferentes objetos.

Las licitaciones publicas consisten una serie de actos a través de los cuales se establecen
previamente las condiciones de contratacidn. Estas condiciones son iguales para todos y se
realizan mediante un llamado publico hacia personas interesadas. Estas presentan libremente
una propuesta que competira abiertamente con otras en igualdad de condiciones, las cuales

seran dadas a conocer en acto publico.

La tramitacion de la licitacion, ademéas de perseguir como finalidad asegurar para la
Administracion Publica las mejores condiciones en cuanto a precio, calidad, financiamiento

y oportunidad, también contempla la eficiencia, eficacia y honradez.

1.3.1 Marco legal

El marco legal de la contratacion publica en Costa Rica se encuentra previsto en la ley 7494

Ley de Contratacion Administrativa que norma de manera especifica esta materia y que ha
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sido imprescindible en la mejora de los procesos de adquisicion de las instituciones pablicas

y en la consecuente proteccion del interés publico.

El régimen de Contratacion Administrativa es el conjunto de normas y procedimientos que
regulan la forma en que la Administracion Publica interactia con el mercado en calidad de
cliente para adquirir bienes y servicios necesarios para dar cumplimiento y satisfaccion a los

intereses publicos.

Es importante considerar que los procedimientos de seleccion del contratista deben estar
definidos a priori en forma precisa, cierta y concreta mediante un pliego de condiciones o
Cartel; de modo que la administracién no pueda obviar las reglas predefinidas en la norma
juridica que determina el marco de accion, como desarrollo de lo dispuesto al efecto en la

Constitucién Politica.

Toda contratacion al sujetarse a los procedimientos de la contratacion administrativa y a las
reglas contenidas en las disposiciones normativas, se da seguridad y garantia a los oferentes
de su participacion, al mismo tiempo garantizando que sus condiciones y requisitos no

pueden variarse.

Toda actividad contractual que se lleve a cabo por medio de la ley de contratacion
administrativa debera cumplir con los principios de eficiencia y eficacia, publicidad, libre
competencia, igualdad, buena fe e intangibilidad patrimonial

1.3.1.1 Principio de eficiencia y eficacia

Todo procedimiento debe tender a la seleccion de la oferta mas conveniente para el interés

publico e institucional, a partir de un correcto uso de los recursos publicos.

La contratacion administrativa estara orientada al cumplimiento de los fines, metas y

objetivos de la entidad, en procura de una sana administracion.
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1.3.1.2 Principio de publicidad

Este principio busca asegurar a los administrados la méas amplia certeza de la libre
concurrencia en condiciones de absoluta igualdad en los procedimientos de la contratacion
administrativa. consiste en que la invitacion al concurso licitatorio se haga en forma general,
abierta y lo mas amplia posible a todos los oferentes posibles, ddndosele al cartel la méas
amplia divulgacién, asi como garantizar el mas amplio acceso al expediente, informes,

resoluciones y, en general, a todo el proceso de que se trate.

1.3.1.3 Principio de libre competencia

Este principio tiene por objeto afianzar la posibilidad de oposicion y competencia entre los
oferentes promoviendo y estimulando el mercado competitivo, con el fin de que participen
el mayor nimero de oferentes, para que la Administracion pueda contar con una amplia y

variada gama de ofertas, de modo que pueda seleccionar la que mejores condiciones le ofrece.

1.3.1.4 Principio de igualdad de trato

Este principio tiene una doble finalidad dentro de las licitaciones, la de ser garantia para los
administrados de la proteccion de sus intereses y derechos como contratistas, oferentes y
como particulares, que se traduce en la prohibicién para el Estado de imponer condiciones
restrictivas para el acceso del concurso, sea mediante la promulgacion de disposiciones
legales o reglamentarias con ese objeto, como en su actuacion concreta; y la de constituir
garantia para la Administracién, en tanto acrece la posibilidad de una mejor seleccién del
contratista. La idea de este principio es que no exista ningin motivo de preferencia, fuera de

las ventajas que se le dan a la Administracion.

1.3.1.5 Principio de buena fe

Este principio es de gran importancia pues, tanto en los tramites de las licitaciones y, en todo

lo concerniente a la contratacion administrativa, se considera como un principio moral basico
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que la administracion y los oferentes actlen de buena fe. Las actuaciones de ambas partes
deben estar caracterizadas por normas éticas claras, donde prevalezca el interés publico sobre

cualquier otro

1.3.1.6 Principio de intangibilidad patrimonial

La Administracion, en virtud de este principio, “estd siempre obligada a mantener el
equilibrio financiero del contrato, sea indemnizando al contratante de todos los efectos
negativos que se originen en sus propias decisiones, sea como efecto del principio de
mutabilidad, o sea por razones de conveniencia o de interés publico o por cualesquiera otras
razones generales o especiales que lleguen a afectar el nivel econémico inicial, reajustando
siempre las variaciones ocurridas en todos y cada uno de los costos que conforman los precios

del contrato para mantener incélume el nivel econémico originalmente pactado

1.3.2 Tipos de licitaciones del gobierno

El contrato de obra publica se puede efectuar por licitacion publica, licitacion abreviada o
contratacion directa segin sea el monto y su complejidad toda segun establecido en la ley de

contratacién administrativa.

Los montos varian dependiendo del presupuesto asignado para la institucion. Pero por lo
general si el monto es mayor a los 323 millones de colones la ley exige que la institucion
utilice el procedimiento de contratacion mediante una licitacion puablica. Si el monto esta
entre los 323 millones y los 52 millones de colones, puede utilizarse una modalidad de
licitacion abreviada. Si el monto de la obra es menor a los 52 millones de colones entonces

la institucion puede licitar mediante una contratacion directa.
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1.3.2.1 Licitacion publica

Es la regla general de procedimiento para la adjudicacion de contratos estatales. Su
procedimiento y las etapas que deben cumplirse para la adjudicacion de un contrato a través
de licitacion publica es mucho mas riguroso y complejo a diferencia de los demas
modalidades de seleccion. Esta modalidad solo se da para objetos complejos de mayor
cuantia; el termino de las etapas en la licitacion es méas largo, tanto para la presentacion del
proyecto de pliego de condiciones, como el de la publicidad sobre el objeto y las
caracteristicas del contrato. Este procedimiento se diferencia de los otros porque cumple con
unas solemnidades propias como son las audiencias publicas ya sea para la presentacion de
las propuestas, para retirar los pliegos de condiciones o las modificaciones de los mismos.

1.3.2.2 Licitacion abreviada

Las diferencias de esta modalidad se centran en la reduccion de los términos en el proceso
de seleccion. Los términos en las diferentes etapas del cronograma para la adjudicacion de
contratos a través de la seleccion abreviada se reducen a la mitad, esto quiere decir que si en
la licitacion el proyecto de pliego de condiciones y sus observaciones tienen el término de 10

dias, en la seleccion abreviada su término es de 5 dias.

Esta reduccion se debe entender por la finalidad misma de la de seleccién abreviada el cual
es el de adelantar un proceso breve, en busca de la eficiencia de la gestion contractual.
Igualmente dentro de este mismo proceso existe otra diferencia con el proceso licitatorio y
los demaés procesos de seleccidn abreviada como es que la adjudicacion del contrato no se

hace en audiencia publica sino a través de acto administrativo motivado.

1.3.2.3 Licitacion contratacion directa

Siendo la contratacién directa la modalidad que le da la facultad a las entidades estatales para
extender una invitacién directa a personas determinadas por la misma entidad a presentar una

oferta para casos especificos. Para la realizacion de este acto se requiere contar con al menos
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tres oferentes. Generalmente se recurre a este tipo de contratacion para llevar un proceso mas

agil.

1.3.3 Etapas de licitaciones publicas

Como todo procedimiento, la licitacion publica estd conformada sisteméaticamente por una

serie de etapas, conectadas entre si, que deben ser cumplidas en su totalidad para asi lograr

la finalidad perseguida, que consiste en seleccionar a la persona que sera el contratante del

estado de que se trate. Se pueden definir 7 etapas de una licitacién pablica.

Autorizacidn presupuestaria: consiste en la aprobacién y establecimiento de las areas
estratégicas y prioritarias del desarrollo nacional y la autorizacion de un presupuesto
para el desarrollo de la obra.

Definicidn del cartel: es la descripcion detallada de la contraprestacion o de lo que el
estado solicita le sea ofertado, que al final del procedimiento licitatorio, se hara
consistir en el objeto del contrato. También incluye requisitos minimos que deben
cumplir los oferentes en términos de experiencia, capacidad de equipo o mano de

obra o capital.

Llamado a la Licitacion o Publicacién de la Convocatoria: Consiste en el llamado
que realiza el Estado, convocando a los particulares interesados a que participen en
el procedimiento. La publicacién debe de efectuarse en el medio previsto por la ley y
otorgando a los particulares interesados o futuros proponentes el tiempo suficiente,
no sélo para conocer la convocatoria, sino para saber el contenido del cartel, ya que
de lo contrario estara imposibilitado para determinar si le interesa y conviene

participar en el procedimiento licitatorio

Preparacion de las Propuestas: Las propuestas deben llevar todos los requisitos
estipulados en el cartel y deben indicar rubros especificos como plazo, monto y

cumplir con el alcance que esta siendo solicitado.
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Acto de presentacion, apertura y evaluacion de las ofertas: La presentacion de las
propuestas u ofertas se establece para una hora fija y no se pueden recibir propuestas
después de esa hora. Durante la apertura se desecha las propuestas que hayan
incumplido con la presentacion de alguno de los requisitos exigidos en las bases de
la licitacion y es necesario llevar un acta de los acontecimientos. La apertura y
evaluacion de las ofertas es un acto publico por lo que cualquier persona puede estar

presente.

Adjudicacion: Después de una evaluacion de los oferentes y sus ofertas, la
administracion debe elegir a un ganador para adjudicar la obra. La adjudicacion se

debe dar después de resolver apelaciones interpuestas por los otros oferentes.

Formalizacién del Contrato: Seguido la adjudicacién, la administracion procede a la
firma del contrato con el oferente en la cual se definen los alcances y condiciones
establecidos en el cartel y se procede a dar una orden de inicio de obras para iniciar

el plazo.

1.4 Procesos de licitaciones privadas

Los procesos de las licitaciones privadas tienen una figura similar a la licitacion pablica, pero
las invitaciones se hacen en forma expresa a determinadas empresas y no por anuncio
publico. Estas empresas deben ser firmas calificadas; seleccionadas en forma no
discriminatoria; incluyendo, siempre que sea posible, a empresas elegibles extranjeras; e
invitando a un ndmero de firmas suficientemente amplio como para asegurar precios
competitivos. En general, se aplican a esta figura los mismos principios y politicas que a la

licitacion publica, salvo como se ha expresado, en materia de publicidad

A diferencia del contrato de obra publica, el contrato de obra privada es flexible y sencillo,

pues no esta condicionado por tantas regulaciones y tramites. En este tipo de contrato se
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adecuan y negocian los tiempos y costos de acuerdo con las necesidades y posibilidades de

los interesados.

Estos contratos no se rigen por la ley de Contratacion Administrativa, sino que utiliza

reglamentaciones y documentos como el Codigo Civil o Cédigo de Comercio

1.4.1 Marco operativo de licitaciones privadas

Existen y se aplican tres tipos de contratos los cuales se licitan para realizar la obra privada:

Monto global: En este tipo de contrato, el contratista debe completar el proyecto para un
precio fijo, exclusivo de cualquier negociacion de cambio de ordenes (es decir, excepciones
a la especificacion en el contrato). Si los costos, tales como el precio de ciertos materiales
que contratista estd obligado a utilizar, se elevan, él debe ser responsable por los costos
adicionales. Pero si el contratista puede encontrar una forma de completar el proyecto dentro

de los parametros del contrato, el ahorro de costos le pertenecen al contratista.

Costo unitario. Aqui el contratista licita sobre las unidades segun la lista hecha por el
disefiador del proyecto, quien especifica las cantidades necesarias. Por ejemplo, el disefiador
del proyecto puede especificar un cierto nimero de metros cubicos de agregados para una
carretera. El licitante propone un costo de unidad y un costo total basado en las cantidades
calculadas. La cantidad que en realidad se le paga al contratista dependera de las cantidades
que estan en realidad instaladas en el sitio y verificadas mediante una inspeccion de campo
por el superintendente del duefio de la construccion. El sistema de costo por unidad es
particularmente apropiado cuando hay inseguridades acerca de la naturaleza del sitio, tales
como el suelo que puede ser compactado, necesitando méas base y, cuando se tengan que

hacer cambios, las drdenes seran dadas anticipadamente.

Disefio / construccién o Llave en Mano. Bajo este método, se selecciona una empresa para
disefiar y construir un proyecto y luego entregarselo al cliente por un costo fijo o por un costo

mas una cantidad, con un monto méaximo. Las ventajas de disefio/ construccion
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incluyen tiempo ahorrado en la secuencia, el proceso en etapas de disefio licitacion-
construccion y las reducciones en las acciones legales buscando poner la responsabilidad por
omision de disefio o fallas de construccion en todas las personas (porque uno solo es

responsable por todos los aspectos del desarrollo).

1.5 Presupuestos de construccion

Una parte fundamental para la elaboracion de ofertas para licitaciones es la elaboracién de

un presupuesto de construccion.

El presupuesto de construccion surge como una herramienta de planteamiento y control y
permite que el propietario pueda hacer ajustes a su alcance en materiales, ademas de conocer
que tan acoplado esta el proyecto a los recursos econémicos con que se dispone. Dependera
también de la habilidad del ingeniero en el manejo técnico para lograr ajustarse al monto

presupuestado y no excederse en gastos ni en plazos.

1.5.1 Definicién

Un presupuesto es donde se descompone cada concepto de obra y los precios de cada
elemento que constituye el precio unitario. Se pueden estudiar y analizar tanto desde el punto
de vista de su rendimiento, desperdicio y costo. Muestra detalladamente el valor de cada
unidad de obra y de los elementos que la constituyen. Es la mejor herramienta para analizar
cada elemento para buscar su optimizacion desde el punto de vista de mejorar rendimiento y

reducir costos.

Todo presupuesto tiene cuatro caracteristicas fundamentales: es aproximado, es singular, es

temporal y es una herramienta de control.

e El presupuesto es aproximado: sus previsiones se acercaran mas o menos al costo real

de la obra, dependiendo criterio y experiencia del presupuestador.
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El presupuesto es singular: sus condiciones de localizacion, clima y medio ambiente,
calidad de la mano de obra caracteristicas del constructor, etc. Cada obra requiere un
presupuesto propio asi como cada persona o empresa tiene su forma particular de

presupuestar.

El presupuesto es temporal: los costos que en él se establecen solo son vélidos
mientras tengan vigencia los precios que sirvieron de base para su elaboracion. Los
principales factores de variacion son: Incremento del costo de los insumos
y servicios; utilizacion de nuevos productos y técnicas; desarrollo de nuevos equipos,
herramientas, materiales, tecnologia, etc.; descuentos por volumen; reduccion en

ofertas de insumos por situaciones especiales, cambios estacionales.

El presupuesto es una herramienta de control: permite correlacionar la ejecucion
presupuestal con el avance fisico, su comparacion con el costo real permite detectar
y corregir fallas y prevenir causales de variacién por ajuste en alcances o cambios en
actividades. No debe concebirse como un documento estéatico, cuya funcién concluye
una vez elaborado. El presupuesto de construccion se debe estructurar como un
instrumento dindmico, que ademas de confiable y preciso sea facilmente controlable
para permitir su actualizacion sistematica y evitar que se convierta en

una herramienta obsoleta y de poca utilidad préactica.

1.5.2 Calculo de estructura de costos

Muchos de los problemas en las empresas de construccion que se dedican a la contratacion
de obras con entidades gubernamentales o empresas privadas es el desconocimiento de su
estructura de costos.

La parte mas conocida por todos los constructores y a la que se dedica mayor atencion es la
relacionada con los costos directos, sin embargo, en ciertos casos los costos indirectos

pueden llegar a ser muy representativos.
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1.5.2.1 Costos directos

Los costos directos son todos aquellos que pueden ser directamente atribuibles a la ejecucion
del proyecto tales como: materiales, mano de obra calificada y no calificada, herramientas,
equipo y maquinaria. El analisis de estos costos se realizara para cada una de las partidas que

conforman el proyecto.

La suma de productos de las cantidades de obra multiplicadas por los precios unitarios

calculados al elaborar el presupuesto da como resultado el costo directo total de un proyecto.

1.5.2.2 Costos indirectos

Se denominan costos indirectos a toda erogacion necesaria para la ejecucion de un proceso
constructivo del cual se derive un producto; pero en el cual no se incluya mano de obra,
materiales ni maquinaria. Todo gasto no utilizable en la elaboracion del producto es un costo
indirecto, generalmente esta representado por los gastos para direccion técnica,
administracion, organizacion, vigilancia, supervision, fletes, acarreos y prestaciones sociales

correspondientes al personal técnico, directivo y administrativo.

Es necesario hacer notar que el costo indirecto esta considerado en dos partes:

e El costo indirecto por administracion central

e El costo indirecto por administracion de campo.

Cuando el costo indirecto se refiere a la administracion de campo, cualquier error y omision
afectara Unicamente a la obra en particular. En cambio, cuando el costo indirecto se refiere
a la administracion central, el efecto cubrird a todos los contratos de la empresa constructora
Para poder determinar con mayor precision los gastos que se generan por concepto de
administracion central y de campo, es primordial conocer la estructura de organizacion de

las oficinas generales y la de cada obra en particular.
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1.6 Margenes de utilidad dentro de la construccion

Los calculos de margen de utilidad son operaciones relativamente simples que muestran
la proporcién de los costos unitarios de construccion sobre el precio unitario final para

determinar la ganancia final del contratista.

Para el céalculo de maérgenes de utilidad en un presupuesto es necesario definir un

porcentaje de imprevistos y de utilidad en la obra.

1.6.1 Imprevistos

La construccion esta afectada por una serie de eventos que no se presentan en las actividades
cotidianas. La cantidad o porcentajes a incluir en la propuesta en concepto de riesgo o
imprevistos, esta influenciado por el azar, desconocimiento propio del trabajo y una serie de
factores dificiles de prever anticipadamente, tales como condiciones adversas del tiempo
(temperaturas extremas, lluvias intensas y prolongadas, crecientes o inundaciones, etc.),
conflictos con trabajadores, factores economico-politicos, posibles multas por
incumplimiento del plazo, etc. Los contratistas estiman la mejor manera posible e incluyen
partidas especiales determinadas como porcentaje del monto total de obra basado en la

experiencia

1.6.2 Utilidades

Todo esfuerzo que se haga y en el que ademas se invierta un determinado capital debe generar
una ganancia o utilidad que debe representar la retribucion que corresponde por los elementos
expuestos.

El cargo por utilidad es la ganancia que recibe el contratista por la ejecucion del concepto de

trabajo; sera fijado por el propio contratista y estara representado por un porcentaje sobre la

suma de los costos directos, indirectos y de financiamiento
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1.7 Calculo de cantidades

El célculo de cantidades es una de las actividades que anteceden a la elaboracién de un
presupuesto. Para calcular materiales es necesario conocer previamente sus caracteristicas,
los factores de desperdicio, las unidades de comercializacion de éstos, segun el medio,

ademas de los procesos constructivos y todo lo referente al proyecto que se ejecutara.

Para este proceso son indispensables los planos, las especificaciones técnicas y el listado de

actividades constructivas que componen el proyecto.

1.8 Principios de modelos de CMI de Robert S Kaplan y David Norton

Dentro de entornos competitivos, el hecho de que las empresas solamente se limiten a las
medidas financieras como guia de la situacion de la organizacion y como medio de
evaluacion de su trayectoria es inadecuado. Hacen falta determinar otros indicadores que
reflejen una gran parte del valor creado por las acciones de la gerencia en un intervalo de

tiempo.

Uno de los modelos de gestion mas reconocidos en la actualidad es el Cuadro de Mando
Integral (CMI), una herramienta que traduce la estrategia y mision de una organizacion en
indicadores y mediciones de desempefio, que proporcionan parte de la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicion estratégica.

De acuerdo con Kaplan y Norton “el Cuadro de Mando Integral transforma la vision y la
estrategia en objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas.
El cuadro de Mando incluye indicadores de los resultados deseados, que utiliza para

informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro” (Kaplan y Norton

2000)

Para realizar una propuesta de un CMI se requiere en primer lugar, que la gerencia ayude a
analizar el mercado y la estrategia para construir un modelo de negocio que refleje las
interrelaciones entre los diferentes componentes del departamento. Una vez que se haya
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construido, se utiliza este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del CMI. El
CMI ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto le concede mas
versatilidad dentro de la gestion de la empresa permitiendo que sea mas competitivo y

efectivo.

El CMI, ademas, sirve como un vehiculo para comunicar el modelo de negocio subyacente,
es decir, la estrategia de la empresa. Los resultados que recogen los indicadores sirven para

evaluar si hay que cambiar el modelo de negocio o incluso la estrategia.

Para desarrollarlo se necesitan indicadores, metas para las variables, desempefio financiero,
de los clientes, para los procesos internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton
2002)

1.8.1 Perspectiva financiera

Dentro de los objetivos estratégicos formulados en una organizacién encontramos algunos
importantes correspondientes a la parte financiera, los cuales deben ser cuidadosamente
vinculados con una estrategia bien definida para asegurar su alcance. Para cada uno de estos
objetivos deben existir indicadores financieros con el fin de medir y evaluar las estrategias
propuestas. Esto quiere decir que el CMI procura una relacion sélida entre los objetivos

financieros y la ejecucion de la estrategia.

Dentro de este aspecto se encuentran aquellos indicadores que se utilizan tradicionalmente
por los sistemas de informacion contables para reflejar el grado en que la empresa cumple
los objetivos de la gerencia y satisface el interés del departamento. La informacién precisa y
actualizada sobre el desempefio financiero siempre serd una prioridad para la revision de

estabilidad, riesgo y solidez en la estructura financiera.
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1.8.2 Perspectiva del cliente

Kaplan y Norton (2002) establecen que “la perspectiva del cliente del CMI traduce la
estrategia y vision de una organizacion en objetivos especificos sobre clientes y segmentos

de mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda una organizacién”

Al aplicar una serie de indicadores, se crea valor por medio de los productos y servicios, lo
que genera un alto nivel de fidelidad y satisfaccion en los diferentes segmentos en los que se

encuentren,

Para comprender esta perspectiva, hay que tener claro que el concepto de valor es primordial
y es cuantificable por los indicadores de satisfaccion, incremento y retencion, y cuota de
mercado. Si los clientes no estan satisfechos, entonces eventualmente encontraran a otros

productos u otros proveedores para satisfacer sus necesidades.

En el desarrollo de medidas para la satisfaccion, los clientes deberian ser analizados en
términos de categorias o grupos de clientes y categorias de procesos para los cuales se provee

un producto o servicio

1.8.3 Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva se incluyen todos aquellos procesos importantes dentro de la cadena de
valor. Se identifican los procesos mas criticos para conseguir los objetivos financieros y
entregar la propuesta de valor a los clientes. Cada empresa tiene un conjunto Unico de
procesos que debe gestionar para diferenciarse de sus principales competidores y obtener el
beneficio de sus clientes. Los indicadores de esta perspectiva deben manifestar la naturaleza
misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Usualmente, esta perspectiva
se desarrolla luego que se han definido los objetivos e indicadores de las perspectivas

Financiera y de Clientes.
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1.8.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio
futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar. La capacidad de lograr los objetivos descansa en las capacidades de la organizacion
de aprender y crecer. Los habilitadores de aprendizaje y crecimiento vienen de tres fuentes:
empleados, sistemas de informacion y clima organizacional. Los indicadores relacionados
con la satisfaccion de los profesionales y colaboradores, con su nivel de motivacién y de pro

actividad, asi como del grado de cobertura de sus capacidades estratégicas.

Kaplan y Norton (2002), citan tres componentes en esta perspectiva. El primero es la
capacidad de los empleados, al dar apoyo en indicadores como la satisfaccion, retencién o
productividad del empleado para mejorar la empresa. En el segundo punto es mejorar la
capacidad de los sistemas de informacion poniendo la informacion a disposicién de todos los
empleados para que ayuden al cumplimiento de la estrategia. Y el Gltimo punto es la

motivacidn gue se considera vital para el logro de los intereses de la organizacion.

1.8.5 Indicadores claves de desempefio

Los indicadores claves de desempefio, 0 KPI (Key Performance Indicators), son mediciones
de variables con un valor clave para la organizacién, ya que son indicadores de su desempefio
en aspectos estratégicos. Las mediciones efectivas del desempefio deben ser parte integral
del proceso gerencial (Kaplan y Norton, 2002). Permiten visualizar el desempefio de la
estrategia desde cada una de las 4 perspectivas. De tal manera que a la vez ese mismo analisis

permite corregir y realimentar la organizacion.

Dichos indicadores deben encontrarse estrechamente relacionados con los objetivos

estratégicos, por lo que, consecuentemente, llevaran el pulso del avance hacia la vision
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estratégica de la organizacion. En otras palabras, se debe asegurar que las KPI estén siempre

alineadas a la estrategia.

Los mismos autores advierten tres principios que deben cumplirse para que el CMI esté
relacionado con la estrategia de la empresa. EI segundo punto menciona que los inductores
de actuacidén son especificos para cada negocio y reflejan la particularidad de la estrategia.
El tercer punto nos dice que los caminos causales de todos los indicadores del CMI deben

estar relacionados con los objetivos financieros.

1.8.6 Mapa estratégico

El mapa estratégico de un CMI se desarrolla a partir de una estructura de relaciones causa y
efecto entre las cuatro perspectivas. A la vez, construir un mapa estratégico obliga a las

organizaciones a clarificar como crear valor y para quien lo hara.

Kaplan y Norton (2002) mencionan que “un mapa estratégico proporciona una manera
uniforme y coherente de describir la estrategia de modo que se pueda establecer y gestionar

objetivos e indicadores”

El mapa estratégico estd compuesto por la perspectiva financiera que contiene las
expectativas del desempefio financiero, la del cliente que se refleja las expectativas de esos
en cada segmento del mercado y da énfasis a los atributos de los productos o servicios.
También contiene la perspectiva de procesos internos que son consistentes a la calidad,
tiempo y eficacia para satisfacer al cliente. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento
contiene las capacidades, habilidades de los empleados, tecnologia, competencias y valores
que hacen posible la ejecucion de los procesos. En conclusion, el mapa estratégico creado a
la medida de la estrategia de la empresa, ejemplifica en que forma los activos intangibles
contribuyen a mejorar el desempefio de los procesos internos de la entidad que tienen el
mayor potencial para generar valor a los consumidores finales y por ende a los duefios de la

compafiia.
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Figura 1. Perspectivas de un CMI

Fuente: Kaplan y Norton, (2002)

1.8.7 Pasos para la implementacion de un CMI

Una correcta implementacion para el CMI busca utilizar la herramienta mas como un
dispositivo de comunicacion que como medida de rendimiento, y que emplee los datos del
cuadro de mando integral para resolver problemas y aprender, en lugar de para buscar

culpables.

El CMI luego de comunicar la vision en la organizacion, logra que todos los empleados se
comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones concretas.

Es posible definir las hipotesis sobre las que se basa nuestra estrategia e ir comprobandolas
mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion

entre los indicadores de resultados y los guia o impulsores del resultado.
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Finalmente el CMI hace posible el aprendizaje estratégico, una vez probadas las hipétesis de

nuestras estrategias es facil conocer como llevar a la compafiia a conseguir su vision, se

convierte en un proceso dindmico de retroalimentacion permanente y si por ejemplo algin

factor externo cambia, le permitira ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a

las nuevas circunstancias. La mayoria de sistemas de medicion actuales en las compafiias se

caracterizan por estar casi o totalmente enfocados en los indicadores financieros.

En las organizaciones que aplican con éxito el CMI, siempre existe un modelo repetido donde

se da este enfoque y alineacién de la estrategia, observandose que aunque cada organizacion

haga frente al reto de una manera diferente, a un ritmo y secuencias distintas, vemos cinco

principios comunes, a saber:

Traducir la estrategia a términos operativos: Para alcanzar resultados 6ptimos las
empresas capitalizaron las capacidades Yy los activos tangibles e intangibles que ya

existian en su organizacion, de manera que crearan valor a largo plazo.

Alinear la organizacién con la estrategia: Las organizaciones cuentan con
numerosos sectores, unidades de negocios y departamentos especializados cada uno
de ellos con su propia estrategia, por lo que las estrategias individuales deben estar
conectadas e integradas. Para ello la empresa definira las conexiones o vinculos que
interrelacionen y efectivamente tengan lugar y creen sinergias catalizadores entre la

las partes.

Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo: Se necesita que
el gerente o jefe de la direccion de la organizacion obtenga la contribucion activa de
todos los miembros de la empresa, de manera que comprendan la estrategia y realicen

su trabajo diario contribuyendo a su éxito.

Hacer de la estrategia un proceso continuo: la estrategia se debe revisar

continuamente. Segin se van viendo los resultados de la implantacion del
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CMlI, también irdan surgiendo nuevas ideas y aprendizajes desde la propia
organizacién, incrementando su conocimiento personal, tecnoldgico Yy

organizacional.

e Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos: La condicién mas
importante para implantar con éxito el proceso del CMI es participacion activa y
liderazgo del equipo directivo de la organizacion, ya que la nueva estrategia requiere
drasticos cambios en practicamente todas las partes de la empresa, y también necesita
de un trabajo en equipo para coordinar con eficacia y eficiencia el proceso

La contextualizacion de la industria a nivel nacional, asi como los aspectos conceptuales
descritos en el presente capitulo sirve como base conceptual para comprender a mayor

cabalidad la investigacion a realizar.

En el siguiente capitulo, se presenta una descripcion exhaustiva de Constructora Meco,
tomando en cuenta su mision, vision, valores, objetivos estratégicos, su estructura

organizacional y principales productos dentro del mercado nacional.
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Capitulo I1: Descripcion de la situacion actual de la empresa Constructora Meco S.Ay

su contextualizacion dentro de los procesos de licitacion de obra publica y privada.

En el capitulo anterior se describié de manera general la industria de la construccion en
infraestructura dentro de nuestro pais, su evolucion en el tiempo y se explicaron también los
conceptos claves para las formas de contratar obras de infraestructura tanto publica como
privada. Ademas, se citaron conceptos necesarios para la elaboracién de presupuestos de

construccion.

A continuacion se realizara una ubicacion contextual de la empresa, su historia, vision,
mision y valores. Se hablara de manera general de la estructura organizacional de toda la
empresa y especificamente del departamento de licitaciones. La informacion siguiente fue
recopilada de distintas publicaciones de la empresa y de informacion brindada por el gerente

comercial de la empresa Alejandro Bolafos.

2.1 Aspectos generales de la empresa Constructora Meco S.A.

Constructora Meco cuenta con mas de 37 afios exitosos en el mercado de la construccion de
infraestructura a nivel internacional y se ubica en estos momentos como un lider indiscutible

del mercado en la region Centroamericana segun la pagina del sitio web.

Meco es una empresa de 100% capital originario de Costa Rica, la cual mediante una vision
de clase mundial, una estructura sélida en su organizacién, un buen curriculum de obras y

una gran dosis de creatividad ha logrado competir en los mercados internacionales.

Contando con participacion en mas de 5 paises y con una fuerza laboral mayor a las 4000
personas de todo tipo de nacionalidades siempre han estado en una constante innovacion para

mantener el liderazgo y ser cada vez mas competitivos.
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2.1.1 Resefia histérica

Los inicios de la empresa se dieron en el afio 1977, cuando don Angel Américo Cerdas junto
a su hijo Carlos Cerdas fundaban en su ciudad natal, Cartago, Costa Rica, una pequefia
empresa de extraccion y comercializacién de arenas, que operaba en conjunto con un

quebrador, y alquiler de equipo a proyectos hidroeléctricos.

Los inicios del pequefio quebrador, y del alquiler de equipo en los proyectos hidroeléctricos
la pasion por el trabajo dieron sus frutos y la empresa comenzé a crecer aceleradamente en

su pais.

Durante los afios ochenta la empresa se dedicaba principalmente al alquiler de equipo y
movimientos de tierra en diferentes zonas de Costa Rica. Los primeros proyectos ejecutados
fueron: la Ladrillera Industrial Agua Caliente en Cartago, la Estacion de la “Voice of

America” en La Marina de San Carlos, provincia de Alajuela y varios proyectos de lastrado.

Fue hasta 1984 que MECO evoluciona hacia otros segmentos de mercado y ejecuta los
primeros proyectos de gran envergadura, en los que destaca la presa de enrocamiento del
Proyecto Sandillal del Instituto Costarricense de Electricidad y el canal principal de riego del
SENARA

El afio 1987 fue afio de gran importancia para el futuro de la compafiia, el cual, vendria a
marcar la ruta a seguir los afios consecuentes. En ese momento en que Carlos Cerdas asume
el control de la empresa como presidente a la edad de 30 afios; hoy en dia, este pionero de la
construccidn nacional se encuentra al mando de la compariia en el mismo puesto que 26 afios

atras ocup0 con gran esperanza.

Constructora Meco tomo la decision trascendental de competir en los mercados
internacionales en el afio de 1993. Esta decision generaba gran expectativa dado que para la
época se consideraba muy arriesgado que una empresa nacional compitiera a nivel
internacional, sin embargo, esta idea es fuente de muchos de los éxitos que diferencia a Meco

de otras constructoras del pais.
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“La gran experiencia adquirida en diferentes paises nos permite hoy competir al mas alto
nivel en la construccion de grandes obras de infraestructura. En este contexto hemos
capitalizado la experiencia y la trayectoria, desarrollando una fuerte gestion empresarial y

profesional.” (Entrevista Carlos Cerdas al Financiero)

Con ya casi mas de 40 afios en operacion, se puede decir que la principal caracteristica de la
empresa ha sido la pasion por su trabajo. Fue por medio de la pasion de don Angel Cerdas
en sus inicios, y su hijo Carlos Cerdas en la actualidad, como Constructora Meco S.A se abrio
camino aceleradamente en el mundo de la construccion, hasta llegar a ser lider dentro y fuera

de sus fronteras, estando hoy presente con una gran participacion a nivel internacional.

2.1.2 Expansion en los ultimos afios

Desde 1992 Meco toma la decision de incursionar en el mercado extranjero. En sus inicios
trabajé mediante consorcios con otras empresas en pequefios proyectos de Nicaragua y
Panama logrando asi ganar terreno a nivel internacional. Sin embargo, fue el proyecto de
ampliacién del Canal de Panama el que abri6 a Constructora MECO la oportunidad de ser

vista como una empresa de clase mundial.

“La estrategia de regionalizacion aparecio con la desaceleracion de la industria de la
construccion en Costa Rica a principios de los 90, en vez de achicar nuestras operaciones,

decidimos salir a buscar nuevos mercados.” (Entrevista Carlos Cerdas al Financiero)

A la fecha se han ejecutado exitosamente proyectos de diversos tamafios y caracteristicas en
toda Centroamérica: Nicaragua, Honduras, Belice, Guatemala, El Salvador, Panama; y una
vez mas se proyecta el crecimiento expandiendo el alcance de los proyectos hacia Ameérica
del Sur.
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Figura 2. Mapa de participacion Constructora Meco

Fuente: Constructora Meco, (2016)

Actualmente aproximadamente el 75% de la facturacion de MECO se genera por proyectos
fuera de Costa Rica. La base de este éxito es el liderazgo en el mercado costarricense, luego

en toda Centroameérica y el crecimiento en todas sus operaciones.

Constructora MECO es lider en el mercado de Costa Rica y a futuro espera incursionar en
Per( y Ecuador para consolidar operaciones en el norte de Suramérica; teniendo como base

Colombia donde ya esta presente.

“El mercado de Costa Rica es muy pequeiio para una empresa como la nuestra.
Indudablemente, Costa Rica en temas de infraestructura es un pais muy complejo, muy
entrabado. Las oportunidades de hacer obra son muy limitadas, y las hemos encontrado en
otros paises que van desde El Salvador en el pasado, Panama después y ahora en Colombia.
Todos ellos estan haciendo obra que en este pais no se hace. ” (Entrevista La Republica José
Alfredo Sanchez)

2.2 Aspectos estratégicos de la empresa

En la entrevista con el sub gerente general y gerente comercial, el sefior Alejandro Bolafos
se nos indica claramente cuales son la mision, vision, valores y objetivos de la compafiia.

Nos indican que el personal Meco estd comprometido con la excelencia y que constantemente
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se les recuerdan los elementos estratégicos para que ellos lo puedan aplicar en sus funciones
diarias. La principal razon del éxito de Constructora Meco siempre ha sido su gente, de ahi
la importancia que todos estén identificados con la estrategia empresarial.

2.2.1 Misién

El principal propdsito de Constructora Meco se basa en la construccion de infraestructura de
todo tipo. Su principal objetivo es la excelencia y la calidad dedicandose exclusivamente a
la infraestructura y dejando de lado otras areas de la construccién. El postulado de la mision

expresa la razon de ser de la empresa, y su compromiso con el desarrollo.

Textualmente en todas las oficinas y proyectos de Constructora Meco se expone la siguiente

mision empresarial:

‘“ . . . ~ . .
Construimos, gestionamos y disefiamos infraestructura para el progreso y bienestar

humano; con pasion, servicio y calidad.”

2.2.2 Vision

Los resultados que se tienen hoy en Constructora Meco son producto de muchas horas de
dedicacion, esfuerzo y planificacion. Siempre han estado en constante innovacion para
mantener el liderazgo y ser cada vez mas competitivos, y esto lo he podido alcanzar con la

mejor gente, el mejor equipo y los més altos estandares de calidad.

A partir de este pensamiento es que se define la visién empresarial. De la misma manera, la

vision es expuesta en lugares visibles dentro de la empresa donde textualmente dice:

“Corporacion multinacional con las mejores practicas de clase mundial”
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2.2.3 Valores

El personal de Constructora Meco posee una serie de valores inigualables e indispensables
en una organizacion donde el trabajo en equipo, la lealtad y la responsabilidad en todos los

niveles son indispensables para cumplir con los requisitos de los clientes.
A continuacion se representan y detallan los valores de la empresa Constructora Meco:

e Pasion: Disfrutamos intensamente nuestro trabajo. Nuestra pasion se manifiesta en
nuestro compromiso personal con la calidad en todo lo que hacemos, y se refleja en
la actitud con que nos relacionamos con nuestros publicos de interés

e Servicio al cliente: Analizamos las tendencias de la industria para conocer y entender
las necesidades de nuestros clientes. Enfocamos nuestros recursos y habilidades en
satisfacerlas plenamente.

e Nuestra gente: Tratamos a nuestros compafieros con respeto; buscando el desarrollo
integral, seguridad y bienestar de nuestros colaboradores sin importar posicion,
condicion, género, raza, creencias y preferencias. Tratamos a los demas como
deseamos ser tratados.

e Trabajo en equipo: Trabajamos en equipo para lograr el crecimiento y eficiencia de
la empresa. La colaboracion y el respeto son fundamentales para el aprendizaje y
crecimiento personal y organizacional.

e Excelencia operacional: Planificamos y ejecutamos todos nuestros procesos con
disciplina, excelencia, innovacion y prontitud para lograr eficiencia dentro de las
mejores practicas de la industria; en cumplimiento de nuestro Cddigo de Conducta.

e Responsabilidad social y ambiental: Gestionamos nuestras operaciones de forma
sostenible y responsable junto a trabajadores, proveedores y clientes en beneficio de
la sociedad, el ambiente y el crecimiento del negocio; logrando asi un balance entre

ser humano y naturaleza para el bienestar en el largo plazo.
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2.2.4 Objetivos de la empresa

Constructora Meco, empresa 100 por ciento capital costarricense factura actualmente unos
$500 millones al afio en distintos paises de Centroamérica e iniciando proyectos muy
prometedores en Colombia. Dentro de los objetivos que se traza la empresa cada 5 afios es
buscar consolidarse como una reconocida firma constructora en Suramerica.
En Colombia, Per( y Ecuador espera seguir creciendo y alcanzar la meta de lograr $1.000

millones anuales en proyectos para el afio 2020.

Los objetivos de Constructora Meco siguen siendo mantener altos estandares de calidad sin

importar la exigencia de los proyectos o la zona en la que se encuentre.

2.3 Estructura administrativa y comercial

En esta seccidn se describira el funcionamiento organizacional de Meco tanto a nivel regional
como a nivel local en Costa Rica. Se describen los productos y las distintas unidades de

produccion que tiene la empresa.

2.3.1 Organigrama

De acuerdo a lo expuesto por la gerente de Recursos Humanos de la empresa, la sefiora Ligia
Chacon, Constructora Meco es una empresa gue cuenta con una mas de 4000 empleados (800
solo en Costa Rica), una junta directiva a lo mas alto encabezado por el presidente Carlos
Cerdas y seguido por el vicepresidente José Alfredo Sanchez. Entre el presidente y
vicepresidente de la empresa cae la responsabilidad de trazar los objetivos y la estrategia

global que lleva empresa

Constructora Meco divide su estructura organizacional regional por pais, contando con un
gerente general en cada zona, el cual es el responsable por velar por los negocios y posibles
oportunidades que pueda tener la empresa asi como administrar y tomar las decisiones

locales. Ellos tienen labores principalmente ejecutivas donde se relacionan con las
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operaciones normales de la empresa y reciben los reportes de los gerentes de sus distintos

departamentos y unidades de negocio.

Estas gerencias de cada pais rinden cuentas hacia un gerente general regional quien a su vez

es supervisado por la junta directiva. La gerencia general es la responsable directa ante la

parte ejecutiva de alcanzar los resultados aprobados por los miembros de la junta directiva.

Para lograr los resultados deseados es indispensable que se cuente con el apoyo y aporte de

las subdivisiones empresariales.

GERENTE GENERA

MARIO GONZALEZ

PRESIDENCIA
CARLOS CERDAS

JOSE ALFREDO SANCHEZ

“JESSICA SALAS MARIO CHACON

GERENTE GENERAL REGIONA
VICTOR ALBEROLA

SERENTE GENERA SERENTE GENERAL SERENTE GE

OMAR JIMENEZ ~ ABEL GONZALEZ  *VICTOR AIBEROIA  MARCO MENDEZ

Figura 3. Organigrama General

Fuente: Constructora Meco, (2016)

DENNIS MONGE
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A nivel nacional dentro de Costa Rica la estructura se encuentra el gerente general don Abel
Gonzéalez como principal responsable de la toma de decisiones. Debajo del gerente general
se encuentra el subgerente y gerente comercial regional, el sefior Alejandro Bolafios tiene a
cargo tanto temas ejecutivos como la gestién comercial del departamento de licitaciones. Un
escaldn por debajo de la gerencia se encuentra el director del departamento de construccion
y director técnico, que gestiona todo lo que es la administracién de todos los proyectos y
supervisa la produccion de todas las unidades de negocios del pais.

GERENTE GENERAL

SUB GERENTE GENERAL

JEFE DE GESTION
AMBIENTAL ~ ——————————

GERENTE RECURSOS GERENTE DIRECTOR TECNICO GERENTE AFFF GERENTE GERENTE
HUMANOS FINANZAS CONSTRUCCION MAQUINARIA AGREGADOS CONCRETOS ASFALTOS

Figura 4. Organigrama General

Fuente: Constructora Meco, (2016)

2.3.2 Productos y servicios

Constructora Meco es una empresa dedicada mayoritariamente al desarrollo de obras
de infraestructura de gran envergadura establecida con operaciones consolidadas en toda la
region. Esta caracteristica requiere de una organizacién muy practica y armonizada con el fin

de lograr administrar todos los recursos productivos eficientemente.
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Actualmente las actividades principales a las que la Constructora se dedica son:

e Contratos de obra publica, vias y conservacion vial: Carreteras, puentes, aeropuertos,
caminos rurales.

e Marinas y Obras Hidraulicas: Marinas, proyectos hidroeléctricos, acueductos,
canales.

e Infraestructura Turistica, Urbanizacion Industrial y Comercial: Movimientos de
Tierra, pavimentacion, construccion de muros; sistema pluvial, potable, eléctrico y

telefonico.

Aunque en esencia parezca que Constructora Meco se dedica Unicamente a la construccion,
esta también tiene areas de servicio gque estan a la disposicion tanto para la demanda interna
como externa de la empresa. Meco ha desarrollado una estrategia de integracion vertical, en
la cual se desarrollan tareas diferentes que se combinan para satisfacer una necesidad comun.
Meco ha ido logrando abarcar la mayor parte de la cadena de suministro de materia prima

para construccién de infraestructura partiendo del sector primario hasta el consumidor final.

De esta manera Meco no se dedica Gnicamente a proyectos, sino que también cuenta con
distintas unidades estratégicas de negocio (UEN) que estan para dar un servicio preferencial
a los proyectos, pero también para satisfacer necesidades externas. Esto le permite a la
empresa ofrecer precios mas competitivos a sus clientes y a la vez ofrecer productos a clientes

externos que requieran de materiales y equipo para la construccion de infraestructura.

El sub gerente de Constructora Meco indica que dentro de las distintas unidades de

negociones en Costa Rica se encuentran:

e Unidad estratégica de Agregados
e Unidad estratégica de Concretos
e Unidad estratégica de Asfaltos

e Unidad estratégica de Maquinaria
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2.3.2.1 Unidad estratégica de agregados

Constructora Meco cuenta con 17 plantas de trituracion en todo Centroamérica (5 en Costa
Rica), todas ellas con trituradoras equipadas con tecnologia de punta y abastecidas con la

mejor materia prima disponible en el mercado.

Los productos que distribuyen esta unidad comprenden una amplia gama de arenas y piedras
trituradas para diferentes usos en la industria de la construccién. Se cuenta con materiales
con granulometrias especiales para produccion de concretos rigidos o flexibles (mezcla

asfaltica) o para rellenos con caracteristicas determinadas.

De acuerdo al gerente de agregados, el sefior Oldemar Badlla, hoy por hoy la unidad de
agregados es una de las que méas produccion tiene dentro del pais debido principalmente a la

capacidad de produccién instalada y los estdndares de calidad.

2.3.2.2 Unidad estratégica de concretos

Constructora Meco entro recientemente al mercado costarricense en la venta de concreto
premezclado para consumo comercial, residencial, y para todo tipo de obras que requieran

colocacién, bombeo y suministro.

Cuenta con una de las mas modernas plantas de concreto premezclado en Costa Rica,
totalmente automatizada, que optimiza el uso de los agregados, los aditivos y el cemento,
brindando seguridad al cliente, al entregarle un producto con un riguroso control de calidad.

Cuenta con bombas telescopicas para la colocacion del concreto de 42 y 43 metros que
garantizan que el concreto estara siempre disponible en el proyecto con altos estandares de
calidad. Dentro de su flota se cuenta con camiones mezcladores de tres ejes con la mayor

tecnologia en transporte de concreto y capacidades de 8 metros cubicos.

La flota de maquinas, plantas estacionarias, y la alta tecnologia brinda una solucién integral
para que los clientes se sientan tranquilos y con la confianza de que se les va a resolver su

solicitud, y dar un servicio de manera pronta y eficiente.
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2.3.2.3 Unidad estratégica de asfaltos

Esta unidad es la responsable de la produccion y comercializacion de la mezcla asfaltica que
ofrece Constructora Meco al sector tanto pablico como privado. Con 5 plantas de produccién
establecidas en la region (2 en Costa Rica) se abastece tanto la necesidad propia para cada

proyecto, asi como las necesidades de consumidores externos.

Al contar con su propio sistema de produccion y comercializacion, les permite tener en cada
planta de produccion de concretos asfélticos los més estrictos controles de calidad para
asegurarle a los clientes los mejores productos disponibles en el mercado, la mejor calidad y

acabados en cada uno de sus proyectos, grandes y pequefios.

2.3.2.4 Unidad estratégica de maquinaria

Como parte de la amplia gama de servicios, tenemos a disposicion gran cantidad de
maquinaria de primera en alquiler para empresas que requieran equipos de construccion

adecuados a sus necesidades

La flota de maquinaria es considerada como el musculo de la empresa. Estad conformada por
una amplia gama de maquinaria pesada para movimiento de tierras y equipo de transporte
especializado. La flota estd permanentemente sujeta a rigurosos planes de mantenimiento

preventivo y predictivo para siempre estar en sus éptimas condiciones de trabajo.

Desde las excavadoras, tractores, cargadores y motoniveladoras de todo tamafio, hasta
equipos especializados como: gruas, perfiladoras, zanjeadoras, recuperadoras,
pavimentadoras, autohormigoneras y dragas se suman un total de méas de 2000 unidades de

trabajo en toda la region.
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2.3.3 Departamento de licitaciones

El departamento de licitaciones ha sido clave para el crecimiento de Constructora Meco
durante los afios. Con mas de 250 licitaciones presentadas solamente en Costa Rica, este
departamento se encarga de la obtencion de trabajos tanto puablicos como privados para la

empresa.

El departamento a nivel regional se centraliza en Costa Rica, con oficinas de presupuesto en
los distintos paises. A nivel local la estructura organizacional estd compuesta por el gerente
comercial Alejandro Bolafos, el director técnico regional Max Sittienfield y un equipo de
trabajo de mas de 20 personas en las cuales hay ingenieros, topografos, administradores y

abogados.

La estructura del departamento cuenta con unidades que tienen ciertas tareas especificas las

cuales se detallan a continuacion.

Departamento Comercial Costa Rica

Sub Gerente
General / Gerente
Comercial

Coordinador

Director Técnico
de Construccion

Coordinador de

Presunuesto Regional de
P Licitaciones
Departamento Area
Disefio Administrativa
Departamento

Calculo
Cantidades

Departamento de
Presupuesto

Figura 5. Organigrama Departamento Comercial

Fuente: Constructora Meco, (2016)
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2.3.3.1 Unidad de disefio

Esta unidad es relativamente nueva dentro del departamento de licitaciones. El tipo de
licitacion de disefio y construccion se estd volviendo cada vez mas comun especialmente
dentro de las licitaciones publicas. Razon por la cual se vuelve mas rentable para el
departamento contar con disefiadores de planta y con un taller de dibujo que se adecue
directamente a las necesidades de la constructora y del tipo de licitacion que se esta

presentando.

Este departamento se compone por un ingeniero estructural que disefia principalmente
estructuras de drenaje mayor, puentes y obras complementarias como muros de retencion,
aceras y otros elementos estructurales menores. También cuenta con un taller de dibujo que
se dedica a la confeccion de todo tipo de planos durante el proceso licitatorio e incluso

durante cambios que ocurran durante la construccion de la obra.

Las principales funciones de este departamento son la elaboracion de anteproyectos y disefios
finales para el proceso licitatorio. También se dedican a la coordinacion con otras disciplinas
de disefio o estudios basicos que, si deben ser subcontratadas como estudios de suelo, disefios

geométricos, estudios de impacto vial etc.

2.3.3.2 Unidad de célculo de cantidades

Como se menciond en el capitulo anterior, el calculo de cantidades es una de las actividades
que anteceden a la elaboracion de un presupuesto. Para que se pueda elaborar una oferta
correctamente es necesario conocer y delimitar correctamente la cantidad que se va a
ejecutar. Para esto el departamento de licitaciones en Costa Rica de Constructora Meco
cuenta con dos ingenieros y un supervisor que calculan las cantidades para todos los

proyectos.

Dependiendo del tipo de licitacién, los calculistas son los primeros en desglosar los planos
en renglones de pago. El céalculo de cantidades es delicado ya que incide profundamente en

el precio final que se presenta ante el cliente. Dependiendo del contrato que se firme con el
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cliente, puede que las cantidades presentadas sean vinculantes sin importar que hayan sido
calculadas erréneamente haciendo que la empresa tenga que asumir los costos de existir un

error.

2.3.3.3 Unidad de célculo de presupuestos

La unidad de célculo de presupuestos del departamento de licitaciones es la encargada de
establecer los precios unitarios a las cantidades definidas previamente por el departamento
de cantidades. En base a la experiencia y mediante un software para elaboraciéon de
presupuestos los ingenieros se encargan de definir los costos directos de la obra, asi como

establecer los margenes de utilidad, imprevistos e indirectos.

Para una correcta elaboracion de un presupuesto, el ingeniero primero debe definir y tener
clara una metodologia constructiva que depende de cada proyecto. Esto en conjunto con
visitas previas al sitio del proyecto que se esta ofertando son claves para la realizacion de la

oferta.

Los ingenieros después solicitan cotizaciones de los materiales de construccion necesarios a
diferentes proveedores buscando el que ofrezca el precio mas competitivo. También se deben
establecer rendimientos de maquinaria, equipo y mano de obra para determinar los tiempos

y plazos de ejecucidn y el costo real.

Una vez establecido los precios para todos los rubros del proyecto, estos deben ser revisados
y avalados por el supervisor del departamento y finalmente aprobados por los jefes de

construccioén.
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2.3.3.4 Unidad administrativa

La unidad administrativa del departamento de licitaciones es la que se encarga de velar por
que se cumplan los requisitos técnicos, financieros y legales de las ofertas y de llevar un

control de las licitaciones en las que se participa.

En una entrevista con el sefior Alejandro Bolafios él nos indica que la parte administrativa es
igual de importante que la elaboracion del presupuesto debido a las altas exigencias que se

encuentran en los carteles de licitacion.

“Las licitaciones se ganan comunmente en un 50% por la determinacion de precios y en otro 50%
por el cumplimiento de los requisitos administrativos que solicitan los carteles lo cual hace
fundamental contar con un equipo capacitado y con experiencia en contratacion administrativa.”

(Entrevista Alejandro Bolafios)

Los requisitos técnicos en el momento de presentar una licitacion dependen de las exigencias
del cartel. Cominmente la parte administrativa debe recopilar la informacion que se solicita
sobre maquinaria, experiencias y curriculum de la empresa y de los profesionales

responsables.

La coordinadora de Licitaciones Regionales, la sefiora Raquel Artifiano indica que dentro de
los requisitos financieros que normalmente solicitan las licitaciones publicas como las
licitaciones privadas es la presentacion y el calculo de las razones financieras de la empresa,
presentacion de estados financieros auditados y las referencias bancarias que tienen que ver

con la validacion por parte de los bancos en las lineas de crédito de la empresa.

Los requisitos legales que se deben cumplir constantemente son las certificaciones y
autenticaciones de firmas y documentos, y la elaboracion de las personerias juridicas debido

a que Constructora Meco cuenta con un representante legal.

Otra funcion importante que se lleva a cabo es la de coordinar reclamos administrativos o
apelaciones por ofertas que no cumplen con requisitos cartelarios. De manera inversa, se

Ilevan a cabo las aclaraciones que se solicitan durante el proceso licitatorio.

Adicional al proceso de la elaboracion de oferta, esta unidad se encarga de velar por los
estados de los proyectos en ejecucion, la elaboracién de informes tanto a nivel regional como
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a nivel local sobre cantidad de proyectos ofertados y adjudicados. Y también se encargan de
[levar un control de garantias de cumplimiento y participacién que se han presentado y sus

fechas necesarias de renovacion.

2.4 Descripcion de principales procesos de control del departamento de licitaciones

En esta seccion se describird las cuatro areas de valor del departamento de licitaciones,
mediante informacion que fue suministrada por el gerente comercial. Es importante
mencionar que, aunque Meco sea una empresa regional, los procesos que se discuten son los
que se aplican a nivel local en Costa Rica, con el objetivo de crear un estandar para todas las

demas zonas.

Como se ha comentado anteriormente, el departamento de licitaciones es un eje muy
importante en el funcionar de la empresa. Ahi se llevan registros de experiencia que son
frecuentemente solicitados por los clientes para dar fe de que la empresa tenga conocimiento
previo de las obras por ejecutar. También se mencionan los debidos procesos para la
elaboracion de ofertas, control de estado de proyectos, estado y renovacién de garantias y

cuadros de resultados en cuanto a licitaciones ganadas o participadas.

2.4.1 Area financiera

Constructora Meco cuenta con su departamento financiero en la parte corporativa que se
encarga de todo lo correspondiente a facturacion, cuentas por cobrar, cuentas por pagar,
proveeduria y contabilidad. Sin embargo, debido a que el sub gerente general es también el
gerente comercial, el departamento de licitaciones tiene cierta inherencia sobre el area

financiera sin involucrarse en los procesos que esta tiene sobre la empresa.

El departamento de licitaciones no se encuentra limitado por un presupuesto fijo que requiera
que se lleve algun tipo de control. Sin embargo, si existen gastos productos de visitas a

proyectos los cuales se cubren por medio de una caja chica. Los ingenieros realizan la visita
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y todos los gastos como gasolina, alimentacion, hospedaje, etc. los cubre la empresa. La caja

chica les retribuye las facturas a los ingenieros generalmente una vez por semana.

La elaboracion de una oferta es un proceso laborioso que involucra un nimero alto de
empleados, por lo que dependiendo de su tamafio puede involucrar un costo alto. Es por esto
que antes de presentar una oferta el departamento comercial debe de determinar la
rentabilidad o evaluar el interés estratégico de la empresa antes de iniciar el proceso de la
elaboracion de la oferta. Esto generalmente se lleva a cabo con el gerente de construccion
regional o local el cual en conjunto con los jefes de presupuesto determinar si hay interés de
participacién en un proyecto. Dependiendo de su ubicacion, presupuesto, complejidad o del
volumen de trabajo que tenga la empresa en esos momentos se toma la decision de participar

en una licitacion o enviar una carta de no participacion al cliente.

Otra parte de la gestion financiera tiene que ver con la elaboracion de informes para la
gerencia con respecto al estado de los proyectos en los que se participan, sus montos y
cuantos de estos proyectos son adjudicados. Estos procesos son realizados por el area
administrativa del departamento mediante un programa en el cual se lleva una base de datos
de todos los proyectos en los que se participa tanto local, como internacionalmente y dentro

del &mbito publico como el privado.

La elaboracion de estos informes permite observar el rendimiento que tiene el departamento,
y que tan efectivo es a la hora de presentar ofertas. Permite determinar los montos y cuando
una oferta no resulta adjudicada también permite observar las diferencias con respecto a los
montos de la competencia. Evidentemente el departamento se traza ciertas metas sobre
cuantas ofertas desea ganar y el monto. Este proceso permite medir y controlar los montos

de las ofertas que se presentan.

Otro proceso que es indispensable para el area de licitaciones es la renovacion de las garantias
de participacion y cumplimiento. Esto lo realiza el area administrativa mediante un software
se esta recordando diariamente todos los proyectos los cuales se deben de estar renovando

las garantias.
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En conclusidn, se llevan a cabo reintegro de gastos mediante caja chica del cual no existe un
control. Y se elaboran informes de las ofertas presentadas con sus respectivos montos y los

proyectos que han sido adjudicados.

2.4.2 Area clientes

El departamento comercial tiene un trato muy directo con los potenciales clientes de
Constructora Meco. De ahi que es muy claro para todos de que el trato debe ser preferencial
y dentro de lo posible lo mas expedito posible para poder atender las necesidades de los

clientes.

El trato con clientes para el departamento comercial se limita a la elaboracion de las ofertas.
El cliente mas comun para la constructora es el sector publico debido a que una gran parte de
las licitaciones en las que se participa son publicas. Esto hace que el trato tenga que ser mas

formal y de una manera mas transparente por medio siempre de comunicados publicos.

El departamento no cuenta con un seguimiento metodoldgico para determinar la satisfaccion
de los clientes. No se aplican encuetas, ni se les visita con el proposito de realimentar su
sentimiento en cuanto a la conformidad o molestia con el servicio y atencion que se les

brinda.

Uno de los procesos claves es el sequimiento de las ofertas en el cual se da seguimiento tanto
a ofertas publicas como privadas. El proceso inicia con el gerente asignando a un responsable
a la presentacion de ofertas. Cuando hay una apertura de ofertas el responsable debe registrar
quienes participan, los montos ofertados y cuando es posible, solicitar una copia de las
ofertas. Una vez recolectada la informacion necesaria es deber del gerente analizar las ofertas
presentadas de interés para poder evaluar y comparar ofertas presentadas para ir preparando
potenciales apelaciones y el coordinador de licitaciones se encarga de dar seguimiento a todo
el proceso de evaluacion de ofertas. De existir una adjudicacion a favor de la empresa esta
entra en un proceso de revision con el departamento técnico y legal para preparar una
potencial defensa en caso de posibles apelaciones y de no ser adjudicada también se revisa
con el departamento legal para poder identificar potenciales fallas en la competencia y ver si

se puede apelar. En cualquiera de las dos formas se da un seguimiento de la licitacion hasta
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que no haya firmeza en ninguna apelacion y se adjudique la empresa. Este proceso de
seguimiento se da principalmente en el &rea publica debido a que hay 6rganos a los cuales se
pueden recurrir en caso de que exista una no conformidad con alguna adjudicacion. En el
caso de las ofertas privadas no hay procesos de apelacién, y Unicamente se analizan cuando
se puede obtener informacion respecto a la oferta de la competencia desde un punto de vista

técnico.

2.4.3 Area procesos

De las areas de valor del departamento, la de procesos es la que estd mas definida. El principal
proceso que se lleva a cabo es la elaboracion de una oferta. En este proceso se unen todas
las areas del departamento (calculo de cantidades, célculo de presupuestos, disefio y

administrativo) que entrelazan sus funciones y en conjunto preparan las ofertas.

El primer proceso es la elaboracion de un presupuesto. En este proceso lo primordial es
revisar el cartel de la licitacion y recibir del calculista un sumario de cantidades y precios
aproximados. Una vez recibido el sumario y con una idea clara del alcance del proyecto se
procede a definir precios de todos los items del sumario considerando cotizaciones de
proveedores de la zona. Una vez elaborado el presupuesto es necesario contar con el visto
bueno del director de construccion o del director técnico comercial para poder archivar y

cerrar el proceso.

Segun el gerente comercial, el proceso de elaboracion de una oferta da inicio con la
preparacion de un check-list y matriz de riesgos donde se definen las responsabilidades de
cada persona que participa en la elaboracion de la oferta segun los requisitos del cartel. De
requerir disefio o calculo de cantidades, se coordina internamente con las distintas areas para
poder generar los planos o el sumario final y poder elaborar el presupuesto. Una vez realizado
el presupuesto y revisado, el gerente comercial procede a revisar y firmar la oferta antes de

ser presentada al cliente final.

Otro proceso claramente definido es el de la revision y firma de contratos una vez adjudicada
la obra. Este inicia por el coordinador de licitaciones notificando al encargado de
planificacion y generando un formulario de adjudicacion. Se gestiona con el cliente para
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remitir todos los documentos requeridos para una formalizacion de contrato. Se gestiona toda
la estructura con el alcance detallado para adjuntar al contrato. Una vez elaborado y definido
la estructura del alcance, el area legal y técnica prepara, revisan y validan en conjunto con el
gerente comercial el contrato para la firma. Una vez firmado el contrato, las partes
involucradas en la elaboracion de la oferta se retnen con la parte técnica para definir

estrategia en la elaboracion del proyecto.

2.4.4 Areaaprendizaje

Como se ha mencionado con anterioridad, Constructora Meco considera que su gente es el
principal activo que tiene la empresa y la razon por la cual la constructora ha tenido éxito.

Este valor de empresa se ve reflejado también en el departamento de licitaciones.

Tanto los ingenieros, como los administradores y personal administrativo son capacitados
interna y externamente mediante cursos para ser mas asertivos en su trabajo. Los ingenieros
se les capacitan con metodologias constructivas, cursos de planificacion de obra y en temas
de contratacién administrativa. Usualmente el gerente comercial es quien decide en que area

prefiere que se capaciten sus colaboradores sin una periodicidad determinada.

Como parte del crecimiento de la empresa siempre se estan buscando potenciales
oportunidades de negocios, ya sea a nivel local como internacional y nivel puablico como
privado. EI gerente comercial normalmente se encarga de identificar clientes potenciales y
es trabajo del coordinador de licitaciones de registrar la organizacién como proveedor y estar
consultando fuentes publicas y privadas para recibir invitaciones de ofertar. Una vez que se
haya inscrito se registran los proyectos dentro del sistema de licitaciones de Meco y se

analizan si hay interés de participar.

Parte del éxito de Constructora Meco a nivel internacional ha sido su estrategia de expansion
centralizandose en Costa Rica y buscando proyectos de la indole publica en los cuales se
puede participar por medio de consorcio. Esta estrategia le ha brindado muchos frutos para

entrar a mercados como el de Colombia.
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Finalmente se menciona que la motivacion es vital para el rendimiento de los empleados, por
lo que esta empresa se caracteriza mucho por la presentacion personal, toda la fuerza laboral

utiliza ropa suministrada por la compafiia para su trabajo.

Uno de los objetivos es establecer los distintos eventos de formacion que permitan desarrollar
el talento humano para cada uno de los puestos de acuerdo con las necesidades
organizacionales y lograr retencién del personal calificado evitando que este se convierta en

futura competencia.

Para concluir, en este capitulo 2, se describid la historia de Constructora Meco indicando sus
generalidades con el fin de ubicar la industria donde estd desarrollando el trabajo de
investigacion. Adicionalmente se revisé el planteamiento estratégico de la empresa, mision,
vision, valores y objetivos estratégicos. Se hizo una descripcion de toda su estructura
jerarquica y distintas unidades de negocio. Se realiza una descripcion de las labores

realizadas en el departamento de licitaciones y se describen las cuatro areas de valor del CMI.

Seguidamente, en el capitulo 3, se realizard el andlisis de la situacion actual de la
planificacion estratégica, desarrollo y andlisis de lo investigado.
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Capitulo I11: Diagnostico de la situacién actual del departamento de Licitaciones para

la empresa Constructora Meco S.A

En el presente capitulo se analiza la situacion actual del departamento. Para esto, se examina
su planificacion estratégica, especificamente la misidn, vision y objetivos. Se presenta un
analisis de acuerdo a las variables que se consideran en el Cuadro de Mando Integral

(perspectiva financiera, de los clientes, procesos internos, y la formacion y crecimiento).

El capitulo inicia con la justificacion que sustenta su desarrollo seguido por el marco

metodoldgico que se utilizo para la investigacion.

Finalmente, la informacion recopilada permite la elaboracién de un FODA, donde se
enumeran las fortalezas, oportunidades, debilidades y oportunidades que tiene el
departamento de Licitaciones.

3.1 Justificacion de la investigacion

Debido a la reciente tendencia de disminucion de obra en el pais en términos de
infraestructura, y el crecimiento de ofertas de empresas constructoras, el mercado se ha vuelto
mucho mas competitivo creando alta presién sobre el departamento comercial en ganar
proyectos en Costa Rica. Debido a esto, es imperante que el departamento busque las mejores
herramientas estratégicas que le permita realizar una buena gestion y buscar mejoramiento

continuo e integral.

Por esta razén, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta vital, Util y aplicable, que
podra generar beneficios para el departamento dentro de las cuatro perspectivas que se
abarcan, con indicadores de gestion que permitan medir el desempefio y llevar un control de

los procesos.
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El presente trabajo pretende presentar a la gerencia comercial una metodologia reconocida
mundialmente como lo es el CMI que permita controlar desde las cuatro perspectivas
(financiera, clientes, aprendizaje y procesos) la gestion y que permita al departamento de
licitaciones una oportunidad de mejora en sus procesos actuales. Mediante la implementacion
de la propuesta de herramienta de CMI se espera que el departamento de licitaciones tenga

un mayor control y mejore su desempefio en todos los procesos licitatorios.

3.2 Marco metodolégico de la investigacion

En el capitulo Il se llevo a cabo una descripcion de la direccion del departamento partiendo
de lo general hacia lo especifico, tanto de la estrategia de la empresa como sus distintos

procesos basados en las cuatro perspectivas del CMI.

La metodologia de la investigacion se divide en dos fases principales. La primera consiste en
la validacion de la planificacion estratégica del departamento, especificamente la validacion
de la Mision, Vision y objetivos con el fin de evaluar si estos estdn alineados con la
planificacion de la empresa. Para esta fase se utilizd la entrevista a profundidad con la

gerencia y una encuesta realizada a los diferentes miembros del departamento.

La segunda fase consistio en el analisis de los procesos de los cuatro pilares del Cuadro de
Mando Integral. Se analizaron las distintas perspectivas segun los resultados obtenidos por
medio de encuestas a los colaboradores, clientes y por medio de entrevistas, para poder

realizar la propuesta del Cuadro de Mando Integral al final de la investigacion.

Los cuestionarios son de caracter confidencial, ademas son realizados individualmente.

Todas las respuestas se basan en experiencias personales.

La encuesta ayuda a determinar la perspectiva de los miembros del departamento de
Licitaciones haciendo evidente las oportunidades de mejora, asi como fortalezas que deben

seguir constantes.
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La encuesta se realiza a todos los miembros del departamento de licitaciones y se encuentra
dentro de los anexos de esta investigacion. EIl departamento cuenta con un total de 17
personas (cuatro personas en disefio, cuatro personas en administrativo, tres personas en
calculo de cantidades, seis personas en presupuesto). La encuesta estd compuesta por un total

de 25 preguntas. Esta se conforma de preguntas multiples evaluadas en una escalade 1 a5

También se llevo a cabo una encuesta a clientes de las licitaciones privadas que tiene la
empresa. Se realiz6 una breve encuesta para evaluar la percepcion del servicio que ofrece el
departamento de licitaciones. Esta encuesta se le realizd a un total de 5 clientes de empresa
privada que usualmente trabajan con Constructora Meco S.A y se encuentra en los anexos

del trabajo.

La entrevista a profundidad se llevé a cabo con el Sub Gerente General de Costa Rica el
sefior Alejandro Bolafios con el fin de profundizar mas detalladamente la perspectiva
gerencial sobre los procesos en las cuatro perspectivas. Las preguntas a esta entrevista se

encuentran en el Anexo 1.

3.3 Analisis de la gestion estratégica del departamento de Licitaciones, sequn los

resultados obtenidos de las encuestas

Con la contribucion del personal del departamento de licitaciones y el sub gerente, se logrd

analizar los aspectos estratégicos que representan el “norte” actualmente del departamento.

En esta parte se evalta el conocimiento que tienen los colaboradores sobre el rumbo de la
empresa y el departamento especificamente. Al haber aplicado el cuestionario se puede tener
un panorama mas claro de la situacion actual de la gestion estratégica del Departamento de

Licitaciones.
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3.3.1 Perfil de Colaboradores

Para lograr una mejor comprension de los resultados obtenidos a través de la encuesta, es
necesario considerar los aspectos generales obtenidos, que describen mejor a los
colaboradores del departamento de Licitaciones. En la siguiente tabla se detalla el perfil de

los 17 colaboradores.

Tabla 3-1 Perfil de edades y antigliedad

Edad de colaboradores Periodo de antigiiedad
e 6.3% entre 36 y 45 afos e 6.3% mas de 6 afios
o 12.5% entre 31y 35 afios o 12.5% entre 6y 4 afios
e 68.7% entre 26 y 30 afios o 37.5% entre 2y 4 afios
o 12.5% entre 18y 25 afios e 18.8%entre 1y 2 afios

e 25% menos de 1 afio
Fuente: Elaboracion propia (2016)

Como se puede observar en la Tabla 3.1, el departamento cuenta en su mayor parte con una
fuerza laboral relativamente joven y en términos generales, la mayoria tiene mas de 2 afios
de experiencia dentro del departamento por lo que se puede observar de que el departamento

cuenta con personas de experiencia pero también cuenta con colaboradores jovenes.

3.3.2 Conocimiento e identificacion con la empresa o departamento

Con el fin de determinar la identificacidn de los colaboradores con la estrategia empresarial
del departamento y empresa, se les consultd si conocen o no la misién y la vision de la
empresa y si se sienten identificados con la estrategia planteada para tomar en cuenta si se
debe de considerar que el departamento cuente con su propia estrategia y objetivos.
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En el grafico 3.1 se puede observar que la totalidad de los colaboradores del departamento
conocen la mision y visidn de la empresa y su inmensa mayoria se sienten identificados segln

sus labores cotidianas.

Graéfico 3-1 Conocimiento estrategia empresarial del departamento

120%

100%100% 100%100%100%
100% 94%
B ¢La conoce?

80%

B (Se le comunica a los

60% colaboradores?

40% B (Se siente identificado tomando
en cuenta sus funciones en el
departamento?

20%

6%
0% 0% 0% 0% 0%
0% [ |
Sl NO Sl NO
Mision Vision

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Se consulta también sobre el conocimiento de los colaboradores de los objetivos estratégicos
en los cuales se definen los resultados que la empresa espera alcanzar en un periodo
determinado, y el plan estratégico donde se definen las acciones que se emprenderan para

alcanzar los objetivos a largo plazo.

En el Grafico 3.2 se puede observar que la mayoria de los colaboradores dicen que conocen
los objetivos estratégicos que tiene planteada el departamento, sin embrago la mayoria
desconoce las acciones que se emprenderan para lograrlos. Esto evidencia que hace falta

55



hacer mas claro el plan estratégico para que el departamento trabaje de manera mas

sincronizada.

Graéfico 3-2 Conocimiento objetivos y plan estratégico

Conocimiento de objetivos y plan estrategico
80%

del departamento
70% 7. iConoce los objetivos estrategicos de
60% la empresa o el departamento?
0
m 8. {Conoce algun plan estrategico de la

50% empresa o el departamento?
40%
30%
20%
10%

0%

Sl NO

Fuente: Elaboracion propia (2016)

3.4 Anélisis de procesos seguin los cuatro pilares del Cuadro de Mando Integral

En este apartado, se procede a analizar las 4 diferentes perspectivas que componen el Cuadro
de Mando Integral de acuerdo con la situacion actual del departamento de licitaciones de
Constructora Meco, con el fin de facilitar la elaboracion de la propuesta que apoye el

cumplimiento del objetivo general del proyecto.
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3.4.1 Aspectos generales

Como punto de inicio, el departamento ya tiene definido una matriz de objetivos que se
actualiza cada afio en el cual se determinan en conjunto con la presidencia una lista de
objetivos a cumplir con sus respectivos indicadores y metas. Esto es lo mas cercano a un
cuadro de mando integral y es un método de evaluacion que tiene el departamento a sus

funciones.

La matriz de objetivos para el presente afio se presenta en la Tabla 3.2:

Tabla 3-2 Matriz de objetivos departamento licitaciones

MATRIZ DE OBJETIVOS

METRICA
OBJETIVO PESO (%) INDICADOR (DEL OBJETIVO) CALIFICACION | Menas esperadu Esperado Excede esperado Excepcional
2 3 FA
NA NA 1,00

Elaborar y coordinar documentacidn Técnica para la (Ofertas cero errores{requisitos de

presentacion de ofertas elegibilidad)/Ofertas presentadas)*100

7 || CREE A R E SR eSS X 15% | (Ofertas ganadas/total de ofertas)*100 08:00 08:01 08:02 08:04

adjudicacion de proyectos

3 Superar la utilidad neta del presupuesto 2014 de SXXXX MM 10% Utilidad Neta Regional Menor a 5300 MM 53000 MM 5300 MM Mayor a 5000 MM
Nivel d tisfaccion global de |

4 Alcanzar un 75% en los resultados del clima organizacional 5% wel zsa sl g balleE e Menor a 75% 75% a T7% TB% a BO% Mayor a B0%
empleados

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

Estos distintos indicadores son parte de los que se analizan a continuacion a partir de las

cuatro perspectivas.
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3.4.2 Perspectiva financiera

El andlisis de la perspectiva financiera es realizado a través de la retroalimentacion de los
funcionarios de la empresa. Esta parte sera fundamentada principalmente con la entrevista

realizada al sub gerente general el sefior Alejandro Bolafios.

Como se menciona en el capitulo 2, Constructora Meco cuenta con un departamento
financiero que se encarga de medir y monitorear la parte contable y financiera de la empresa
por lo que es dificil contar con control en esta perspectiva. Sin embargo el departamento se
evalUa ante gerencia en ciertos aspectos financieros que se observan en la matriz de objetivos

como ofertas ganadas y margenes de utilidad de la empresa.

Como se observa en la matriz de objetivos, el principal producto del departamento de
licitaciones son las ofertas. Se determina como objetivo principal lograr un crecimiento
sostenible en la adjudicacion de proyectos. Para esto se establece un indicador que es el
namero de ofertas ganadas y las metas generando una calificacion en base al porcentaje de
ofertas ganadas.

En la encuesta realizada a los colaboradores del departamento se les consulta sobre su

conocimiento de los objetivos y los indices financieros del departamento.

Segun el Grafico 3.3 la mayor parte del departamento desconoce los objetivos financieros.
Esto es perjudicial ya que no se esta involucrando a los trabajadores en los objetivos
estratégicos lo cual hace que puedan tener menor sentido de pertenencia con el departamento

y no les permite conocer las metas que ha planteado la gerencia general.
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Gréfico 3-3 Conocimiento objetivos financieros

éConoce objetivos financieros del departamento
(Cantidad de ofertas que se desean ganar por afio)?

Fuente: Elaboracién propia (2016)

En el Grafico 3.4 se consulta sobre la cantidad de ofertas que esperan que deben ser ganadas

por el departamento.

Gréfico 3-4 Cantidad de ofertas que se deberian ganar seglin encuesta

¢De la totalidad de ofertas presentadas, que
porcentaje considera que se deberia de ganar?

35%

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

100 - 80% 80 - 60% 60 - 40% 40 - 20% 20- 0%
Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Nuevamente se observan resultados muy variados con la mayoria concentrandose en ganar
de 80 — 40% de las ofertas, cuando en realidad los objetivos del departamento llegan a ser
ganar entre 50 — 15% de licitaciones en las que se concursa. Como se puede observar los
colaboradores consideran que la mayor parte de las licitaciones se deben ganar, sin embargo
esto no va de acuerdo a lo que establece la gerencia en cuenta al porcentaje de obras a ganar
por lo que seria importante redirigir los esfuerzos de los colaboradores a las ofertas mas

importantes y de valor mas estrategico.

Segun la entrevista realizada al sefior Alejandro Bolafios, la elaboracion de una oferta tiene
un costo asociado que puede llegar a ser alto dependiendo de las horas en que se invierta

disefiando, calculando cantidades, presupuestando o recolectando informacién para la oferta.

Existe un documento que se llama “términos de referencia” en el cual se hace una revision
preliminar donde se resumen los principales aspectos técnicos y administrativos, se realiza
un presupuesto estimado y se resume que tipo de proyecto es, su ubicacion. Este documento
se utiliza por gerencia para determinar si es de interés de la empresa participar en una

licitacion.

Para determinar prioridades, se establece que es de mayor interés ofertar aguellos proyectos
qgue tengan la oferta de entrega mas cercana tratando de abarcar todos los proyectos
disponibles. Cuando por razones de tiempo esto no es posible se enfocan en proyectos en los
cuales el presupuesto sea mayor o en proyectos donde la presidencia dicta su prioridad.

Los objetivos financieros se miden por la cantidad de ofertas ganadas, por monto de las
ofertas adjudicadas y finalmente en utilidad neta en todo el pais en las distintas unidades de
negocios. Sin embargo, el departamento de licitaciones tiene injerencia Unicamente en los

primeros dos objetivos, centrandose en ganar cantidad de ofertas.

En términos presupuestarios, el gerente del departamento entrega un presupuesto a la
presidencia al inicio de cada afio. Este se debe defender y justificar tomando en cuenta todos
los rubros necesarios para llevar a cabo sus funciones como salarios de empleados, licencias
de softwares, consumibles de oficina, visitas a proyectos, impresiones y compra de carteles
de licitacién, y demas recursos necesarios para la presentacion de una oferta. El presupuesto

que se calcula es anualmente y actualmente es fiscalizado y controlado por el area financiera
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de Constructora Meco, sin embargo, no se cuentan con indicadores ni objetivos. El
departamento actualmente no lleva ningun control relacionado con el cumplimiento de este
presupuesto. Consultando al sub gerente si considera que sea necesario llevar un control para
poder verificar lo medido por el departamento financiero, especialmente por el crecimiento

de la compafiia, se debe llevar un control eficiente y sin que entorpezca labores diarias.

3.4.3 Perspectiva del cliente

Para analizar correctamente la perspectiva del cliente, se discutieron aspectos relacionados
con el servicio brindado por el departamento de licitaciones y las consideraciones de los
trabajadores con respecto al seguimiento de ofertas que presenta el departamento.

Para el analisis del servicio brindado por el departamento se recurre a la encuesta realizada a
las empresas privadas que solicitan los servicios a Constructora Meco. En el Gréfico 3.5 se
observan los resultados de la encuesta al cliente donde se consulta sobre el tiempo que se
presentan las ofertas, el nivel de seguimiento y si las ofertas se presentan de acuerdo al

alcance solicitado.

Gréfico 3-5 Satisfaccion de clientes en ofertas elaboradas segun encuesta

120%
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80%
60%

40%

20% .
0%

5 4 3 2 1

H 1. ¢Sele presentala ofe.rta de 80% 0% 0% 0% 0%
acuerdo al alcance solicitado?

M 2. ¢Se le presenta la oferta a tiempo ? 100% 0% 0% 0% 0%

3. iConsidera que se le da un 100% 0% 0% 0% 0%

seguimiento a la oferta apropiado?

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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Todos los encuestados se muestran satisfechos con el tiempo de entrega de ofertas y el
seguimiento que se les da, y una gran mayoria indica estar completamente satisfecho con las
ofertas a nivel de alcance. En general es de esperar que los niveles de satisfaccion de los
clientes sea alto debido a que solicitar cotizaciones no tiene costo alguno. La cotizacion se
realiza siempre con la expectativa de que el trabajo sea adjudicado, sin embargo nunca se
cuenta con certeza de que esto se suceda. Por lo que los clientes del departamento se
mostraran conformes siempre y cuando se les presente las cotizaciones con un tiempo de

respuesta rapida y que sean con el alcance completo.

El nivel de seguimiento de las ofertas segun los colaboradores se analiza de acuerdo a la
encuesta realizada en el departamento de licitaciones. Es importante conocer la opinién
interna del departamento sobre su respuesta al seguimiento que se les presenta a los clientes
del departamento, que en este caso serian las municipalidades y entes gubernamentales en el
caso de tratarse de una oferta pablica, y de empresas privadas en caso de ser una licitacion

privada.

El seguimiento es una de las partes mas importantes de un negocio. Debe seguir contactando
de manera sistematica los prospectos y clientes a fin de generar una retroalimentacién

positiva.

Para llevar a cabo un buen seguimiento comercial es muy importante la sistematizacion del
proceso, es decir, organizar un sistema rutinario en funcion del tipo de cliente, de proyecto,
de pais, etc. Este proceso permite que la tarea de seguimiento comercial sea mucho mas

sencilla y eficaz.

En el Gréfico 3.6 se puede observar que la mayoria del departamento considera que las ofertas
se presentan de una manera buena a muy buena. Esto quiere decir que los colaboradores si
consideran que en su mayoria el trabajo que se realiza es importante, de calidad y tiene

significado importante para la empresa.
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Gréfico 3-6 Calidad y satisfaccion de clientes al presentar ofertas seguin encuesta

éConsidera que las ofertas se plantean de la mejor
manera y a satisfaccion de los clientes?
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Fuente: Elaboracion propia (2016)

En el Gréafico 3.7 se pueden observar los resultados ante las consultas planteadas con respecto
al seguimiento de las ofertas. En la encuesta se les pregunté a los colaboradores si tenian el
proceso de seguimiento de ofertas claro, en este caso se puede observar que no todos los
colaboradores tienen perfectamente claro los procesos de seguimiento. También se consulta
sobre la continuidad o seguimiento que se dan a las ofertas y si se realiza un correcto analisis
de la competencia. Para el seguimiento nuevamente los colaboradores consideran que no se
le da a todas las ofertas sin embargo si se le hace a la mayoria. Y con respecto al analisis la
mayoria opina que no siempre es el mejor.
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Gréfico 3-7 Seguimiento y continuidad a ofertas presentadas en el departamento seguin
encuesta
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Fuente: Elaboracion propia (2016)

Como se comentaba anteriormente los procesos del seguimiento de las ofertas presentadas a
los clientes varia dependiendo si se trata de una oferta publica o privada. Segun el sub gerente

se le debe de dar seguimiento a todas las ofertas, aunque a veces no tengan tiempo de hacerlo.

En las ofertas publicas el seguimiento es mas sencillo debido a que por el principio de
publicidad. Se puede consultar el estado de las ofertas, los expedientes, las ofertas de la
competencia y todas las resoluciones publicamente mediante herramientas como la gaceta,

compra red u otros.

En las ofertas privadas es mas complejo debido a que el seguimiento debe ser mediante
correos electrénicos o llamadas a los clientes, y estos no siempre estan anuentes o interesados

en dar retroalimentacion.

Para una oferta publica actualmente se tiene un flujograma explicativo que inicia con la
apertura publica de las ofertas, seguido por un analisis de las ofertas solicitadas. Finalmente,

si hay adjudicacion, se revisa las condiciones y se preparan las defensas necesarias en casos
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de apelaciones por otros oferentes, y si no hay adjudicacion se debe analizar posibles
estrategias para poder apelar y ganar la oferta por medio legal. A continuacion, se presenta
el flujograma elaborado por el departamento de licitaciones.

Por otro lado, de tratarse de ofertas privadas, no hay un flujograma o procesos claro
establecido. El control de estas ofertas lo lleva funcionarios del departamento que estan
encargados de dar seguimiento a las ofertas privadas presentadas mediante una llamada o un
correo y se lleva a cabo por medio de una hoja de Excel. Segun la entrevista al sub gerente

este control se debe realizar con una periodicidad minima de una vez por semana.

La perspectiva de clientes no cuenta con objetivos ni indicadores determinados en la matriz
del departamento. El objetivo mas claro es elaborar coordinar la documentacion necesaria
para la presentacion de ofertas y lograr entregar el 100% de las ofertas sin ningun error y a

entera satisfaccién del cliente.
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Figura 6 Flujograma para seguimiento de ofertas

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)
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3.4.4 Perspectiva de los procesos internos

El siguiente paso para este trabajo es analizar la situacion actual de los procesos internos del
departamento de licitaciones. En el capitulo 2, se detallaron los procesos internos y la

coordinacion requerida dentro del departamento para la elaboracion de una oferta.

Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organizacion debe identificar todas y cada
una de las actividades que realiza. A la representacion grafica, ordenada y secuencial de todas
las actividades o grupos de actividades se le llama mapa de procesos y sirve para tener una
visién clara de las actividades que aportan valor al producto/servicio recibido finalmente por
el cliente.

En su elaboracion deberia intervenir toda la organizacion, a través de un equipo
multidisciplinar con presencia de personas conocedoras de los diferentes procesos. Una
caracteristica importante de los procesos, que queda de manifiesto en cuanto se elabora el
mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no pueden definidas tomando en
cuenta las necesidades de cada unidad por separado, sino que debe observarse el proceso

como un conjunto de departamentos o unidades trabajando para un mismo objetivo.

En la Figura 7 se establece el mapa de procesos para la creacién de una oferta. Se logra
observar los responsables de cumplir con cada una de estas funciones, asi como el diagrama
de flujo de todo el proceso y la interaccion existente entre las distintas areas del

departamento.

La elaboracion de la oferta siempre inicia desde la elaboracion de la estrategia por parte del
gerente comercial. Este analiza si es necesario formar un consorcio con otras empresas para
mejorar posibilidades de ganar o si la empresa tiene capacidades suficientes para participar.
Seguidamente de acuerdo a los requerimientos del proyecto, se debe elaborar un check-list
el cual determina y se distribuye las responsabilidades de todos los involucrados. Si la oferta
requiere de algun tipo de disefio, la unidad de disefio procede a conceptualizar y confeccionar
un anteproyecto para poder generar planos constructivos. Una vez que existan los planos se
procede a un célculo de las cantidades por medio de la unidad de célculo. Con un nimero de

cantidades de los items de pago definido, se procede a elaborar el presupuesto determinando
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rendimientos de mano de obra y maquinaria y solicitando cotizaciones de los materiales de
construccion. Dependiendo del monto del presupuesto, este debe ser revisado y aprobado por

el director de construccion o para montos muy altos por la presidencia.

Una vez aprobado sigue toda la gestion y coordinacion de requisitos técnicos, legales y
financieros por parte de la unidad administrativa y de acuerdo a lo requerido por el cartel.

Finalmente, el gerente hace la Gltima revision y firma la oferta antes de ser entregada.

Este proceso se realiza continuamente, variando ciertos aspectos dependiendo si hay o no
hay disefio, o si la oferta es publica o privada, o si el cartel ya establece cantidades fijas. Sin

embargo, es el flujo de procesos principales del departamento.
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Figura 7 Flujograma de proceso para elaboracién de ofertas

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)
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En la encuesta realizada se les consulta a los colaboradores del departamento sobre su
conocimiento de los procesos en la elaboracion de una oferta. Como se puede observar del
Grafico 3.8 los colaboradores tienen claro tanto sus funciones dentro del proceso para la
elaboracion de una oferta, como la de sus compafieros y también sienten en buena medida de
que la comunicacién en el departamento es la correcta. Esto es fundamental para una buena

integracion entre las distintas areas de trabajo.

Gréfico 3-8 Conocimiento de procesos para elaboracidn de ofertas seguin encuesta
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hora de elaborar las ofertas 25% 56% 13% 6% 0%
(coordinacion, repaso de alcances y
fechas de entrega)?

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

Finalmente, debido a la importancia y las obligaciones que la empresa adquiere cuando se
presenta una oferta, es absolutamente necesario que se cuente con un monitoreo constante de
las labores operativas que se realizan en las distintas areas. Estas funciones caen bajo los

directores de cada area que tienen mayor experiencia en sus funciones.

En el Gréafico 3.9 se observan los resultados de la encuesta con respecto a la periodicidad del
control o supervision de las labores. La mayor parte de los colaboradores sienten que sus

labores son supervisadas menos de una vez a la semana. Dependiendo de la carga de trabajo
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esto puede ser perjudicial ya que parece indicar que no hay un chequeo o revision constante

dentro del proceso de la elaboracion de oferta.

Gréfico 3-9 Periodicidad de control de funciones seguin encuesta

¢éCual considera que es la periodicidad sobre el
control de sus funciones dentro del departamento?

Mas de una vez a
la semanaj
13%

Unavezala
semana \
13%
Una vez al mes
31%

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

Menos de 1 vez al

/— mes

12%

Los objetivos que se traza en este proceso se pueden observar en la matriz de objetivos que
se le presenta a la gerencia. El principal objetivo dentro de este proceso es que no existan
equivocaciones en ningln area, principalmente en el area administrativa que pueda generar

una expulsion temprana de la oferta por incumplimiento de requisitos cartelarios.

Durante el proceso no se presentan indicadores claros en ninguna de sus etapas, ni se cuentan
con una evaluacion o periodicidad de revision para saber el estado en que se encuentra la

oferta lo cual dificulta que se lleve un control apropiado.
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3.4.5 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El éxito de una empresa no podra ser sostenido si un equipo de trabajo no se encuentra
motivado o capacitado correctamente en sus labores diarios. El recurso humano siempre debe
ser una prioridad para las empresas. Los trabajadores deben de contar con herramientas
adecuadas que permitan llevar a cabo sus tareas diarias de la manera correcta. Se debe lograr

consolidar equipos, disminuir rotacion de personal y generar oportunidades de crecimiento.

Esta perspectiva también es impulsora de las otras en el sentido de que refleja los
conocimientos y habilidades que la direccion posee tanto para desarrollar sus servicios como
para cambiar y aprender.

Para el andlisis de esta perspectiva sobre el capital humano, se les pregunta a los
colaboradores algunos factores relacionados con la formacion y el crecimiento recibidos en

el departamento de licitaciones.

Con el fin de obtener una idea de cdmo se encuentra el personal del departamento se aplic
una encuesta en términos de motivacion, capacitacion, inducciones y métodos de evaluacion

de desempefio.

En primer lugar, se les consulto a los trabajadores preguntas sobre su conocimiento actual,
niveles de capacitacion y su opinién sobre la induccion que se les da al iniciar sus labores en

el departamento.

En la Gréafico 3.10 se puede observar los resultados de la encuesta sobre la opinion de los
colaboradores del departamento en cuanto al conocimiento actual para desarrollar sus
funciones, el grado de satisfaccion con el proceso de induccion al departamento y el grado

de satisfaccion con las capacitaciones recibidas.

La importancia de la formacion o capacitacion de personal radica en mejorar los
conocimientos y competencias de quienes integran la empresa; porque es a través de las
personas, de sus ideas, proyectos, capacidades y de su trabajo, como se desarrollara el
departamento.
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Para llevarse a cabo la una estrategia adecuada de capacitacion es necesario tener un proceso
orientado a la estructuracion y desarrollo de planes y programas para el establecimiento y
fortalecimiento de conocimientos, habilidades o actitudes en los participantes de una

organizacion.

Gréfico 3-10 Conocimiento actual, capacitaciones e induccion seguin encuesta

70%
60%
50%
40%
30%

20% I
10%
o II []
5 4 3 2 1

M 20. (Considera que su conocimiento
actual es suficiente para las labores
que desempefia dentro del
departamento?

25% 63% 13% 0% 0%

M 21. (Considera que la induccion que
se le dio cuando empez6 a trabajar 13% 19% 31% 25% 13%
fue suficiente?

22. i Considera suficientes las
capacitaciones que se le dan para
actualizacion técnica, formacion y

crecimiento personal?

13% 19% 25% 31% 13%

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

Es importante que el personal del proceso de talento humano disponga de indicadores que
permitan llevarle el control a la percepcion del personal con respecto a estos puntos y estar

siempre pendiente de que los colaboradores se sientan capacitados en todo momento.

Seguidamente se consulta a los colaboradores sobre el conocimiento de los métodos o
mecanismos de evaluacion que tienen sus superiores y sobre la periodicidad que consideran

estan siendo evaluados.

En la Gréafico 3.12 se puede observar los resultados sobre la encuesta respecto a los
mecanismos de evaluacion de desempefio. Podemos observar que la mayor parte si conoce
bien los mecanismos de evaluacion de su desempefio y que segun los encuestados la
periodicidad de esta evaluacion varia siendo comunmente de 2 veces al afio.
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La evaluacion del desempefio juega un papel muy importante en el desarrollo de los recursos
humanos de una organizacion, pues su correcta aplicacion se convierte en un medio de
motivacion y estimulo en los empleados, que finalmente termina beneficiando a la

organizacion.

Gréfico 3-11 Mecanismos de evaluacion de desempefio

¢CONOCE MECANISMOS PARA LA
EVALUACION DE SU DESEMPENO ?

5

62%
Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

Dentro de lo que se identifica hoy como Gestion de recursos humanos o gestion del Capital
Humano, uno de los componentes fundamentales es la evaluacion del desempefio, esto
debido a que las organizaciones estan obligadas a ser mas eficaces y eficientes, tener mejores
estrategias de negocio y hacer mas con menos con el fin de seguir siendo competitivos en el

mercado.

Un proceso eficaz de evaluacion del desempefio permite a los gerentes evaluar y medir el
rendimiento individual y documentarlo, alinear las labores del dia a dia de los empleados con
los objetivos estratégicos del negocio, determinar si las expectativas de desempefio laboral
fueron satisfactorias, apoyar las decisiones de planificacion del recurso humano y planes de
carrera, identificar las fortalezas y debilidades en los desempefios para disefiar programas de
capacitacion y medir la relacion directa entre el desempefio y la productividad.

Finalmente, en la encuesta realizada se consulta sobre el grado de motivacion dentro del
departamento. En el Gréafico 3.12 se puede observar que las opiniones son muy dispersas en

cuanto a la motivacion. La mayor parte del departamento no se encuentra en lo mejores
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niveles de motivacion pero tampoco en niveles bajos. Lo ideal es tener a todo el personal

completamente motivado.

Gréfico 3-12 Rango de motivacion dentro del departamento segiin encuesta

¢CUAL ES SU RANGO DE MOTIVACION DENTRO DEL
DEPARTAMENTO DE LICITACIONES?

1
13%

5

6%

25%

Fuente: Constructora Meco S.A (2016)

La motivacién laboral es una técnica esencial en las empresas, ésta técnica se basa en
mantener a los empleados con un alto estimulo en el cual ellos puedan

desarrollar actitudes positivas.

Estas actitudes puedan mejorar su desempefio en el trabajo, se menciona que es una técnica
esencial para las empresas, ya que la presencia de los empleados correctamente motivados
para ejecutar lo mejor posible sus funciones y tareas laborales es beneficioso, tanto para la
organizacién que tendra mayor probabilidad de obtener mejores resultados, como para los
propios trabajadores quienes experimentaran un aumento en su calidad de vida laboral.
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3.5 Desarrollo del FODA del Departamento de Licitaciones

En esta seccion, se estructurard un resumen con las principales fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas (FODA) con el fin de fundamentar la viabilidad del establecimiento

de un cuadro de mando integral para el departamento de Licitaciones de Constructora Meco

mediante una estrategia adaptada a sus necesidades y que contribuya con el logro de sus

objetivos.

Se analizaran tantos factores internos para identificar las fortalezas y las debilidades, como

los factores externos para conocer las oportunidades y amenazas.

Fortalezas

Debilidades

Empresa consolidada y de renombre con alto
reconocimiento a nivel nacional e internacional.
Cobertura territorial con capacidad instalada
Capital para inversion, capacidad y solvencia
financiera.

Uso de tecnologias de informacion para la
elaboracion de ofertas.

Diversificacion de productos los cuales se
pueden ofertar.

Presencia internacional

Area de disefio joven y con falta de experiencia.
Poco trabajo en equipo en las unidades de
negocios.
Ausencia personal con poder de toma de
decision.
Estrategia de procesos de licitacion no definida.

Sobre carga de trabajo.

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento internacional.

Crecimiento vertical o ampliacion de linea de
Servicios.

Anélisis de competencias y mercado.

Alianzas estratégicas con distintos proveedores.

Retraccion de mercado de construccion.
Aumento de competencia.
Fuga de personal con conocimiento del negocio.

Mala propaganda o prensa.

75




3.5.1 Fortalezas

Empresa consolidada y de renombre con alto reconocimiento a nivel nacional e

internacional

Como se explico en el capitulo 2, Constructora Meco es una empresa consolidada y de alto
renombre a nivel local e internacional. Esto hace que inversionistas y desarrolladores
privados la consideraren la empresa para solicitar cotizaciones y que la empresa publica

reconozca sus ofertas con mayor frecuencia.

Cobertura territorial con capacidad instalada

Meco cuenta con una alta capacidad instalada que permite que el departamento de
Licitaciones pueda realizar ofertas mas competitivas tomando en cuenta cobertura de sus
plantas de produccidn. Esto hace que las ofertas sean mas econémicas comparadas con otras

empresas que deban sub contratar o comprar materia prima a un tercero.

Capital para inversion, capacidad v solvencia financiera

Una de las principales fortalezas con las que cuenta el departamento es la solvencia financiera
que tiene la compafiia. Esto es necesario cuando los clientes solicitan algin tipo de respaldo
0 garantias de cumplimiento ya que Meco tiene lineas de crédito disponibles que le permiten

ofertar casi que cualquier tipo de proyecto.

Uso de tecnologias de informacidn para la elaboracién de ofertas

El departamento cuenta con software para la preparacion de ofertas, calculo de presupuestos,

disefio y otros especializado que permite realizar las funciones de manera mas eficiente.
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Diversificacion de productos los cuales se pueden ofertar

Constructora Meco cuenta con una amplia lista de productos independientes como lo son
concretos, asfaltos, agregados, maquinaria y finalmente construccion. Esto permite que el
departamento prepare ofertas por separado 0 como un conjunto en una obra de construccion.

Presencia internacional

Una de las principales fortalezas de Constructora Meco es su presencia internacional. Esto
permite que participe en un mayor ndmero de licitaciones tanto en el &mbito privado como

el publico.

3.5.2 Debilidades

Area de disefio joven y con falta de experiencia

La unidad de disefio del departamento es relativamente nueva y poco experimentada la cual
presenta una debilidad cuando se requiere presentar ofertas de disefio y construccion. Es
necesario fortalecer esta area para poder ser mas eficientes en la elaboracién de presupuestos

y ofertas.

Poco trabajo en equipo en las unidades de negocios

Las unidades de negocios (UEN) en la empresa muchas veces tratan de velar mas por sus
propios intereses que por los de la empresa. Esto puede generar debilidades en el
departamento por que hace que los precios de materia prima no sean lo suficientemente

competitivos para ganar licitaciones.
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Ausencia personal con poder de toma de decision

Una debilidad clara dentro del departamento es la ausencia de personal técnico con el poder
de toma de decision. Para la toma de decisiones de descuentos o modificacion de precios
finales es necesario consultarlo con la gerencia o con la direccion de construccion que pueden

ser dificiles de contactar lo cual puede entorpecer el proceso de elaboracion de ofertas.

Estrategia de procesos de licitacion no definida

En ciertos casos para ofertas especiales la gerencia define una estrategia a seguir que puede
ser a destiempo y a desconocimiento de las personas que elaboran la oferta lo cual puede ser

causal de errores a la hora de realizar cambios.

Sobre carga de trabajo

Existen momentos en los cuales hay una sobre carga de trabajo en ciertos empleados lo cual

genera desmotivacion y puede causar errores por falta de tiempo para revision.

3.5.3 Oportunidades

Crecimiento internacional

Como se comentaba en el capitulo anterior, Constructora Meco tiene presencia regional en
mas de 5 paises y actualmente sigue creciendo. El crecimiento internacional es una

oportunidad alta tanto para Meco como para todos sus departamentos.
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Crecimiento vertical o ampliacion de linea de servicios

Una oportunidad es contar con planes para ampliar los servicios y productos a otras areas
haciendo que el departamento pueda ofertar para una mayor variedad de proyectos a mejores

precios.

Analisis de competencias y mercado

Como parte de su experiencia entrando a nuevos mercados, Constructora Meco puede tener

un mayor panorama para realizar analisis de rentabilidad para entrar a otros paises.

Alianzas estratéqgicas con distintos proveedores

Crear alianzas estratégicas con proveedores puede ayudar al departamento a ser capaz de
mejorar ofertas y ganar mayor cantidad de licitaciones.

3.5.4 Amenazas

Retraccion de mercado de construccion

Todas las areas de Constructora Meco dependen del mercado de la construccion, por lo que
una disminucion de obra publica producto de crisis econdmicas son amenazas constantes

para la empresa y el departamento.
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Aumento de competencia

Incremento de la competencia producto de apertura del mercado a productores
internacionales o a avances de otras empresas nacionales son una constante amenaza para el
departamento y su destreza de ganar licitaciones manteniéndose competitivo y generando

utilidad a la vez.

Fuga de personal con conocimiento del negocio

A partir de la emergencia y fortalecimiento de la competencia, existe la amenaza de que la
competencia se interese por contar con recursos de la institucién los cuales cuentan con

informacién clave en el funcionamiento de la empresa.

Mala propaganda o prensa

Al tratarse de ejecucion de obra publica, constantemente la empresa estd sometida a la
opinidén publica por medio de articulo o reportajes de medios de comunicacion. Una mala
propaganda es una constante amenaza para el departamento ya que dificultaria la

participacién en ofertas sobre todo privadas.

Una vez concluido con el anélisis de la situacién actual del departamento se han identificado
objetivos e indicadores que tiene el departamento. Es importante destacar la necesidad de

sugerir otros indicadores que ayuden al departamento a cumplir sus objetivos.

En el siguiente capitulo se plantea una propuesta de Cuadro de Mando Integral que permita
cumplir con las metas y planificacion estrategia respectiva para lograr y mantener un

crecimiento sostenido y sirva como control de los procesos existentes.
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Capitulo 1V: Propuesta de Cuadro de mando integral para el Departamento de

Licitaciones de la empresa Constructora Meco S.A

En este capitulo se procederd a desarrollar la propuesta del Cuadro de Mando Integral para
el Departamento de Licitaciones con base en la informacion presentada y analizada en los
capitulos anteriores; considerando conceptos teoricos del CMI y la realidad del departamento

dentro de la empresa.

Se inicia con la justificacion de la propuesta, los factores criticos del éxito y se plantean los
objetivos que se buscan alcanzar. Ademas, se seleccionaron los indicadores estratégicos con

sus metas y propuestas de seguimiento para finalmente disefiar un mapa visual estratégico.

4.1 Justificacion de la propuesta

El modelo de gestion de CMI constituye una herramienta cuya finalidad es plasmar la vision
y estrategia en acciones diarias en todos los niveles del departamento. Esta herramienta
monitorea tanto informacion del desempefio pasado como informacion que podra traer

consecuencias en el desempefio del futuro.

Este modelo de gestién constituye una guia practica adecuada a las necesidades del
departamento. Permite tener una estrategia claramente especificada, medir su adecuada
ejecucion, comunicar las prioridades y necesidades de la organizacion, equilibrar fuerzas y

areas, e incluso motivar los cambios.

Esta propuesta trae consigo acciones concretas para lidiar con los problemas de gestion
detectados a lo largo de la investigacion, mismos que seran sefialados puntualmente en el
desarrollo de la propuesta. EI CMI aporta informacion util para desarrollar continuamente
indicadores de control, los cuales bajo un monitoreo constante y adecuado permitiran al

departamento alcanzar sus metas.
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4.2 Factores criticos del éxito

Se presentan a continuacion los factores criticos del éxito de este departamento, los cuales
fueron detectados en la investigacion realizada y que son fundamentales para el éxito y

crecimiento constante.

Reconocimiento y

solidez financiera respaldo de proveedores

Ventajas
estratégicas

Imagen corporativa

Figura 8 Factores criticos del éxito

Fuente: Elaboracion propia (2016)

En la Figura 8, se presentan los principales factores del éxito que se explican a continuacion:
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Solidez financiera: Se considera indispensable para poder ofertar y ganar licitaciones
tener una importante estructura financiera que permita reflejar que la empresa es
solvente y tiene medios para acuerpar las inversiones que se realizan durante la

construccion.

Revision de presupuestos detallados: La revision de los presupuestos se deben
realizar a conciencia y detalladamente ya que un error en un presupuesto puede

significar pérdidas de grandes sumas de dinero que la empresa debe afrontar.

Reconocimiento y respaldo de proveedores: Reconocimiento y respaldo de
proveedores permite que la empresa obtenga mejores precios y descuentos que le

permiten bajar los costos al cliente final y ser mas competitivos.

Imagen corporativa: Para poder participar en licitaciones privadas es necesario
contar con una buena imagen frente los posibles clientes que brinde seguridad y

compromiso en los trabajos ofertados.

Ventajas estratégicas: Otro factor critico del éxito es contar con fuentes de material,
maquinaria y personal experimentado que permitan tener costos de construccion mas

bajos que la competencia y se traduzcan como ventajas para la empresa.

4.3 Objetivos de la propuesta

El objetivo de esta investigacion es elaborar una propuesta de Cuadro de Mando Integral que

permita implementar la estrategia definida para el departamento y que permita cumplir con

sus metas propuestas. El propdsito principal es mejorar el desempefio y gestion del

departamento asi como definir objetivos estratégicos, indicadores y un respectivo plan de
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4.4 Propuesta de planificacion estratégica

Segun el Sub Gerente de la empresa, el sefior Alejandro Bolafios, y respaldado por la encuesta
realizada en el departamento, no consideran necesario que se cuente con una mision o vision
distintos a los que ya estan establecidos para toda la empresa ya que se puede perder el norte

de lo que la empresa quiere realizar por estar buscando objetivos propios del departamento.

De todas formas se realiza una propuesta de misién y vision, bajo las premisas de estar
alineada con la mision general de Constructora Meco. Cabe mencionar que al igual que el
presente trabajo de investigacion, la siguiente planificacion estratégica es una propuesta y

quedara bajo disposicién de la gerencia adoptarla o no.

4.4.1 Propuesta de la misién

La propuesta para la razén de ser o mision del departamento de Licitaciones de Constructora
Meco es la que se cita a continuacion. Es importante mencionar que esta propuesta puede

sujetarse a cambios 0 modificaciones que se consideren necesarios en el futuro.

Mision actual: “Construimos, gestionamos y disefiamos infraestructura para el

progreso y bienestar humano, con pasion, servicio y calidad.”

Mision propuesta: “Diseriar, presupuestar y ofertar proyectos, mediante personal
capacitado en licitaciones tanto publicas como privadas de manera eficiente,
ordenada e integral para lograr la adjudicacion de proyectos de interés para

Constructora Meco”
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Como se puede observar, actualmente el departamento de Licitaciones no cuenta con una
mision propia, sino que se encuentra apegada completamente a la mision de la empresa. La
ventaja de esta propuesta de mision, es que esta cercana a las actividades diarias que se
ejecutan en el departamento de licitaciones y sus principales puntos de enfoque que

constituyen el disefio, y la elaboracion de presupuestos y ofertas.

Adicionalmente, esta propuesta de mision responde a ciertas interrogantes basicas que el

departamento de Licitaciones debe tener siempre en mente que son:

- ¢El qué?: Disenfar, presupuestar y ofertar proyectos.

- ¢El cdmo?: Mediante personal capacitado y calificado

- ¢Aquién?: alicitaciones tanto publicas como privadas

- ¢Por qué?: Para lograr la adjudicacion de proyectos de interés para Constructora

Meco.

4.4.2 Propuesta de la vision

Al igual que la mision, el sub gerente cuenta con la misma preocupacién de tener una vision
propia. Sin embargo, de la misma forma se realizo una propuesta de vision que también esta

sujeta a cambios o modificaciones en el futuro segun se considere necesario.

Vision actual: “Corporacion multinacional con las mejores practicas de clase

mundial”

Vision propuesta: “Ser el mejor departamento de servicio de toda Constructora

Meco caracterizandonos por nuestro trabajo y excelencia”
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Como se ha visto anteriormente, el departamento de licitaciones no cuenta con su visién
propia y al igual que la mision, se apega a la vision de la empresa. La ventaja de tener esta
propuesta de vision propia del departamento es que refleja la aspiracion que tendrian los
miembros del departamento sin necesidad de alejarse de la vision que gobierna la empresa

como tal y ademas existe un enfoque mas especifico de las actividades a realizar.

4.4.3 Propuesta de valores

La conjugacion entre los valores (lo que somos) y la mision (lo que hacemos) lleva hacia la
visién o el comportamiento futuro (hacia donde nos dirigimos). De esta manera, la
formulacion de valores puede definirse como la determinacion de normas operativas o

principios orientadores que guien el comportamiento de cada uno del Departamento.

Se sugieren como principales valores para poner en practica en el departamento de
Licitaciones los mismos valores que gobiernan a toda Constructora Meco. Como se observo
en el capitulo 2, estos valores tienen que ir con la cultura organizacional y la forma de hacer

el trabajo dia a dia de cualquier colaborador de Constructora Meco.

Actualmente se considera que dichos valores son adecuados y se ajustan a la realidad que se
presenta en la organizacién, tanto de Constructora Meco como del departamento de

Licitaciones. Los valores mencionados son los siguientes:

e Pasion

e Servicio al cliente

e Nuestra gente

e Trabajo en equipo.

e Excelencia operacional

e Responsabilidad social y ambiental
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Adicional a los anteriores, el departamento puede incluir el valor del compromiso, el cual,
representa la medida en que el recurso humano se identifica con la compafiia y busca el

beneficio comun.

Tanto la mision, vision y los valores deben de transmitirse en una campafa interna de
divulgacion, que involucre todos los departamentos, asi como actividades constantes que
permita a los colaboradores de la empresa tenerlos presentes siempre y adoptarlos en su

quehacer diario.

4.5 Propuesta de las perspectivas del cuadro de mando integral

De acuerdo con la metodologia para la formulacion del CMI, este se divide en cuatro
perspectivas, en las cuales se basa la implementacion de la estrategia. Es importante que
siempre exista una vinculacién entre las perspectivas que a su vez conlleve a una a la

realizacion de la estrategia general propuesta.

En la Figura 4.2. se puede observar la representacion de Kaplan y Norton para la vinculacion

de la estrategia con las distintas perspectivas.
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Figura 9 Estructura del CMI para transformar la estrategia a términos operativos

Fuente: Kaplan y Norton (2009)

A continuacion se definiran para cada una de las perspectivas sus respectivos objetivos

generales, objetivos especificos y los indicadores de gestion propuestos.

45.1 Propuesta de los objetivos centrales para las cuatro perspectivas

Antes de generar el CMI es importante empezar por proponer los objetivos centrales de cada

una de las perspectivas que a su vez estaran alineados con los otros elementos del plan

estratégico.

En la siguiente tabla, se presentan los objetivos generales para cada una de las perspectivas-
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Tabla 4-1 Objetivos generales para cada perspectiva del CMI de la empresa

Perspectiva

Objetivo General

El principal objetivo debe ser aumentar la participacion en

licitaciones que sean de mayor interés y generen mejor

Financiera N . L o
utilidad para la empresa mediante la eficiencia y eficacia
econOmica en la utilizacién de recursos
Llevar un control sistematico de las ofertas presentadas con

] el fin de generar una retroalimentacion positiva de los

Clientes

clientes y que permita llevar a cabo comparacion con la

competencia, asi como atraer a nuevos clientes potenciales

Procesos Internos

Mejorar y documentar los procedimientos para disminuir el
tiempo de proceso y minimizar los errores. Innovar con
operaciones oportunas que permitan el seguimiento

adecuado a los procedimientos del dia a dia

Aprendizaje y crecimiento

El departamento de Licitaciones debe promover la
capacitacion en areas de interés estratégico, velar por el
desarrollo profesional y motivar la fidelidad de los

colaboradores. También debe retener personal clave.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

La propuesta de estos objetivos centrales en cada una de las cuatro perspectivas, representa

el primer paso en la formulacion del plan estratégico que se realizara detalladamente con la

propuesta de objetivos estratégicos especificos para cada perspectiva y que vendran

acompariados de indicadores que permitiran el control y monitoreo de los mismos.
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4.5.2 Perspectiva Financiera

El objetivo central que se propone para la perspectiva financiera consiste en lograr una
optimizacion de recursos del presupuesto asignado en el departamento para la elaboracion
de licitaciones publicas o privadas que sean de mayor interés y conveniencia para la empresa.
Se pretende llevar un control y dar prioridades de recursos a aquellas licitaciones que sean
mas atractivas haciendo mas eficiente el gasto dentro del departamento. El departamento
debe asegurar los ingresos de la compafiia, asi como la solvencia econémica para invertir en

nuevos proyectos futuros.

A fin de incrementar el control sobre el desempefio financiero, en el CMI se incluiran varios
indicadores segun las necesidades del departamento. La revision del desempefio de estos
indicadores metas y su comparacion con valores meta serviran a la gerencia para evaluar

adecuadamente el desempefio real.

Para lograr una mejoria y optimizacion en la escogencia de licitaciones se propone los
siguientes objetivos:

Identificar prioridades de posibles licitaciones y ofertas:

Actualmente la empresa se concentra en participar en todas las licitaciones que sea posible
sin tomar en mayor consideracion cuales pueden tener mayor interés estratégico para la
empresa por ventajas competitivas como presencia en la zona, disponibilidad de maquinaria
o fuentes de material cercanas. Se propone realizar reuniones de coordinacién semanales en
las cuales se haga un listado de las licitaciones que requieren mayor interés y de las cuales la
empresa estd mas interesada en ganar para que se redoblen esfuerzos en licitaciones

particulares.

De esta manera se podria mejorar el desempefio logrando un mejoramiento en la utilizacion
de los activos y generando un crecimiento de ingresos que aumente la solidez financiera de

la empresa.
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Ser adjudicado en 1/6 licitaciones presentadas mayor a $1.000.000

El departamento de licitaciones es evaluado en el porcentaje de ofertas que se ganan con
respecto a las cuales se participa. Segin la matriz de objetivos presentada anteriormente las
licitaciones que se deben de ganar es 1/8 en las cuales se concursan, sin embargo, en estas

evaluaciones no se consideran los montos de las licitaciones que se ganan.

A mayor monto, la utilidad proyectada por el proyecto es mayor también para la empresa.
Dado al tamafio y la presencia de Meco en todo Centroamérica, el departamento deberia
enfocarse en optimizar y tener presente que se debe concursar de manera mas agresiva

proyectos que sean de montos superiores por o menos a un millén de doélares.

De esta forma la evaluacion financiera con respecto al monto de ofertas ganadas para montos
mayores a un millén de dolares debe ser mayor y mas exigente dentro del control operacional.
Esto permitira que el departamento enfoque y se trace metas especificas que antes no eran

consideradas.

Ser adjudicado en 1/10 licitaciones presentadas menor a $1.000.000

Como se mencionaba anteriormente, el departamento no clasifica las licitaciones en las que
participa por montos dentro de su matriz de objetivos actual. Debido a la variedad y la
cantidad de licitaciones en las que actualmente participa el departamento es importante tener
en cuenta que licitaciones de menores montos pueden consumir mucho tiempo en preparar y

no tener el mismo costo/beneficio esperado que otras licitaciones de mayor tamafio

Sin embargo, es importante no descuidar el mercado de licitaciones menores y que
Constructora Meco siempre tenga presencia en todas las ofertas para no permitir que la

competencia se le quite clientes y que la marca de Meco siempre sea considerada.

Por esas razones se toma como indicador ganar un porcentaje menor de licitaciones a las

establecidas en la matriz de objetivos.
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Control y seguimiento de los objetivos e indicadores financieros propuestos

Los indicadores son los encargados de medir el cumplimiento de los objetivos recién

propuestos, sin indicadores no hay medicion y mejora. Una vez se han definido los

indicadores financieros es indispensable estar en una constante medicion estableciendo

encargados de cumplir los objetivos, metas y la periodicidad con que se revisan.

A continuacion se presenta la propuesta de control y seguimiento resumida para la

perspectiva financiera del departamento de licitaciones de Constructora Meco.

Tabla 4-2 Control y seguimiento perspectiva financiera

Ser adjudicado en 1/6

Ser adjudicado en 1/10

ecs)bég;[]:x:% Idenotglt::lzg ﬁ){éﬁggi%iissde licitaciones presentadas licitaciones presentadas
P P mayor a $1.000.000 menor a $1.000.000
Indicador SI/NO SI/NO SI/NO
Frecuencia de Semanal Trimestral Trimestral

actualizacion

Meta

Cumplir con reuniones
semanales

Ser adjudicado en 1/6
licitaciones

Ser adjudicado en 1/10
licitaciones

Responsable

Sub Gerente

Coordinador de
Presupuestos

Coordinador de
Presupuestos

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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4.5.3 Perspectiva Cliente

Es importante resaltar el papel que juegan los clientes en la supervivencia y el buen
funcionamiento de la empresa ya que es gracias a su satisfaccion y respuesta positiva que se
logra este objetivo. El departamento de licitaciones es el principal responsable del manejo de

clientes y de conseguir trabajo para el resto de departamentos de Constructora Meco.

Por esta razon es que el objetivo central de esta perspectiva debe ser llevar un control
minucioso Yy sistematico de las ofertas presentadas para dar un seguimiento adecuado a los
clientes y realizar constante comparacion con la competencia para poder determinar puntos

de mejora en la empresa.

En las encuestas realizadas a los clientes privados se observaron buenas calificaciones con
respecto al servicio que se les presento. Sin embargo a nivel interno, los colaboradores no
cuentan con seguridad absoluta que se estén realizando las ofertas de la mejor manera ni que
se esté analizando la competencia de la mejor manera para lograr ser mas competitivos y

poder tener mayor oportunidad de ganar licitaciones.

A fin de incrementar el control sobre la satisfaccion de clientes y determinar la
competitividad de la empresa se incluirdn varios indicadores segun los objetivos especificos
del area. Larevision del desempefio de estos indicadores metas y su comparacion con valores

meta serviran a la gerencia para evaluar adecuadamente el desempefio real.

Para lograr un mejor control de clientes y constante mejoria en su satisfaccion se propone los

siguientes objetivos:
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Control y seguimiento de licitaciones presentadas

Como se menciond en el capitulo 3, el departamento si cuenta con un control de las
licitaciones que se presentan tanto publicas como privadas en el cual se trata de ofrecerle al
cliente un seguimiento y tomar en cuenta posible retroalimentacion en cuanto a puntos de

mejora.

En el caso de las licitaciones publicas, todo seguimiento que se tiene es publicado por medios
publicos por lo que es mas sencillo de controlar y dar seguimiento. En el caso de las
licitaciones privadas se propone que el seguimiento de las ofertas presentadas sea realizado
por una autoridad dentro del departamento con poder de negociacién que permita realizar
descuentos necesarios cuando sea posible y permita lograr mayor adjudicacion de proyectos.

Para esto se propone que el responsable de dar seguimiento a las ofertas sea el sub gerente o

alguien autorizado y se le realice al 100% de las ofertas que son de interés estratégico.

Comparacioén de ofertas presentadas por competencia

Para contar con una mejora constante al servicio presentado a los clientes del departamento
se requiere estar innovando constantemente y ser mas competitivos para ofrecer precios mas

atractivos a los clientes. Para realizar esto es fundamental estar analizando la competencia.

Segun la encuesta realizada, la mayoria de los colaboradores del departamento no sienten
que se realiza el mejor trabajo ni que se le realiza a la mayor cantidad de ofertas la

comparacion de precios que permita entender a la competencia.

Dentro de este objetivo se propone que el coordinador de presupuestos realice comparacion
de un porcentaje de las ofertas presentadas con el fin de buscar puntos de mejora en las ofertas

0 metodologia de elaborar los presupuestos.
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Implementacion de sistema de mejora al servicio al cliente

Actualmente el departamento no cuenta con encuestas de mejora al servicio al cliente o
sistemas de manejo de relaciones con clientes (CRM) que le permita dar una

retroalimentacion de posibles puntos de mejora en cuanto a servicio al cliente.

Mediante la implementacion de una encuesta de servicio al cliente o de un CRM, se puede
establecer un medio para cuantificar este indicador. La encuesta puede incluir un valor que

permita al cliente cuantificar su nivel de satisfaccion con los servicios realizados.

Se propone que se inicie la implementacion de este sistema, o la misma encuesta que fue
realizada dentro de esta investigacion a la mayor parte de los clientes y que se le dé un
seguimiento periddico y se presenten los resultados a los que estan en la parte operativa del

departamento.

Control y seguimiento de los objetivos e indicadores de clientes propuestos

Es de vital importancia establecer indicadores propiamente para los clientes que permitan
llevar el pulso de las mejoras que se pueden lograr con respecto a los niveles de satisfaccion

de los mismaos.

A continuacién se presenta la propuesta de control y seguimiento resumida para la

perspectiva de clientes del departamento de licitaciones de Constructora Meco.
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Tabla 4-3 Control y seguimiento perspectiva clientes

Comparacion de ofertas

Implementacion de sistema

gbégit]:;g) ?ﬁ:?:;g:O{]Zigurg;?;gaie presentadas por de mejora al servicio al
P P competencia cliente
. Cantidad de ofertas con Cantidad de ofertas Cantidad de clientes
Indicador L
seguimiento comparadas encuestados
Frecue_nue} ,de Semanal Trimestral Semestral
actualizacion
Meta 100% 20% 80%

Responsable

Sub Gerente

Coordinador de
Presupuestos

Coordinador de Licitaciones

Fuente: Elaboracion propia (2016)

4.5.4 Perspectiva Procesos Internos

Para la perspectiva de procesos se busca implementar un control sobre la entrega de

indicadores de productividad para el proceso de mayor relevancia dentro del departamento

el cual es la elaboracion de las ofertas. Se espera lograr cumplir el objetivo central de la

perspectiva que consiste en mejorar los procedimientos existentes para disminuir el tiempo

de proceso y minimizar los errores.

Se espera que también se pueda mantener una comunicacion abierta que permita innovar

con operaciones oportunas y dar un seguimiento continuo de los procesos existentes. De esta

forma, se busca alcanzar una excelencia operativa que permita realizar las labores con una

mayor eficiencia logrando mejorar la calidad de los entregables finales.
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Durante la investigacion se percibio que el departamento esta en linea con sus funciones y
entienden todo el proceso para la elaboracién de las ofertas, sin embargo factores criticos del
éxito como la comunicacion y la supervision de labores y la medicion de desempefio

individual no estan siendo abordadas de la mejor manera.

A continuacién se muestra la propuesta de los objetivos especificos e indicadores para esta

perspectiva.

Control y seguimiento de funciones de colaboradores

Segun encuestas realizadas al departamento, se pudo observar que una gran parte de los
encuestados no considera que se le esté dando un seguimiento continuo a sus labores. No
Ilevar un adecuado control sobre las funciones de los trabajadores da paso a que se produzcan
errores en colaboradores de menor experiencia, poca planificacion, mala distribucion de

cargas de trabajo y abre la posibilidad de que personal se encuentre con tiempo ocioso.

Es necesario establecer una ordenada asignacién de actividades y un adecuado
empoderamiento que haga responsable y participe a todos los colaboradores del
departamento. Esta funcidn recae sobre el coordinador de presupuestos que debe poseer una
vision holistica del departamento y entrelazar las distintas actividades de las distintas &reas

mediante una adecuada coordinacion.

Se propone como objetivo especifico del CMI realizar reuniones de coordinacién semanales
donde se establezcan objetivos para la semana, responsables y se dé seguimiento a los que
deberes del departamento. Esta reunion debera realizarse una vez por semana y debera

involucrar a todos los colaboradores del departamento.

Reuniones de mesa abierta e innovacién

Actualmente los procesos para la elaboracion de ofertas estan definidos y muy claros para
los colaboradores del departamento. Sin embargo se tienen procesos claves dentro del

departamento donde no se realiza ninguna evaluacion o propuesta de mejora. Una constante
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innovacion ante la presentacion de licitaciones permitiria que el departamento de licitaciones

este por delante de su competencia.

Para generar sugerencias de mejora, los encargados de la parte operativa que estan
constantemente trabajando en la elaboracién de ofertas son los que pueden brindar mas
ayuda. Sin embargo, para su implementacion se requiere la voluntad y el poder de toma de

decision por parte de la gerencia.

Para este objetivo especifico de la perspectiva de procesos se propone realizar reuniones cada
mes con la gerencia presente donde se pueda dar una lluvia de ideas con base a experiencias
en las licitaciones que se han presentado o lo que se ha estudiado de la competencia con el
fin de poder dar herramientas para que los altos mandos tomen decisiones que permitan

optimizar los procesos existentes.

Eficiencia de procesos internos

La eficiencia de los procesos internos se puede incrementar cuando el personal adquiere
experiencia en las tareas, asi como mejorando su nivel de capacitacion. Como se ha
mencionado anteriormente, el principal proceso del departamento de licitaciones es la
elaboracion de ofertas. Por lo que es muy importante controlar la eficiencia de las distintas
areas que trabajan en conjunto para la elaboracién de la oferta como lo son disefio, calculo,

presupuesto y administracion.

Para poder llevar un control de la eficiencia de los procesos se propone utilizar un indicador
de la cantidad de ofertas presentadas sin errores en comparacion con la totalidad de ofertas
presentadas. Debido a la importancia para Constructora Meco la correcta elaboracion y
presentacion de licitaciones no se permiten errores en las ofertas que sean causantes de
inadmisibilidad por parte del cliente o ente privado, se espera un 100% de efectividad a la
hora de presentar las ofertas en todas las areas. Se propone revisar el indicador mensualmente
para determinar si el departamento esta funcionado correctamente o implementar cualquier

mejora necesaria.
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Control y seguimiento de los objetivos e indicadores de procesos propuestos

Es de vital importancia establecer indicadores propiamente para los procesos que permitan

[levar un monitoreo constante y definir planes de accion para determinar las iniciativas a

seguir en busca de mejorar procesos.

A continuacion se presenta la propuesta de control y seguimiento resumida para la

perspectiva de procesos del departamento de licitaciones de Constructora Meco.

Tabla 4-4 Control y seguimiento perspectiva procesos

Control y seguimiento

Objetivo : Reuniones de mesa Eficiencia de procesos
es écifico de funciones de abierta e innovacion internops
P colaboradores
Reuniones semanales de | Reuniones mensuales de .
Indicador coordinacién de coordinacion de # Oferta sin errores /
S S Total de Ofertas
licitaciones licitaciones
Frecuencia de
L Semanal Mensual Semestral
actualizacion
Meta N/A N/A 100%

Responsable

Coordinador de
Presupuestos

Sub Gerente

Coordinador de
Licitaciones

Fuente: Elaboracién propia (2016)
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455 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la gerencia debe ser responsable de
seleccionar el personal adecuado para desempefiar las funciones y ademas proveer de todos
los recursos a nivel de capacitacion, motivacion y de tecnologias de informacién para que los

colaboradores puedan realizar sus quehaceres diarios.

Los factores criticos del éxito de esta perspectiva estan relacionados con el entrenamiento y
capacitacion del personal, la disponibilidad de las tecnologias de informacién y la motivacién
del personal. También es necesario dar evaluaciones al personal y sefialar sus posibles puntos
de mejora y enfocandose en las fortalezas del trabajador.

Esta perspectiva es vital para el Cuadro de Mando Integral debido a que permite incrementar
el conocimiento e implantar una filosofia de aprendizaje constante en los colaboradores.
Debe incluir las acciones para integrar a las personas adecuadas a la organizacién, coordinar
su trabajo en actividades y procesos, evaluar su desempefio, recompensar su actuacion, y

desarrollar a las personas y retenerlas.

Durante la investigacién se pudo observar que los colaboradores del departamento se sienten
capacitados para realizar sus labores sin embargo no hay capacitaciones que les permita sentir
un crecimiento dentro de la empresa o un aprendizaje constante. También se pudo observar
gue los métodos de evaluacidn de desempefio no estan completamente claros ni la frecuencia
con que se evalGa las funciones a los colaboradores. Finalmente como se ha mencionado la
motivacion en el departamento es fundamental para obtener los resultados deseados por lo

que también debe de ser controlado por la gerencia.

A continuacién se muestra la propuesta de los objetivos especificos e indicadores para esta

perspectiva.
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Plan de crecimiento que permita desarrollo profesional de los colaboradores

Es necesario considerar para este objetivo que en las encuestas realizadas se evidencia que
hay cierta disconformidad con la cantidad de capacitaciones a niveles técnicos que permitan
un mejor desenvolvimiento de los colaboradores. Por esta razon se esta proponiendo que la
gerencia tome medidas y desarrolle un plan en los aspectos en los cuales mayores fallas
existen y donde haria falta capacitarse y se involucre a los colaboradores para que estos

reciban capacitacion y puedan retribuir al departamento.

Como meta para este objetivo es mantener constantemente por encima de un 75% de los
colaboradores capacitados en una o varias areas que sean a fin del departamento y su

periodicidad de revision seria semestral.

Retroalimentacion a colaboradores con las oportunidades de mejora segun desempefio

Segun la encuesta realizada en el capitulo 3, se pudo observar de que actualmente dentro del
departamento existe muy poca retroalimentacién a los trabajadores sobre sus labores
realizadas. También se observd que no hay periodicidad o metodologia muy clara con

respecto a evaluacion de desempefio.

Se propone que el coordinador de presupuestos en conjunto con sus jefaturas en las distintas
areas de disefio, calculo, presupuesto y administracion realice evaluaciones periddicas de los
distintos colaboradores en los cuales se examinen sus funciones, se detecten errores
existentes o posibles areas de mejora. Esta evaluacion de desempefio permitira al
departamento ir mejorando su area operativa y al mismo tiempo presentando una buena

capacitacion e induccion a cualquier colaborador nuevo que se pueda sumar al departamento.

Motivacion y retencion de personal

Mantener a los trabajadores del departamento motivados y satisfechos con la funcion que
cumplen en la empresa es uno de los objetivos secundarios de esta perspectiva. Se debe

monitorear con una periodicidad semestral mediante herramientas como encuestas o
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mediante reuniones de mesa abierta de tal manera que se pueda determinar un porcentaje de

satisfaccion y tomar medidas correctivas en caso de ser necesario.

En el capitulo 3 se reflejé que hay mucha variedad de opiniones en cuanto a la motivacion
del departamento. Debe ser obligacién de la gerencia lograr mantener en la mejor manera
posible la motivacion de la mayoria de los empleados alta. De esta manera se asegura una
mejor productividad, un mejor clima organizacional e indirectamente logra mantener una

importante retencion de personal gracias a la fidelizacion del colaborador.

Control y seguimiento de los objetivos e indicadores de procesos propuestos

A continuacién se presenta la propuesta de control y seguimiento resumida para la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del departamento de licitaciones de Constructora
Meco.

Tabla 4-5 Control y seguimiento perspectiva aprendizaje y crecimiento

Plan de crecimiento Retroalimentacion a
Objetivo que permita desarrollo | colaboradores con las | Motivacion y retencion de
especifico profesional de los oportunidades de mejora personal
colaboradores segun desempefio
Indicador % colaboradores % colaboradores Encuesta realizada
capacitados evaluados
Frecue_nuq ,de Semestral Trimestral Semestral
actualizacion
Meta 75% 100% N/A
Coordinador de

Responsable Sub Gerente Presupuestos Sub Gerente

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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4.6 Diseno del mapa estratégico

El mapa estratégico ofrece una representacion grafica de la estrategia de la organizacion,
ademas de proveer al lector de un lenguaje para describir claramente la estrategia. De igual
forma, el mapa estratégico permite establecer relaciones de causa-efecto entre los objetivos
estratégicos en cada una de las perspectivas analizadas. Cada una de las cuatro perspectivas

estan vinculadas unas con las otras por lo cual el éxito de una depende del éxito de las otras.

El siguiente mapa estratégico, construido para el departamento, resume los objetivos

propuestos para cada una de las cuatro perspectivas.

Perspectiva
Financiera

P Prioridades en
Adjudicacion menor Licitaciones Adjudicacién mayor a
a 51 MM 51 MM

Sequim Comparacion con
?Emn’uen‘m competencia Servicio al cliente
licitaciones

Control y Seguimiento
procesos abierta pProcesos

Plan Retroalimentacion Motivacion y
. — — C
Crecimiento colaboradores retencion personal

Figura 10 Mapa estratégico de la propuesta del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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4.7 Costo de la propuesta

La implementacion de este Plan Estratégico no requiere de una gran inversion de dinero

debido a que el departamento ya cuenta con una estandarizacién de procesos bastante

completa.

A continuacién se presenta una tabla del presupuesto estimado necesario para implementar

los cambios sugeridos en el CMI a lo largo de esta investigacion.

Tabla 4-6 Detalle del costo econémico de la propuesta de CMI

Presupuesto
Propuesta Descripcion anual
Implementar cambios propuestos para la mision,
. .. |vision y valores del departamento de licitaciones,
Propuesta de mision, . .
- asi como una campana interna para su $800
vision y valores . - i
divulgacion que incluya carteles y volantes y que
permitan recordar el mensaje
Propuesta de Establecer un espacio o actividades para que el
fortalecimiento de departamento pueda compartir y reforzar el
. : 2. $2.000
cultura compafierismo. Realizar una actividad de team-
organizacional building trimestral
F:ce_,\rspec_tlva Ninguna de las actividades genera costo $0
inanciera
Perspectiva del Implementacion de un CRM o herramienta que
i . : . : $15.000
cliente permita el monitoreo y seguimiento de clientes
Perspectiva de Ninguna de las actividades genera costo $0
procesos internos
Perspectiva de - I
. Plan de crecimiento con capacitaciones que
formacion y . : $7.000
. permita el desarrollo profesional
crecimiento
Costo Total: $24.800

Fuente: Elaboracion propia (2016)
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En este capitulo se presentd la propuesta de un cuadro de mando integral para el departamento
de Licitaciones de Constructora Meco S.A. con la finalidad de que sirva como herramienta
para la administracion, y como manera de alinear la estrategia general del departamento a
corto y a largo plazo. Se replanteo la mision, vision y los valores estratégicos, con el objetivo
de que los empleados pudieran captarlos y que se sintiese mas identificados con el

departamento y su estrategia.

Este CMI, implementado adecuadamente, podré ser un instrumento para guiar la gestion de

la empresa hacia el alcance de su vision empresarial.

En el préximo capitulo se presentaran las conclusiones derivadas de este trabajo, y se hacen
las recomendaciones que se consideran necesarias para que la empresa obtenga los beneficios

de la herramienta desarrollada.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Considerando el diagnéstico y el analisis efectuado en los capitulos anteriores de esta
investigacion, se presentan a continuacion, las conclusiones obtenidas en la realizacion del

proyecto.

1. De la contextualizacion de la industria presentada en el capitulo 1 se deriva de que la
infraestructura en Costa Rica se encuentra en un estado deplorable y es necesario que
el pais continGe invirtiendo en obra publica lo cual hace que el negocio de la
infraestructura sea rentable y se vislumbre un crecimiento constante aunque no
acelerado y una constante demanda que debe ser satisfecha. Por lo que se puede
concluir que la empresa Constructora Meco S.A. se encuentra en una industria
sumamente competitiva en la cual la contratacién administrativa juega un rol muy
importante. Por esta razon es necesario que la empresa mantenga la innovacion como

un aspecto fundamental y una necesidad dentro de su estrategia.

2. La descripcion de la empresa tal como se presenta en el capitulo 2, nos permite
concluir de que con mas de 37 afios en el mercado, con experiencias positivas en mas
de 5 paises por centro y sur américa Constructora Meco es una empresa solvente y
estable con mas de 4000 empleados, que se dedica al disefio, gestion y construccion
de obras de infraestructura. Como parte esencial dentro del funcionamiento de la
empresa se encuentra el departamento de Licitaciones, el cual tiene la tarea de buscar
y ganar licitaciones publicas y privadas y mantener la operacién de la empresa

funcionando.
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3. El diagnostico actual realizado a la empresa tal como se presenta en el capitulo 3,
permitié observar la estrategia actual implementada por el departamento de
licitaciones, sus fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades, objetivos, metas,
y procesos analizados desde las 4 perspectivas del cuadro de mando integral.
Mediante encuestas y cuestionarios realizados se concluyo de que el esquema actual
y los procesos estan muy bien definidos dentro de la operacion del departamento, sin
embargo se pueden realizar sugerencias de oportunidades de mejora que permitan
brindar una mejora en la gestion del departamento mediante una herramienta de

control como lo es el Cuadro de Mando Integral.

4. EI Cuadro de Mando Integral es una herramienta que se enfoca en la conversion de
lavision y la estrategia de una empresa en objetivos e indicadores, a fin de que puedan
ser comunicados a las personas internas y externas de la empresa. Esta herramienta
puede poseer gran valor para la empresa Constructora Meco, especificamente el
departamento de licitaciones el cual fue la base de esta investigacion, debido a que
dirige los esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos, los cuales se convierten en
acciones tangibles con indices de evaluacion y metas. Esta herramienta permitird a la

gerencia evaluar y medir de una forma integral la gestion del departamento.

5. Aunque la implementacion no sea sencilla, se puede destacar que el Cuadro de Mando
Integral proporciona un marco y una estructura para comunicar la mision y estrategia
del departamento que permite informar a los empleados sobre estrategia a mediano y
largo plazo. El cuadro de mando integral propuesto es una primera iteracion que es
maleable y puede ser modificada por la gerencia para adecuarse a modificaciones de

estrategias gerenciales.

107



5.2 Recomendaciones

A continuacion se expondran las recomendaciones de la investigacion realizada en el

departamento de Licitaciones de Constructora Meco S.A.

1. Se recomienda al departamento de Licitaciones de Constructora Meco la
implementacion del Cuadro de Mando Integral desarrollado en este trabajo. Esto
ayudara a la organizacion a tener una vision integrada de las actividades estratégicas

para alcanzar el objetivo ultimo el cual es ganar mas licitaciones.

2. Difundir la propuesta del Cuadro de Mando Integral hacia todos los empleados de la
sucursal de tal manera que puedan verificar indicadores y metas con la finalidad de

que los utilicen como herramienta de medicion y control de la gestion estratégica.

3. Se aconseja permitir a todos los miembros del departamento a contribuir con la
implantacion de la estrategia, compartir su visién y planificar los medios para
alcanzar sus objetivos. Ello, con el fin de que cada miembro de la empresa comprenda

que sus acciones individuales apoyan el logro de las metas de toda la empresa.

4. Se recomienda una constante investigacion del mercado en cada uno de los giros de
negocios de la empresa, de lo contrario es probable que se pierdan oportunidades y
que no se percaten de las amenazas del mismo. Dedicar tiempo a investigar a clientes
potenciales, a la competencia y a la formulacion de estrategias que modifiquen y
actualicen el presente Cuadro de Mando Integral para que este constantemente

actualizado y alineado a posibles cambios de mercado.

5. Generar un Cuadro de Mando Integral similar al de esta investigacion a las distintas
unidades de negocios como la de asfaltos, concretos, agregados, maquinaria y
proyectos que permita elaboren planes de accién especificos, alineados al plan
estratégico de la empresa, que incluyan cronogramas de ejecucion de acciones

mensuales.
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