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Resumen

En el presente trabajo, se describe el control de la gestiébn como un proceso de
retroalimentacién de informaciéon que tiene como fin lograr los objetivos planteados
dentro de las organizaciones, especificamente, de las empresas constructoras. Se
propone un sistema de control de gestidn para la empresa Constructora Valba S.A., el cual
integre su gestion estratégica, financiera, administrativa y operativa.

Con base en la investigacion desarrollada, se determind que el mercado en el cual se
desenvuelve la compafia es muy competitivo; por lo requiere establecer un proceso que
le permita la identificacidon constante y continua de sus amenazas, sus oportunidades, sus
debilidades y sus fortalezas, para alinear sus estrategias con sus objetivos y metas.

Para desarrollar la propuesta, se realizd el analisis de las condiciones internas y
externas y, del entorno de la constructora. También, se realizé un diagndstico de la
gestion de cada area de la empresa, para determinar los procesos, las actividades y los
responsables de cada una de ellas.

El sistema de control organizacional propuesto es un proceso ciclico en el que los
planes y programas son el marco de referencia, razéon por la cual el sistema incluye
aspectos tales como la planificacién, la programacion vy el establecimiento de procesos en
las diferentes areas de gestidon de la compafiia. Incluye también, procedimientos para la
recopilacion de informacion pertinente para la evaluacién de los resultados y la toma de

decisiones y la utilizacion de indicadores de desempeiio.
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Introduccion

La industria de la construccion es amplia e incluye diversos participantes:
constructores, consultores, fabricantes y proveedores de materiales y equipos. La
actividad incluye proyectos privados y gubernamentales, tales como vivienda, comercio,
hoteleria e infraestructura, los cuales varian en magnitud y complejidad.

Dentro de este sector, las constructoras se ven afectadas por factores del entorno en
el que se desenvuelven, por los precios de los insumos utilizados, el tipo de cambio de la
moneda, las tasas de interés asi como el acceso al crédito. El sector publico depende de
los ingresos del Estado y, las decisiones de inversidon que este tome, ya sean de caracter
estatal o privado, provienen del impacto de la competencia. La estructura de la
organizacién, sus recursos, el personal y su experiencia repercuten en el
desenvolvimiento de la empresa.

Dada la complejidad de la actividad, es de suma importancia lograr una gestién
efectiva de las empresas constructoras que les permita sobrevivir, desarrollarse y
consolidarse teniendo metas y objetivos bien definidos.

Una vez definidas las estrategias, los planes y los programas de accidn, el control de
dicha gestién permite controlar mediante la comparacion de lo realizado con los planes y
previsiones y a su vez, compensar las desviaciones o diferencias existentes. Desarrollar
un “sistema de control de gestién”, en una empresa de mediano tamafio, permitird,
ademas de su utilidad para el negocio, desarrollar de forma mas clara el control de
gestion de los principales factores que afectan a las compaiiias de construccién.

Constructora Valba S.A. es una empresa familiar fundada en el afio 2000, con una
estructura organizacional pequefia, la cual es contratista general de obras civiles y ha
ejecutado obras de infraestructura, viviendas, ampliaciones y remodelaciones de hoteles.

Su tamafio resulta ideal para el desarrollo de una propuesta de control de la gestion de



empresas constructoras debido a que, independientemente de sus dimensiones, los

aspectos que afectan la gestion son similares.



CAPITULO |
Contextualizacion de la industria de la construccion, aspectos

conceptuales- tedricos del sistema de control de gestion
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Capitulo I. Contextualizacion de la industria de la construccion, aspectos
conceptuales tedricos de la gestion empresarial y su control

En la actualidad, las empresas deben desenvolverse en un entorno cada vez mas
complejo, debido a las condiciones cambiantes del mercado, las tecnologias (de
informacién y comunicacidn) y la globalizacion. Los gerentes deben formular planes y
estrategias, tomar decisiones y estar preparados para responder a los constantes cambios
qgue afecten su organizacion. Las compaiiias actian dentro de un marco que debe
caracterizarse por la informacién rapida y oportuna, y el gerente debe conocer los
procesos y sus problemas para definir estrategias que se adapten al nuevo entorno.

La razdon de ser de la empresa es obtener beneficios al administrar sus escasos
recursos. Lo anterior lo puede lograr el gerente con una adecuada gestién de su empresa.
Para llevar a cabo esta gestidn, las constructoras deben conocer el sector econémico en
el que actlan, asi como todos los aspectos que afectan su gestion para poder
controlarlos.

Antes de desarrollar el sistema de control de gestién para la empresa Constructora
Valba S.A., se contextualiza la industria de la construccién, sus aspectos econdmicos, su
mercado, sus competidores y la legislacidn vigente, asi como los aspectos conceptuales
tedricos relacionados con la gestion de empresas; aspectos que se exponen en este

capitulo.

1. Contextualizacion de la industria de la construccion en Costa Rica

La industria de la construccién se caracteriza por las propiedades del producto final,
la actividad productiva propiamente y el tipo de demanda. La demanda es para una obra
determinada y es dispersa en el espacio, lo que provoca que sea una demanda

fluctuante. Si el drea en la que trabaja la empresa es pequefia, la fluctuacion de la



demanda es mayor. La industria de la construccién produce bienes distintos, en

diferentes lugares, en diversas circunstancias y bajo pedido.

1.1 Estructura de la industria

La estructura de la industria estd compuesta basicamente por los siguientes

participantes:

e Proveedores de materiales.
e Proveedores de equipos y maquinaria.
e Disefiadores/consultores y constructores.

1.1.1 Proveedores de materiales

Entre los materiales mas importantes, se incluyen el cemento, el acero de refuerzo,
tuberias y accesorios de PVC, agregados, madera, cubiertas para techo, bloques de
concreto, pintura, materiales eléctricos, perfiles de aluminio, vidrios y materiales para
acabados. El cuadro N.21 resume, para los diferentes materiales de construccién, los

principales participantes y el tipo de mercado en el que participa cada proveedor.



Cuadro N. 21. Proveedores de materiales de construccién y tipo de mercado en el que
actdan.
Fuente: Elaboracién propia.

Tipo de Tipo de
Material Empresas mercado Material Empresas mercado
Holcim Pedregal
Cemento Duopolio Productos de
Cemex Bloques de Concreto Competencia
- concreto perfecta
Grupo Kativo Concrepal
Pinturas Pintura Sur Oligopolio Grupo Orosi
Lanco Metalco
Productos de
. Concreto ) ) Cubierta de Cindu de CR Oligopolio
Prefabricado ESCOSA Oligopolio techo Tejas Caribe
EUROBAU Construtec
Pedregal El Lagar
YT Eurobau Competencia Construplaza
Grupo HyM perfecta El Guadalupano
Pymes Fernandez Aguilar
Holcim Expoceramica
El Palacio de las Competencia
Cemento Cemex Competencia Acabados Ceramica peF;fecta
premezclado | HyM perfecta Macopa
AMCO Ricalit
Grupo Orosi Construrama
Grupo INCA Ferreteria Digital
Metalico Abonos Agro Monopolio EPA
Aceros Monolit El Buen Precio
IESA Madetec .
Competencia
Bektro Sistemas Maderas | | Guadalupano perfecta
Suministro Maderas de Costa
materiales | Almacén Mauro Competencia Rica
eléctricos DEMSA perfecta Durman Esquivel
El Eléctrico PVC AMANCO Duopolio
DITESA

La existencia de oligopolios y monopolios en el sector afectan, de manera
importante, el precio de los materiales y; por lo tanto, el costo de los proyectos de

construccion.



1.1.2 Proveedores de equipo y maquinaria

Existen, en el mercado costarricense, aproximadamente, diez empresas que se
dedican al alquiler y venta de equipo de construccion para edificios y viviendas. Este
equipo incluye mezcladoras de concreto, formaletas, vibradores de concreto,
compactadoras, cortadoras, montacargas, vagonetas, gruas, entre otros.

En el sector de la construccion de caminos y puentes, los proveedores ofrecen
maquinaria como retroexcavadoras, compactadoras, excavadoras, distribuidoras de

asfalto y vagonetas, entre otras.

1.2.3 Disefiadores/consultores y constructores

En esta area, se encuentran los profesionales independientes y las compaiiias
constructoras y consultoras (disefiadoras).

El sector de la construccién de viviendas es uno de los de mayor volumen
constructivo. Segun informacién suministrada por el Ing. Javier Chacén Hernandez,
Subdirector de Proyectos del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica
(CFIA), de los permisos gestionados en el CFIA en los ultimos 5 afios para la construccion
de viviendas, el 85% fueron tramitados por profesionales independientes y un 15 % por
empresas constructoras (450 empresas constructoras inscritas en el CFIA).

La situacion anterior hace evidente que el mercado de la construccidon de viviendas
no es un mercado concentrado. El drea correspondiente a la construccién de caminos,
carreteras y puentes es dominado por seis empresas. Las edificaciones tienen una mayor
participacién; se estiman alrededor de diez empresas con mayor dominio.

En lo que se refiere a la consultoria de proyectos, tales como caminos y carreteras, el
sector se concentra, aproximadamente, en cinco empresas nacionales.

Proyectos de gran envergadura desarrollados por el Ministerio de Obras Publicas y

Transportes (MOPT), el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Refinadora



Costarricense de Petréleo (RECOPE), entre otros, son llevados a cabo por la propia
institucion o mediante licitacién, generalmente, a empresas foraneas.

Existe, en la industria, participaciéon de empresas constructoras foraneas que ofertan
proyectos licitados por el gobierno y que representan inversiones mayores al millén de

dolares.

1.2 Barreras de entrada

Las barreras de entrada que afectan una industria determinada son definidas por
Tarzijan y Paredes como “[...] aquellas condiciones que impiden o desalientan la entrada a
un mercado, a pesar de que las empresas participantes en él obtengan beneficios
econdmicos positivos”. Los autores identifican tres tipos de barreras de entrada: legales,

naturales y estratégicas. (Tarzijan & Paredes, 2012)

1.2.1 Barreras legales

Las barreras legales tienen su origen en la normativa y corresponden a aquellas con
las cuales, por algln cuerpo legal, se impide o al menos se encarece la entrada de nuevas
empresas en una industria. Existen muchos casos de barreras legales a la entrada en el
sector de la construccion, entre las que destacan ciertos tipos de permisos municipales
para operar, la legislacion de patentes de invencion, las marcas registradas, los aranceles
a la importacion y el acceso privilegiado a insumos de produccidn, canales de distribucion
y clientes. (Tarzijan, 2012)

Con la promulgacién en 1994 de la Ley de Promocion de la Competencia y Defensa
Efectiva del Consumidor N. ° 7472, el Estado costarricense ha tratado de eliminar todas
aquellas distorsiones que puedan considerarse contrarias a la libre competencia, en

especial en lo referente a tramites y requisitos innecesarios que puedan impedir,



entorpecer o distorsionar las transacciones comerciales, ya sean de caracter nacional o
internacional. (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 1994)

Adicionalmente, la Ley de Proteccion al Ciudadano del Exceso de Requisitos y
Tramites Administrativos complementa lo dispuesto en la Ley de Protecciéon al
Consumidor, al establecer la obligatoriedad de la Administracién de publicar los requisitos
de los diferentes tramites que se realizan ante las entidades del Estado. (Asamblea

Legislativa de Costa Rica, 2002)

> Leyes y reglamentos en el sector de la construccién

La normativa que regula la construccién en Costa Rica y los trdmites que se derivan
de su aplicacidon son una barrera legal para el sector. Las leyes y reglamentos que lo

regulan son estas:

e Ley de Planificacién Urbana y la Ley Organica del Instituto Nacional de Vivienda y
Urbanismo (INVU).

e Cddigo Civil.

e Ley de Construcciones y su reglamento.

e Ley para el establecimiento de un Cédigo Antisismico en Obras Civiles.

e Ley General de Salud.

o Leyde Aguas.

e Ley de Caminos.

e Ley sobre la Zona Maritimo Terrestre.

e Ley Reguladora de la Propiedad en Condominio.

e Ley Organica del Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos.

e Ley de Proteccion al Ciudadano del Exceso de Requisitos y Tramites
Administrativos.

e Ley 7600.

e Ley Forestal.
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e Ley de Promocion de la Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor.

En la Ley de Planificacién Urbana, se definen aspectos o conceptos que sirven como
punto de partida para las otras normas, entre ellos, el Plan Nacional de Desarrollo
Urbano, Planificacion Urbana, Plan Regulador, Uso de la tierra, Zonificacion,
Fraccionamiento, Urbanizacién, Mapa Oficial, Renovaciéon Urbana, Construccion,
Reglamentos de Desarrollo Urbano, Area Urbana, Distrito Urbano, Area Metropolitana,
Intensidad de Uso y Cobertura, a partir de los cuales se han emitido diferentes
regulaciones especificas relacionadas con la construccidn de vivienda.

La planificacion urbana incluye los aspectos y la normativa por considerar en la
elaboracioén de los planes reguladores y la participacién de los gobiernos municipales. El
Plan Nacional de Desarrollo Urbano incluye el conjunto de mapas, graficos y documentos,
las politicas de distribucion demografica y usos de la tierra.

El Plan Regulador y su reglamento es el instrumento de planificacion local y define el
conjunto de planos, mapas, reglamentos y los planes para usos de la tierra, densidad de
poblacién, normas por cumplir en el disefio de caminos, retiros, facilidades comunales y
servicios publicos. Los gobiernos municipales tienen la competencia y autoridad para
planificar y controlar el desarrollo urbano dentro su territorio para lo cual elaboran vy

aprueban los planes reguladores.

» Tramites asociados al proceso de construccion

Mediante el Decreto Ejecutivo N.°36550-MP-MIVAH-S-MEIC, emitido por la
Presidenta de la Republica y el Ministerio de la Presidencia, la Ministra de Vivienda y
Asentamientos Humanos, la Ministra de Salud y la Ministra de Economia, Industria y
Comercio y que se publicé en La Gaceta N.°117 del 17 de junio de 2011, se promulgé el
denominado “Reglamento para el Tramite de Revisién de los Planos para la

Construcciéon”. (Ministerio de la Presidencia, 2011)
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El Reglamento establece que los proyectos de urbanizaciones o condominios de
cualquier tipo que se tramitan ante el Ministerio de Salud, el Instituto Nacional de
Vivienda y Urbanismo (INVU) y el Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados

(Ay A), deben contar con una via de tramitacién digital para su respectiva aprobacion.

En el Reglamento, se dispone, de manera expresa, que su objetivo es establecer el
procedimiento para optar por un tramite electrénico simplificado de revision de los
planos de construccion.

Indica, ademas, que el Ministerio de Salud, el Instituto Costarricense de Acueductosy
Alcantarillados (A y A), el Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU), el
Benemérito Cuerpo de Bomberos y demas instituciones que se integraran al tramite
digital de proyectos, utilizarian la plataforma digital de tramitacion del CFIA desarrollada
para tal efecto.

En el capitulo VIII del citado Reglamento, “Del proceso de tramite electrénico con

revision por parte de las instituciones”, se crea la pagina www.tramitesconstruccion.go.cr,

gue le permite a cada una de las instituciones involucradas en la revision de planos,
indicar la lista de requerimientos necesarios para el tramite e impedir que se soliciten
requisitos que no estén incluidos en la pagina oficial.

En este capitulo, también se establece un Unico tramite para el plano de construccién
ante el CFIA, cuyo resultado seria el sellado digital, a partir del cual los planos y
documentos se ponen a disposicion de todas las instituciones. Estas pueden iniciar el
conocimiento y analisis del proyecto mientras el administrado continda con el tramite
ante la municipalidad correspondiente. (Articulo 25)

La iniciativa de tramitar los permisos de construccién de forma electrénica por parte
de las municipalidades fue impulsada por el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal
(IFAM) y se denomind “Propuesta de simplificacion y estandarizaciéon de requisitos
municipales para la obtencion de licencias de construccion”. Existe un convenio con el
CFIA que permite a las municipalidades enlazarse y recibir los planos ya revisados por las

instituciones del Estado, con un Unico sello de Gobierno.


http://www.tramitesconstruccion.go.cr/
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1.2.2 Barreras naturales

Se pueden considerar como barreras naturales del sector de la construccién las

climatolégicas, las geogréficas y las topograficas.

e Barreras climatoldgicas: relacionadas con periodos de lluvias intensas que retrasan
la construccidn e incrementan su costo.

e Barreras geograficas y topograficas: relacionadas con el nivel de dificultad
constructiva y que genera incrementos de costos tales que en ocasiones la
factibilidad de ejecutar el proyecto es nula.

e Disponibilidad de terrenos aptos para la construccidn, lo cual se puede considerar

una barrera natural indirecta.

1.2.3 Estratégicas

Existen empresas que, por su condicion financiera, disponibilidad de equipo vy
maquinaria y experiencia, pueden incluir mejores condiciones para la ejecucién en sus

planes estratégicos.

1.3 Barreras de salida

Las barreras de salida son muy reducidas, ya que al terminar la ejecucién de las
obras, no existen importantes activos que la empresa requiera vender, los costos fijos son
relativamente bajos, la contratacién se realiza por obra determinada y, en muchos casos,
la maquinaria es alquilada.

Se pueden presentar dos condiciones que se consideran como barreras de salida:
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Por tenencia de equipos propios: las barreras son mayores, ya que por lo general

estos equipos son dificiles de vender, ademas su valor de rescate es bajo.
Constructores con equipo arrendado: en estos casos, la finalizaciéon de los
proyectos implica la devolucidn de los equipos, por lo que las barreras son

minimas.

Fuerzas competitivas

Las fuerzas competitivas que afectan el sector son: las de los proveedores, las de los

compradores, las de nuevos competidores y las de rivalidad en el sector.

14.1

De los proveedores

Incluye:

1.4.2

Disponibilidad de materiales de construccion e insumos en varios proveedores.
Facilidad para cambiar de proveedor; las mismas ventajas por volumen de
consumo puede darlas otro proveedor.

Existe cantidad de subcontratistas en el sector.

Los proveedores no tienen capacidad para abastecer solamente un componente

de manera mas barata.

De los compradores
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Los compradores poseen gran fuerza debido a que deciden la adjudicacién de los

proyectos a la empresa y tienen poder en la relacién contractual.

143 De otros nuevos competidores

Los nuevos competidores ejercen fuerza en la medida que posean capacidad
financiera, experiencia o tengan la posibilidad de crear alianzas con otras empresas para

entrar al mercado.

1.4.4 Rivalidad en el sector

La competencia existente en el sector se incrementa dependiendo del tipo de obras
que construye la empresa.

Las empresas dedicadas a la construccion de proyectos de vivienda tienen gran
competencia. En el sector, son pocas las que absorben gran volumen de negocio y contra
las que no se puede competir. Las empresas compiten con base en los precios y plazos de

entrega.

2. Aspectos conceptuales tedricos de la gestion empresarial y su control

2.1 Gestion empresarial. ¢Qué es la gestion empresarial?

El término gestion “del que deriva gestionar: hacer diligencias conducentes al logro
de un negocio o de un deseo cualquiera” (Real Academia Espafiola, 2013) se refiere a

aquellas acciones que se realizan para lograr un fin.
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La gestidon empresarial, conocida también como direccién de empresas, abarca las
acciones de planeacidn, organizacion, direccién y control para lograr los objetivos de la
empresa en un tiempo definido. Estas acciones incluyen planificar las actividades
necesarias, asignar los recursos disponibles, dirigir a las personas y controlar que todo lo

planificado se cumpla o se adapte al entorno cambiante.

2.2 Finalidad de la gestion

El principal objetivo de la gestién empresarial es lograr la competitividad de esta,

requisito indispensable para el crecimiento y el desarrollo de las organizaciones.

2.3 Tipos de gestion empresarial

2.3.1 Gestion estratégica

La gestidn estratégica se puede definir como una técnica gerencial, cuyo proceso
facilita a la organizacién ser proactiva en la formulacién de sus escenarios futuros, con el
fin de visualizar los hechos y resultados mas probables por obtener (Herrera, 2012). La
organizacién proactiva se refiere a estar atentos a lo que sucede en el entorno vy utilizar

los recursos con que cuenta la organizacion para enfrentar dichos sucesos.

2.3.2 Gestion administrativa

La gestidon administrativa es todo lo relacionado con los procesos administrativos:
contabilidad, planillas, proveeduria central, tesoreria, actividades de mercadeo y

promocion.

2.3.3 Gestion de la informacidn y sus recursos
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La informacion tiene un papel decisivo en el desarrollo y el progreso de las
organizaciones y es imprescindible para los gerentes. El manejo de la informacién resulta
de dificil en la practica y constituye, en ocasiones, una tarea muy ardua. El exceso de esta
mantiene mas desinformados a quienes la reciben sin ningln tipo de seleccién previa y es
necesaria una buena gestién para que los encargados de la toma de decisiones cuenten
con informacién exacta, precisa y oportuna.

Se puede definir Gestion de Informacién como “todo lo que se refiere a la obtencion
de la informacion adecuada, de la forma adecuada, para la persona adecuada, a su precio

adecuado, en el tiempo y lugar adecuado”. (Chain Navarro, 1995)

Los objetivos basicos de la gestidn de los recursos de informacién son:

e Maximizar el valor y los beneficios del uso de los recursos para alcanzar las metas
y los objetivos propuestos.

e Maximizar el costo de adquisicion, procesamiento, uso y disposicion de los
recursos.

e Fijar la responsabilidad de cada miembro para el uso efectivo y eficiente en cada

departamento de la organizacion

2.3.4 Gestion financiera

La gestidn financiera es aquella disciplina que se ocupa de determinar el valor y
tomar decisiones. La funcidn principal de las finanzas es asignar recursos, lo que incluye
adquirirlos, invertirlos y administrarlos. (Cérdoba Padilla, 2012)

La gestion financiera incorpora el andlisis de decisiones y acciones relacionadas con
los recursos financieros necesarios para la realizacién de las tareas de la organizacion.
Estas decisiones se toman en funcién del tamafo y composicion de los activos, el nivel y

estructura del financiamiento vy, la politica de dividendos de la empresa.



17

La gestion financiera incluye la toma de decisiones relacionada con:

2.3.5

La definicién de requerimientos de recursos financieros que comprende la
definicion de necesidades, la descripcion de los recursos disponibles y la
estimacion de las necesidades de financiamiento externo.

La obtencién del financiamiento mds conveniente considerando los costos, los
plazos y la estructura financiera de la organizacién.

La utilizacion adecuada de los recursos financieros con base en el equilibrio, la
eficiencia y la rentabilidad financiera. Implica utilizar los recursos financieros con
eficacia en oportunidades de negocios que maximicen la rentabilidad y valor de la
empresa.

Estudio de la viabilidad financiera y econémica de las inversiones.

Gestion del personal

La gestion del personal abarca todas las actividades relacionadas con la direccion del

personal de la organizacidon. Se incluyen las siguientes funciones:

Contratacion de personal.

Seguridad social.

Reglamentos internos de trabajo.

Control de asistencia, tratamiento de conflictos laborales individuales y colectivos.
Tratamientos de problemas legales relacionados con el personal.

Funcidn de empleo: selecciéon, promocion interna, formacién y desarrollo de
personal, planes de carreras, compensacion.

Evaluacién del desempeiio.

Clima y motivacion.

Beneficios.
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e Comunicacion interna.

2.3.6 Gestion de operaciones

Las empresas desarrollan procesos de negocios con la finalidad de operar con
eficiencia y satisfacer a sus clientes. Estos procesos tienen como objetivo producir bienes
y servicios que satisfagan las necesidades de sus clientes y generen un beneficio
econdmico para la empresa. De este modo, los procesos productivos de la empresa se
relacionan tanto con la calidad como con los costos de produccién de los bienes vy
servicios. La eficiencia de los procesos productivos es el objeto de la gestiéon de
operaciones.

La gestion de operaciones estudia el proceso de produccion desde el punto de vista
de su desempefio, el cual incluye caracteristicas tales como el costo y rapidez de
produccién. Con el término “produccién”, se hace referencia a cualquier proceso (o
mecanismo) por medio del cual el cliente y ciertos insumos (materia prima) se convierten
o transforman para generar bienes (o productos) para el consumo de los clientes. (Muioz
Negrén, 2009)

El término “operacion” se aplica a todas y cada una de las actividades necesarias para
producir eficientemente manufacturas y servicios. (Muiioz Negrén, 2009)

La gestidon o administraciéon de operaciones es la disciplina que estudia la planeacioén,

organizacién, direccion y control de las operaciones productivas.(Mufioz Negrén, 2009)

2.3.7 Gestion de la innovacion

La gestion de la innovacion implica generar una cultura relacionada con la innovacion

y proporcionar, a las empresas, herramientas, mecanismos y técnicas que les permitan

enfrentarse a los desafios tecnoldgicos.
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Una de las tareas bdasicas en la gestiéon de la innovacidn consiste en una vigilancia
constante, tanto externa como interna para obtener datos e informacién, procesarla y
utilizarla en la toma de decisiones.

La vigilancia consiste en un proceso sistematico que permite proporcionar buena
informacién a la persona idénea en el momento adecuado. Le ayuda a las empresas a
reducir el riesgo y detectar oportunidades.

La vigilancia puede realizarse en los siguientes ejes (Lépez Mielgo, Manuel, & Camilo,

2007):

e Vigilancia competitiva. Se ocupa de la informacién sobre los competidores
actuales y los potenciales.

e Vigilancia tecnolégica. Se refiere a la informacidn sobre las tecnologias
disponibles o que acaban de aparecer y que pueden ser incorporadas en nuevos
productos y servicios, procesos o formas de organizacion.

e Vigilancia comercial. Estudia la informacién sobre clientes y proveedores, nuevas
tendencias en los habitos de consumo, necesidades y formas de coordinar con los
proveedores y; nuevos segmentos de mercado y componentes.

e Vigilancia del entorno. Se ocupa de la deteccion de aquellos hechos externos que
puedan condicionar el futuro de la empresa en dreas como la politica (legislacion),
el medio ambiente (normas especificas) y la sociologia (hdbitos de consumo,
necesidades de los clientes).

e El siguiente paso es el ajuste de la estrategia de negocio; es decir, debe estar de

acuerdo con los principios, la visién y la misidn de la organizacion.

2.3.8 Gestion del cambio

La gestion del cambio consiste en aprovechar los cambios del entorno empresarial

para el bien de la empresa. Para ello, las empresas deben ser flexibles y sus directores

deben percibir los cambios en su entorno para anticiparse a estos. (Kotter, 1995)
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Kotter presenta su proceso de ocho pasos hacia al cambio en su libro “Liderando el

cambio” (“Leading Change”), publicado en 1995. Los ocho pasos son:

e Paso 1: Crear sentido de urgencia

Para que ocurra el cambio, es de gran ayuda que toda la empresa realmente lo
desee. Es necesario desarrollar un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de
cambio. Esto puede ayudar a despertar la motivacion inicial para lograr un

movimiento.

e Paso 2: Formar una poderosa coalicién

Se debe convencer a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo
implica un fuerte liderazgo y soporte visible por parte de gente clave dentro de la

organizacién. Gestionar el cambio no es suficiente, hay que liderarlo.

e Paso 3: Crear una visién para el cambio

Cuando se empieza a pensar en un cambio, generalmente, hay muchas ideas y
soluciones. Es necesario vincular esos conceptos con una visidon general que la gente

pueda entender y recordar facilmente.

e Paso 4: Comunicar la vision

Hay que comunicar frecuentemente y con fuerza la visidn e incluirla dentro de
todas las actividades. No debe limitarse a convocar a reuniones extraordinarias para
comunicarla. Hay que hablar de la visidon cada vez que se pueda. Se debe utilizar

diariamente la visién para tomar decisiones y resolver problemas.
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e Paso 5: Eliminar los obstaculos

Si se siguen estos pasos y se llega a este punto en el proceso de cambio, es
porque se ha hablado de la visidon y el personal estad motivado con ella desde todos los

niveles de la organizacion.

e Paso 6: Asegurar triunfos a corto plazo

Nada motiva mds que el éxito. Dentro de un breve periodo que podria ser un mes
o un ano, dependiendo del cambio, se pueden tener resultados palpables por los
colaboradores. De otra manera, la gente critica y negativa podria lastimar el proceso.

Por ello, se deben crear metas a corto plazo y no solo un objetivo a largo plazo.

e Paso 7: Construya sobre el cambio

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la
victoria muy tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las
victorias tempranas son solo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr la

transformacién a largo plazo.

e Paso 8: Ancle el cambio en la cultura de la empresa

Por ultimo, para lograr que cualquier cambio se consolide, este debe formar parte
del nucleo de la organizacién. Se deben hacer los esfuerzos continuos para garantizar
qgue el cambio se vea en todos los aspectos de la organizacion. Esto ayudara a darle
un lugar sélido al cambio en la cultura organizacional; también es importante que los
lideres de la empresa sigan apoyandolo. Esto incluye el personal existente y los
nuevos lideres que se vayan sumando. Si se pierde el apoyo de estas personas, se

puede terminar donde se empezé. (Kotter, 1995)
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2.3.9 Innovacion de la gestion

Una innovacioén de gestién puede ser definida como un marcado alejamiento de los
principios, procesos y practicas tradicionales de gestién o como un alejamiento de las
formas organizacionales acostumbradas, que altera significativamente la forma como se
realiza el trabajo de gestion.(Hamel, 2006)

La innovacion de la gestidon cambia lo que hacen los ejecutivos, entre ellos:

e Fijar metas y trazar planes.

e Coordinar y controlar actividades.
e Asignar recursos.

e Adquirir y aplicar conocimientos.

e Establecer y fomentar relaciones.

o Identificar y desarrollar el talento.

Una innovacidon de gestién puede dar a la empresa una ventaja competitiva y
producir un cambio en el liderazgo del sector en el que se desenvuelve la organizacion.
Para que esa innovacién ofrezca una ventaja duradera, debe basarse en un principio
novedoso que desafie la gestion tradicional, debe ser sistémico y abarcar todos los
procesos y métodos, y debe ser parte de un programa continuo de innovacién en el que

el progreso aumenta en el tiempo.

Segun Hamel (2006) algunos de los componentes esenciales para la innovacion de la

gestidn son:

e Un problema fascinante que demande nuevas ideas.

e Principios o paradigmas novedosos que tengan el poder de arrojar luz a nuevos
enfoques.

e Un cuidadoso desmantelamiento de las convenciones y dogmas que restringen el

pensamiento creativo.
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Ejemplos y analogias que ayuden a redefinir lo que es posible.

2.4 Control de la gestion

2.4.1 Definicion de control

El concepto de control se puede utilizar en las organizaciones para evaluar el

desempeiio general con base en un plan estratégico.

La palabra control tiene muchas connotaciones y su significado depende de la

funcién o del area en que se aplique. De acuerdo con Cabrera (2009) la palabra control

puede ser entendida de esta forma:

24.2

Como la funcién administrativa que hace parte del proceso administrativo junto
con la planeacidn, organizacién y direccion, y lo que la precede.

Como los medios de regulacién utilizados por un individuo o empresa, como
determinadas tareas reguladoras que un controlador aplica en una empresa para
acompafar y avalar su desempefio y orientar las decisiones.

Como la funcidn restrictiva de un sistema para mantener a los participantes
dentro de los patrones deseados y evitar cualquier desvio.

Se puede definir el control como una funcién administrativa, ya que forma parte
del proceso de administracidon que permite verificar, constatar, palpar y medir si la
actividad, proceso, unidad, elemento o sistema seleccionado esta cumpliendo y
alcanzando o no los resultados que se esperan.(Cabrera, 2009)

El propdsito del control es verificar el logro de los objetivos que se establecen en
la planeaciéon midiendo y cuantificando resultados, detectando desviaciones entre

la ejecucion y la planeacidn, y previendo y corrigiendo los errores.

Importancia del control
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e Mediante el control se detectan fallas en los procesos y se corrigen para mejorar
la calidad.

e El control permite producir ciclos mas rdpidos de desarrollo y entrega de
productos y servicios nuevos a los clientes.

e Al controlar la calidad y la velocidad de los ciclos, ayuda a la organizacién para que
obtenga ventajas competitivas.

e El control es importante para enfrentar los cambios del entorno tanto interno
como externo.

e Facilita también la delegacién y el trabajo en equipo al permitir, a los gerentes,
controlar el avance de los empleados sin limitar su creatividad y participacion en

el trabajo.

2.4.3 El control de gestion

Se puede definir el control de gestion como un proceso de retroalimentacion de
informacién de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa, con el fin de
lograr los objetivos planteados.(Miird Navarro, 2013)

“El control de gestién es un control de orden superior ampliamente abarcativo de
toda la actividad de la organizacion, que implica la evaluacién de la gestidon en todos sus
niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos positivos y negativos que
afectan a la organizacidn y a la gestidon de la misma, en la bdsqueda de niveles de eficacia
y eficiencia aceptables en el corto, mediano y largo plazo.(Kralj, 2013)

Vicente L. Perel destaca que el control de gestidon “es un instrumento basico para la
conduccién de empresas que provee a la alta direccién de un sistema de informacién
integrado, cuyo diagndstico y recomendaciones facilitan y optimizan el proceso de toma

de decisiones”. (UCSE.EDU, 2013)

2.4.4 Funciones del control de gestion
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Algunas de las funciones de los sistemas de control de gestién son:

Exponer de manera clara y con informacién simple, completa y actualizada del

entorno interno y externo de la empresa, la situacion real de la empresa.

e Ofrecer informacion que facilite la toma de decisiones.

e Detectar oportunidades y facilitar su aprovechamiento, asi como reducir
amenazas y debilidades.

e Disefiar los sistemas de control adecuados que le permiten ejercer dicho control.

e Comparar las acciones llevadas a cabo con las acciones previstas, comprender el
actividad de la organizacién y hacer proyecciones de los escenarios futuros.

e Facilitar la comparacién de la empresa con otras del mismo sector de tal forma
gue se evalle, diagnostique y mejore.

e Prever, anticipar o reducir, en la medida de lo posible, las crisis que afecten o
puedan afectar a la empresa.

e Preparar periddicamente informes de control de gestiéon para la toma de

decisiones de la direccion.

2.4.5 Objetivos del control de gestion

e Verificar el cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion.

e Detectar las desviaciones y las posibles causas de los planes y las metas.
e Evaluar los efectos positivos y negativos de las desviaciones detectadas.
e Informar sobre los resultados observados y proponer correcciones.

e Proponer planes de seguimiento para los cambios sugeridos.

2.4.6 Caracteristicas del control de gestion

El control de gestion incluye las siguientes caracteristicas: totalidad, equilibrio,
generalidad, oportunidad, eficiencia, integracién, creatividad, impulso a la accién.(Blanco

Illestas, 2002)
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Totalidad. El control de gestion debe cubrir todos los aspectos de las actividades
de la organizacién.

Equilibrio. Debe controlarse de acuerdo con el peso que tiene cada aspecto dentro
de la organizacion.

Generalidad. El control de gestién analiza cada aspecto o situacion de manera
general, sin concentrarse en los detalles.

Oportunidad. El control debe realizarse a las actividades durante los procesos,
para que sea preventivo y de esta forma oportuno. No debe efectuarse
Unicamente al término de los procesos.

Eficiencia. Debe lograr la consecucién de los objetivos del control.

Integracidn. Se debe controlar en todas las dreas de la empresa, las actividades y
los diversos factores de manera integral para evaluar las repercusiones de cada
una en su conjunto.

Creatividad. Consiste en la busqueda continua de indicadores significativos y de
estandares para entender y conocer la realidad de la empresa y guiarla hacia la
consecucion de sus objetivos.

Impulso a la accidn. El control de gestidn debe incentivar la participacién de todos

los colaborados de la organizacién.

Areas de aplicacién y actividades del control de gestion

El control de gestién debe abarcar el area de finanzas, los clientes, los procesos

productivos internos, el personal, los procesos administrativos y el drea estratégica.

En el area financiera, se trata de medir el rendimiento de las inversiones y la

generacion de valor afadido econémico con la interpretacidon de los estados financieros y

la aplicacién de las razones mas utilizadas.

El control de los clientes se realiza evaluando el nivel de satisfaccidon de los clientes y

la cuota de mercado del sector en el que opera la organizacion. En el control de los
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procesos productivos internos, se trata de establecer y medir la calidad de dichos
procesos.

Las funciones del control de gestién se pueden definir con base en su vinculacién con
la informacion, su relacién con los procesos de gestiéon y el proceso de toma de
decisiones. De esta forma, se definen las dreas o campos de accion del control de
gestion.

El control de gestidn realiza labores de inteligencia de informacion; es decir, cruza,
relaciona, involucra elementos para generar informacién como es el caso de los

indicadores.
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INFORMACION ACTIVIDADES DE

(INTERNA Y EXTERNA) | e <@ INTELIGENCIA

(cruzar, relacionar,

involucrar elementos de

informacion)

El control de gestién se encarga de la reunidn, manejo e interpretacion de la
informacidn para cruzar y relacionar elementos de informacién y generar

indicadores que permitan controlar la gestién empresarial.

Figura N. °1. Actividades del control de gestiéon desde el punto de vista de la
informacién.

El control de gestién se puede definir a partir de su participacion en el proceso

gerencial, el cual incluye varias fases:

e Planeamiento (politicas, objetivos, metas). Es la estrategia de la empresa

orientada a largo plazo; incluye los valores, la visidn y la misidn de la organizacidn.

e Programacioén (organizar y coordinar las acciones para lograr las metas y objetivos

propuestos), orientada a mediano plazo.

e Operacion (acciones o actividades con base en los programas). La operacion es la

actividad del dia tras dia, en el corto plazo.
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e Control (comparacién de resultados segln objetivos). Puede ser operativo, tactico
o estratégico. Es una funcion que se ejerce continuamente, es un instrumento de

retroalimentacion.

La gestidn de control facilita informacién a los encargados de la toma de decisiones
dentro de la organizacién. Esta informacidn incluye variables externas e internas, las
cuales son controlables y estdn sujetas a la voluntad de quien decide. Las variables
condicionantes no pueden ser controladas por la persona a cargo y competitivas
dependen de las decisiones de personas con intereses opuestos a los de la empresa.

Considerando estas fases, el control de gestién maneja y administra variables
relacionadas con el comportamiento empresarial. El control de gestidon tiende a apoyar
las decisiones con la maxima informacion disponible para que sean lo mds certeras

posible y se alejen de la incertidumbre.

2.5 Gestion de empresas constructoras y su control

2.5.1 Generalidades

A diferencia de otras industrias en las que los procesos son concretos y especializados
con los que se obtienen productos iguales, la industria de la construccién se caracteriza
por la producciéon de bienes heterogéneos que se realizan en diferentes lugares vy
situaciones, y cuyo proceso de produccion se distingue por ser de larga duracién.
Basandose en esas peculiaridades, su gestion y control se puede estructurar en dos partes

(Pellicer Armifiana, 2004):

Desde la perspectiva técnica incluye planificacién de proyectos, control de costos,

estudio del trabajo por ejecutar y la gestion de recursos.
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e La planificacién de proyectos incluye las técnicas de planificacidon utilizadas en
trabajos de construccion que emplea diagramas de barras (Diagramas de Gantt) y

programacion con base en el Método de Ruta Critica.

e Estudio de trabajo incluye procedimientos para el analisis de los métodos
constructivos por utilizar, estudio de tiempos de ejecucién, asi como el control de

retrasos de las actividades.

e Control de obras. Comprende métodos de verificacién de avance con respecto al

tiempo programado para evaluar posibles desviaciones.

e Control de costos: ofrece una guia para el control de costos de las obras.

e Gestidn de equipos: incluye el financiamiento de equipos y guia para la selecciéon
de estos. También comprende informacién para el célculo de tarifas de alquiler y

procedimientos de mantenimiento.

Desde la perspectiva empresarial, la gestion trata sobre la organizacién y el control

de la empresa.

e La organizacién de la empresa comprende la descripcién de la estructura y las

responsabilidades de la direccién.

e Acuerdos contractuales. Debe incluir la gestién de proyectos y los formatos

estandarizados de contratacion.

e Estimacidon y licitacion. Describe las partes involucradas en los procesos de

estimacion de costos y licitacién, asi como una descripcidon del proceso que
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abarque los calculos que conlleva, las decisiones, los costos de materiales y

subcontratistas.

Calculo de ofertas competitivas y licitaciones. Evalta la necesidad de utilizar mas
recursos en el Departamento de Presupuestos, la interpretacion de la informacion
de la competencia y la busqueda de formas alternativas para mejorar la precisiéon

de la estimacioén de los costos de las obras.

Control presupuestario. Incluye los elementos por considerar en la preparaciéon

de los presupuestos, asi como su control.

Flujos de caja. Abarca los flujos de caja previstos para la ejecucién de los proyectos

y formas de realizar esas previsiones.

Analisis econdmicos. Descripcién de los principios utilizados en los analisis
econdmicos, medicion de tasas de retorno, cdlculo de los niveles de rendimiento y

analisis de costos financieros.
Procesos administrativos. Incluye la asignacién de tareas y responsabilidades de la
administracion central y la descripcién de procesos (proveeduria central,

contabilidad, tesoreria, administracion de personal).

Caracteristicas del proceso productivo de empresas constructoras

El objetivo principal de las empresas constructoras es la ejecucién de obras Unicas y

completas, y que, sin importar cual sea la obra, presenten caracteristicas comunes que

determinen su gestidn y control:
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Trabajos por pedido. Se realizan porque previamente se han hecho solicitudes

formales para ejecutarlas.

Obras singulares. Las obras son distintas en la forma y ubicacién, y generalmente,
no se ejecutan obras iguales; ya que, aunque los disefos sean iguales, pueden

variar sus excavaciones, terrazas, entre otros.
La construccidn se realiza en diferentes lugares, por lo que varian las distancias de
transporte de materiales, los traslados y personal. La construccion no se realiza

en una planta.

El precio final es incierto, pues aunque se trata de ejecutar con un precio definido,

se tiene un rubro de “imprevistos” que modifican el precio final.

Las obras de cualquier indole son complejas y requieren gran cantidad de mano de

obra, materiales, equipo y maquinaria.

Las obras se realizan por ejecuciéon de actividades que son programadas de

manera ldgica y estan relacionadas.

Las obras se ejecutan para diversidad de clientes que pueden ser personas,

empresas y el gobierno.

Los materiales por:) utilizar son diversos y varian con el producto; es decir, con la

obra.

La rotacidon de personal y capital elevada.
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e Dificultad de control debido a la dispersion de la obras.

e Repercusién de los factores climdticos que provoca que el personal no tenga una

produccion del 100%.

2.5.3 Control en empresas constructoras

Las actividades de control actlan sobre los objetivos y planes, su ejecucién y la
propia organizacion de la empresa. La planificacion y el control estan interrelacionadas de
forma tal que el control consiste en comparar lo real con lo planeado y asegurar la
consecucion de los objetivos.

Dentro del control de la gestion de empresas constructoras, el control de costos
tiene gran importancia por su relacion con el seguimiento del presupuesto de la obra
contratada.

Un factor por controlar es el tiempo de ejecucidn de las obras, dada la incidencia
econdmica que tiene si el plazo de construccion se prolonga. El incremento del plazo de
ejecucidn se traduce en aumento de costos de personal y costos administrativos.

Otro control que deben ejercer las empresas constructoras es el control del riesgo.
Existen riesgos al ofertar la ejecucidn de un proyecto porque existen variables no
conocidas e imprevistas.

En sintesis, el control debe incluir factores que muestren la evolucion de la empresa 'y
gue, a su vez, proporcionen informacion acerca de las amenazas y las oportunidades en el
sector. Ademas, debe incorporar los procesos y las actividades mas importantes de la
empresa que se agrupan en cuatro areas: control analitico, funcional, operativo y de

riesgos (Pellicer Armifiana, 2004).
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2.5.3.1 Control analitico

e Incluye el andlisis de la contabilidad de la empresa y el andlisis financiero
mediante razones de financiamiento, inversiones, rentabilidad, solvencia, entre
otras.

e Analisis econdmico del sector utilizando indicadores macroecondmicos.

e Analisis comercial. Informacion de licitaciones y posibles contratos privados,
seleccion de ofertas por presentar, costos de preparacion de ofertas y plazos.

e Evaluaciéon de nuevos materiales, productos, procesos y proveedores en el

mercado.

2.5.3.2 Control funcional

Incluye el control de:

e Actividades realizadas por el personal.
e |nventarios.

e Compras para las obras.

e (Contratos.

e Facturacion.

e Existencias.

e Maquinariay equipo contratado.

e Seguimiento de obras.

e Seguimiento de subcontratos.

e Tiempos.

e Relacion con terceros (clientes, proveedores, subcontratistas, instituciones

gubernamentales).
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2.5.3.3 Control operativo

e De calidad, medio ambiente y seguridad.
e Costos por actividad en obra con base en estandares.

e Presupuestos de obra.

2534 Control de riesgos

Las empresas constructoras responden por los dafios ocasionados debido a la falta de
prevision, falta de capacidad profesional y técnica, negligencia o incumplimiento de sus
obligaciones legales y contractuales. Adicionalmente, debe responder por las acciones,
omisiones y negligencia de subcontratistas que dependan de la empresa. El constructor
debe responder por dafios causados por deficiencias de los procesos constructivos y
materiales utilizados.

La empresa debe considerar también el riesgo financiero que conlleva la ejecucién de
un proyecto o una determinada inversién.

La valoracidn de riesgos es un proceso que incluye la identificacion de posibles
peligros o riesgos y sus causas, la determinacion de sus consecuencias, asi como la
probabilidad de que ocurran.

Los riesgos por considerar son los siguientes: los riesgos personales (accidentes),
robos, seguridad informdtica, laborales (ausentismo, despidos, secreto profesional, entre
otros), contractuales, penales, pérdida de patrimonio por inversiones o ejecucién de

proyectos.

Por medio del control de gestidn, los gerentes tratan de asegurar que los escasos
recursos con los que cuenta la empresa sean empleados de manera eficaz y eficiente

para lograr los objetivos. Por medio de dicho control, se le da seguimiento a los aspectos
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mas importantes de la compaiia y los procesos que influyen en su economia,
productividad, rentabilidad y seguridad.

Es de suma importancia que una empresa cuente con un sistema de control de su
gestidn para lograr los objetivos planteados. Para desarrollar dicho sistema, es necesario
conocer en profundidad la estructura, fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades,
procesos y funciones de la organizacién. Para lograrlo, es necesario realizar un analisis
situacional de esta, lo cual se expone en el siguiente capitulo, especificamente para

Constructora Valba S.A.
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Capitulo Il

Descripcion de la situacion de Constructora Valba S.A., estructura y gestion
organizacional y las principales caracteristicas de su entorno dentro del
mercado de la construccion
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Capitulo Il. Descripcion de la situacion de Constructora Valba S.A.,
estructura y gestidon organizacional y las principales caracteristicas de su
entorno dentro del mercado de la construccién

En este capitulo, se describe el entorno externo e interno en el que se desenvuelve
Constructora Valba S.A. Para lograrlo, se realizd una investigacion descriptiva mediante
entrevistas a los colaboradores de la empresa y el estudio de los procesos y los
organigramas actuales.

Se describe su modelo de negocio y qué ofrece a los clientes; es decir, sus servicios,
su vision y mision, gestidn estratégica, operativa, administrativa, financiera y de control,

entre otros.

1. Entorno de Constructora Valba S.A.

En una entrevista realizada al Ing. Jorge Valerin Rosales, gerente general de
Constructora Valba S.A, indicd que el mercado objetivo de Constructora Valba es el sector
privado localizado, principalmente, en el Pacifico Central. Lo anterior es debido a que la
empresa cuenta con oficinas en Quebrada Ganado, en el cantén de Garabito y la
experiencia acumulada en la zona les ofrece ventajas competitivas. Vale aclarar que a
pesar de que el mercado de la empresa se concentra en esta zona, ha construido obras
en la Gran Area Metropolitana y sus oficinas centrales se ubican en la provincia de San
José.

Segun explica el Ing. Valerin, la constructora evalla y participa en licitaciones para la
construccion de proyectos promovidas por el Gobierno de Costa Rica. Esto se debe a la

disminucion de la actividad del sector de la construccién sufrida en los ultimos anos.
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1.1 Barreras de entrada

La constructora se enfrenta a barreras para ofrecer los servicios en el campo de la
construccion de obra privada. Surgen proyectos elaborados por consultores que invitan a
ofertar Unicamente a empresas amigas, asimismo, hay participacién en procesos de
licitacion privadas. Sin embargo, al ser privada la apertura de ofertas, se imposibilita
comparar costos con la competencia, lo cual no favorece la transparencia de los procesos.
(Ing. Jorge Valerin, gerente general, Constructora Valba)

Para presentar ofertas y que estas sean admisibles en el sector publico, las empresas
deben poseer experiencia comprobada en la ejecucion de proyectos con caracteristicas
especificas y ejecutadas en afos recientes. No obstante, no es posible cumplir siempre
con estas condiciones.

Aun cuando la empresa califique técnicamente, los proyectos promovidos por el
gobierno no incluyen, dentro de sus especificaciones, la posibilidad de adelantos de pago.
Lo anterior obliga a la compafiia a contar con capital de trabajo para ejecutar el proyecto.
(Ing. Jorge Valerin)

Otra barrera para la empresa es la incapacidad de estimar el costo de todos los
posibles proyectos, ya que requiere inversion de tiempo y dinero, recursos que son
limitados. (Ing. Jorge Valerin)

En cuanto a las barreras estratégicas, algunas empresas estan muy bien posicionadas
en el mercado, lo cual les facilita el acceso a los clientes. Al respecto, Constructora Valba
no tiene disponibilidad de capital para invertir en publicidad y mercadeo. La competencia
ofrece precios bajos y asume riesgos que logra cubrir, debido al volumen de obra que
generan. La empresa, con esos precios bajos, no puede ejecutar los proyectos. (Ing. Jorge

Valerin)

1.2 Barreras de salida
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Las barreras de salida son muy reducidas, pues la empresa no tiene gran cantidad de

activos o de gran valor que requiera vender si cerrara operaciones. (Ing. Jorge Valerin)

13 Fuerzas competitivas

Segun el Ing. Jorge Valerin, los proveedores de equipo y materiales no influyen
significativamente en la competencia de la empresa, ya que hay disponibilidad de
materiales de construccion e insumos por parte de varios proveedores. Existe facilidad
para cambiar de proveedores, porque estos pueden ofrecer las mismas ventajas por
volumen de consumo.

Otro factor que afecta su competitividad son los clientes, quienes ejercen su fuerza
en la adjudicacion de proyectos futuros (recomendacion) y en la relacién contractual y la
responsabilidad que de ella se deriva. (Ing. Jorge Valerin)

La rivalidad en el sector es otro aspecto que afecta la competencia de la
constructora. Esta fuerza competitiva es alta, pues la situacién actual del mercado refleja
competencia entre empresas similares en tamafio y estructura de produccion (la
ejecucidon de obra se realiza por medio de subcontratos en gran parte de los proyectos).
Las empresas compiten por el cumplimiento en los plazos de entrega, la calidad del

proyecto construido, la tecnologia aplicada y los precios, entre otros. (Ing. Jorge Valerin)

2. Descripcion de la empresa

2.1 Reseia historica de la empresa

Segln relata el Ing. Jorge Valerin Rosales, actual gerente general y presidente de la

Junta Directiva de Constructora Valba S.A, él inicié su propia empresa en el 2000 luego de

qgue la empresa constructora Carrez S.A y su empresa hermana, Constructora del Istmo,
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finalizaran operaciones. En el momento del cierre, el Ing. Valerin era el gerente y
propietario del 25 % de las acciones de Constructora del Istmo.

Cuando las empresas cerraron, algunos de los activos ubicados en el Hotel y Club
Punta Leona, miembro del grupo Carrez, fueron adquiridos por el Ing. Valerin como parte
de la liquidacion de la empresa. Constructora del Istmo habia ofertado meses atrds dos
proyectos, los cuales convinieron los socios, con el consentimiento de los clientes, que los
ejecutara el Ing. Valerin.

Constructora Valba inicié la construccién de esos proyectos dandose a conocer en la
zona y logrando contratos adicionales para la ejecucion de casas de lujo en el Complejo
Punta Leona, obras de infraestructura de condominios desarrollados dentro de él y obras
civiles del Club. Simultaneamente, ejecutd un proyecto de apartamentos en San José.

En sus inicios, el personal de la empresa lo conformaban el Ing. Valerin, su esposa, la
Lcda. Liliana Baudrit y un asistente de ingenieria. Luego se unié al personal, una
recepcionista-proveedora. Sus oficinas principales se ubicaban en San José.

En el afio 2003, se incorpora a la empresa el Ing. Diego Valerin, afio en el que inician
un desarrollo propio de condominios horizontales en Garabito, en las cercanias de Punta
Leona.

En 2005, la constructora obtuvo un contrato de construccidon de un hotel de playa en
Dominical, en el cual se construyeron obras por S 6 millones de ddlares. En esa misma
zona, construyen entre el 2005 y 2008, casas de lujo, piscinas, y apartamentos de playa.
Estos proyectos mas la ejecucion del desarrollo propio en Garabito, produjeron un
crecimiento en la empresa llegando a contar dentro de su personal con nueve ingenieros,
un dibujante, dos personas a cargo de la proveeduria y cuatro personas en el area
administrativa contable en las oficinas centrales.

En el afio 2008, producto de la crisis econdmica mundial que redujo la actividad de la
construccidn, la empresa reduce el personal a un total de seis personas de las cuales

cinco son parte de la familia propietaria de la compafiia, sus oficinas y sus activos.
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En el afio 2013, obtiene un contrato por $4 millones para le ejecucion de un
complejo habitacional en la Guacima de Alajuela con el cual ha logrado mantenerse en el
mercado. EIl nimero de empleados fijos se mantiene en seis personas y trabajos como la
estimacion de costos de las obras son contratados, en algunas ocasiones, bajo la
modalidad de subcontrato. El personal para la ejecucion de obras es contratado por un
trabajo determinado, incluyendo los ingenieros. (Ing. Jorge Valerin)

La compaiiia es miembro activo de la Cdmara Costarricense de la Construccion (CCC)

y de la Cdmara de Empresas Familiares (CACEF). (Ing. Jorge Valerin)

2.2 Consejo o Junta Directiva

De acuerdo con informacién suministrada por el Ing. Diego Valerin, Director Técnico
de la empresa, la Junta Directiva de la organizacién estd conformada como se observa en

la figura N.22.

Ing. Jorge Valerin Rosales

Ing. Diego Valerin Baudrit

Lcda. Lilliana Baudrit Castro Lic. Pablo Valerin Baudrit

Lcda. Maria José Valerin Baudrit

Figura N.° 2. Organigrama de la Junta Directiva de Constructora Valba S.A.

2.3 Estructura organizacional
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Se muestra en la figura N.23 la estructura organizativa de la empresa, la cual se

elaboré con base en informaciéon proporcionada por el Ing. Diego Valerin. Como se

observa, el drea administrativa, técnica y proveeduria estd a cargo de miembros de la

familia.

GERENTE GENERAL
Ing. Jorge Valerin Rosales

ADMINISTRADOR DIRECTOR TECNICO PROVEEDURIA
Lic. Pablo Valerin Ing. Diego Valerin Lcda. Maria José Valerin

CONTABILIDAD ING. RESIDENTES

Figura N. °3. Organigrama de Constructora Valba S.A.

Marco estratégico

Segun sefiala el Ing. Jorge Valerin, Constructora Valba es una empresa familiar,

dedicada a la construccién de obras civiles. Su mercado se halla tanto en el sector privado

como en el publico. Estd dirigida por él y su esposa, la Lcda. Lilliana Baudrit Castro. En su

vision estratégica, se incluye el propdsito de darle continuidad a la compafia, de modo

que permanezca en manos de la siguiente generacidn familiar. La gestion estd a cargo de

los miembros de la familia. La constructora mantiene una excelente relacidon con sus

clientes quienes, en su mayoria, se han convertido en sus amigos, comenta el Ing. Valerin.
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A continuacidn, se describen los componentes de su marco estratégico.

e Vision

La visiéon de la compania es: “Ser una empresa consolidada como constructora y
desarrolladora de proyectos propios reconocida por la excelente relacion calidad, tiempo

y costo”. (Valba, s.f)

e Mision

La misién de la constructora es: “VALBA es una empresa de construccidon de obra
civil y desarrollo de proyectos habitacionales y comerciales a través del equilibrio entre
calidad, costo, tiempo buscando la satisfacciéon del cliente, ofreciendo oportunidades de
empleo digno vy satisfacciéon a su personal, generando la mayor rentabilidad posible”.

(Valba, s.f)

e Valores

Los valores de la compaiiia descritos en su pagina web son: “Trabajo, unidn,

compromiso, perseverancia, honestidad, responsabilidad, respeto”. (Valba, s.f)

4, Servicios ofrecidos

De acuerdo con la informacién suministrada por el Ing. Diego Valerin y la obtenida de
la pagina web de la compania, la empresa ofrece servicios en el campo de la construccion

y la consultoria, a nivel privado y publico, entre ellos:
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Construccién de residencias, piscinas y yacusis, urbanizaciones e infraestructura
de condominios horizontales, edificios de oficinas y condominios, desarrollos
hoteleros, acueductos, tanque de almacenamiento de agua, alcantarillado

sanitarioy pluvial, planta de tratamiento de aguas negras.

Consultoria en proyectos de residencias. Coordinacién del disefio, licitacion y
adjudicacién de la obra, revision y coordinacion de los documentos de

construccion y administracion del proceso constructivo.

Inspeccidn civil y direccidn técnica de obras en ejecucién. Visitas a la obra y su

fiscalizacidn que incluye el control de costos.

Administracidon y gerencia de proyectos. Presupuesto preliminar, ingenieria de
valor, evaluacion y selecciéon del sistema constructivo por utilizar, control de
calidad, elaboracién de los flujos de caja del proyecto actualizados, programacion

de obra, coordinacién de compras y permisos de construccién.

Remodelaciones y ampliaciones generales. Estos servicios se ofrecen para
residencias, apartamentos, condominios, piscinas y yacusis, areas exteriores y

edificios de oficinas. (Valva, s.f)

Formas de contratacion

La empresa ofrece, a sus clientes, diferentes opciones de contratacion en ddlares y

en colones. Enseguida se describe cada forma de contratacién con base en la informacién

suministrada por el Ing. Jorge Valerin.

5.1

Precio total fijo
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La compaiia se compromete, en este tipo de contrato, a entregar un proyecto de
construccion completamente terminado y en estado de funcionamiento, contra Ia
entrega de una cantidad de dinero, repartida en plazos pactados previamente, de
acuerdo con el avance de la obra. La oferta se basa en el estudio del proyecto y la
empresa asume los riesgos por posibles errores.

El Ing. Jorge Valerin, indica que antes de contratar un proyecto bajo esta modalidad,
inicialmente la constructora realiza un presupuesto de obra con base en los planos y
especificaciones suministrados por el propietario o por los disefiadores. El presupuesto
incluye todos los costos en que se incurre en la construccion de la obra: materiales, mano
de obra, gastos administrativos, equipos, herramientas, costos por concepto de
adquisicion de seguros, ingenieria, imprevistos y utilidad esperada.

Realizado el presupuesto y evaluada la complejidad de la obra, se estima el tiempo
estimado para efectuarla y la forma de pago requerida para luego presentar la oferta para
la ejecucion del proyecto. Con la oferta, la empresa se compromete a ejecutar el
proyecto por un monto total fijo en un plazo y una forma de pago establecida. Aceptada

la oferta por el cliente, se firma el contrato correspondiente. (Ing. Jorge Valerin)

5.2 Contratacion por precios unitarios y cantidades

El contrato de construccidn se basa en el precio de unidades de obra, de tal manera
gue si cambia la cantidad o el tipo de material por causas no imputables a la constructora,
las diferencias de costo son pagadas por el propietario. La empresa realiza los cdlculos de
costo de cada unidad independientemente y evalia el valor global de las obras.
Los gastos indirectos (salarios de ingenieros, maestro de obras, servicios eléctricos, de
agua, vehiculos, entre otros), asi como los costos de administracion y utilidad se

distribuyen proporcionalmente en las actividades del proyecto.



47

5.3 Por administracion

La contrataciéon por administracion comprende la fijacion de precios de mano de
obra, materiales, gastos generales y administrativos por parte de la compaiiia, con base
en los cuales se le facturan, al propietario, los trabajos realizados. El constructor fija la
cantidad que se factura por cada hora de operario o pedn, y por cada unidad de material
utilizado. Sin embargo, no asegura, en ningln caso, el nimero de horas ni las cantidades
por emplear en cada unidad de obra.

Ahora bien, la empresa carga un porcentaje fijo para cubrir sus gastos fijos y utilidad
sobre el total facturado de obra y materiales consumidos. Por tanto, la cantidad total por
cobrar por estos conceptos se incrementa a medida que aumenta el volumen total de
mano de obra, materiales y equipo, independientemente del volumen total de obra

realizado.

6. Gestion estratégica

La gestidn estratégica la realiza el gerente general quien, como parte de esta tarea,
identifica las oportunidades de negocio concentrandose en las dareas en las que él
considera que la empresa tiene ventajas competitivas; el Pacifico Central y Pacifico Sur.
Como segunda opcién identifica también oportunidades en la Gran Area Metropolitana.

En 2013, segun expresa el Ing. Jorge Valerin, la empresa obtuvo un contrato de $ 4
millones de délares para la construccién de un desarrollo habitacional de la empresa
Holcim. El objetivo al ofertar el proyecto fue lograr mantenerse en el mercado con una
obra que cubriera los costos fijos y con la cual alcanzaran una utilidad minima del 8%.
Durante este periodo, el personal de la empresa se redujo al minimo posible: un
ingeniero civil a cargo de la direccidn técnica, un ingeniero residente a cargo del proyecto

de Holcim, una proveedora, un administrador y un contador con horario parcial.
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Continta diciendo el Ing. Valerin que los esfuerzos se han concentrado en la
preparacion de ofertas de proyectos en los que se considera existen ventajas
competitivas: que se desarrollen en el Pacifico Central, zona donde la empresa tiene
mucha experiencia o de viviendas de lujo, para lo cual son recomendados por disefiadores
o clientes.

La compafiia opta por la formacién de consorcios con empresas amigas cuando las
obras necesitan requerimientos financieros o técnicos que no puede cumplir. Lo anterior
es con la idea de lograr incrementar su produccién y ser mas rentables. (Ing. Jorge

Valerin)

7. Gestion comercial y contratacion

Una de las principales diferencias de la construccidn respecto a otros negocios es
que, en la fabricacion de sus productos, realiza los proyectos de construccién, por
pedido, de modo que dichos productos deben estar vendidos antes de iniciar su
produccién (ejecucion). Esta condicidn hace que la contratacion de la empresa para la
ejecucién de un proyecto sea un proceso basico, ya que sin contratacién no existe
actividad, es decir, no se ejecutan obras de construccién. (Ing. Jorge Valerin)

Dentro de la contratacidén, se debe diferenciar entre la contratacién publica y la
privada. En el proceso de contratacién publica, se distinguen dos fases: seleccién de los
concursos por ofertar y proceso de licitacién. En Constructora Valba, la seleccién de los
concursos por ofertar la realiza el gerente general, quien toma en consideracién el
cumplimiento de las exigencias del cartel, la disponibilidad de tiempo y los recursos para
la estimacion de costos y la evaluacién de ventajas competitivas de la empresa.

La empresa trata de participar en licitaciones de proyectos que se ubiquen en la zona
del Pacifico Central o en proyectos que, debido a su ubicacién, no sean atractivos para
otras empresas. El gerente comprueba que la compaiiia cumple los criterios de solvencia

técnica y econdmica exigibles en el concurso (experiencia de la empresa en la ejecucion
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de contratos similares a los que se pretende construir, personal técnico, equipo vy
magquinaria, y recursos econémicos). (Ing. Jorge Valerin)

El Ing. Valerin expresa que cuando la constructora no cuenta con recursos suficientes
y el concurso tiene especial interés, se une a otra con el fin de crear un consorcio y
ofertar el proyecto.

Con respecto a la contratacion privada, la empresa es invitada a presentar ofertas por
los disefiadores o los propietarios de la obra. En algunos casos, la gerencia realiza una
labor de investigacidon para determinar posibles proyectos y lograr el contacto con los
clientes potenciales, asimismo buscar oportunidades de negocio. (Ing. Jorge Valerin)

Seleccionados los proyectos por ofertar, se inicia el proceso de preparacién de
ofertas para la licitacién, proceso que describe el Ing. Jorge Valerin de la siguiente forma:

La preparacion de ofertas de construccion de un a proyecto en fase de licitacion
comprende la estimacidon de costos, la planificacién técnica de la obra (metodologia
constructiva y programacion) y la preparacion de la documentacion requerida en el cartel.
Este proceso es llevado a cabo por el Director Técnico Ing. Diego Valerin, quien puede
cumplir también la funcién de ingeniero de obra dependiendo de la cantidad de
proyectos que tiene la empresa en ejecucién.

El Ing. Diego Valerin es el encargado de la estimacidn del costo directo del proyecto y
la preparacion de la documentacién requerida en los carteles (cuando se trata de un
concurso publico) con el apoyo de la proveeduria o el encargado de la administracién,
segln corresponda.

El cdlculo de costos de la obra se realiza haciendo uso del software para la
construccion Open Four Business (O4B). Este programa es una herramienta utilizada para
planificar, organizar, controlar y administrar los proyectos. Integra la informacién de los
modulos administrativo-financiero y los de la obra. Ademas, contiene la lista de
materiales y rendimientos de mano de obra de las diferentes actividades que

comprenden la ejecucién de un proyecto. ( Rempro Software, 2013)
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Segun explica el Ing. Diego Valerin, el objetivo del programa O4B es automatizar los
procesos de las empresas constructoras y permitir el control en tiempo real de los costos
de la empresa. El software estd compuesto por diez médulos: presupuesto, proveeduria,
bodega, obra, avances y programaciéon, planilla, activos fijos, ventas, tesoreria y
contabilidad.

Continua explicando el Ing. Valerin que con el mddulo de presupuesto del software,
se estima el costo de las obras; para lo cual se incluye, en las bases de datos del
programa, informacion de precios y rendimientos de materiales, y mano de obra. Las
cantidades de cada rubro son calculadas con base en los planos para incluirlas en el
programa.

Al incluir la informacién de los presupuestos de obra, se genera la informacion
necesaria para el suministro de materiales y equipos necesarios para la ejecucién de los
proyectos (modulo de proveeduria).

El médulo de bodega permite el control de los inventarios de cada proyecto cuya
informacidn se basa en la informacion de presupuestos y el médulo de proveeduria.

El mddulo de planillas facilita la administracion relacionada con el personal de obra,
el correspondiente a tesoreria, facilita la administracién y el control de la informacién
relacionada con cuentas bancarias, cheques y pagos, entre otros; y con el de contabilidad,
se registra la informacidon contable que produce los estados financieros. La informacién
de cada mddulo integra todas las actividades administrativas y operativas de los
proyectos para facilitar su control. Segun aclara el ingeniero Valerin, la constructora
utiliza Unicamente los mddulos de presupuestos, proveeduria y contabilidad.

Retomando la descripcién del proceso de calculo de costos de las obras, explica el
Ing. Diego Valerin que concluida la estimaciéon de cantidades con base en los planos y
definida la metodologia constructiva, se crea un nuevo proyecto en el software O4B para
incluir actividades, cantidades de obras y, de ser necesario, materiales que no estén
incluidos en el programa. Este proceso lo lleva a cabo el ingeniero a cargo del

presupuesto que en la actualidad es el Ing. Diego Valerin.
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El gerente general evalla la necesidad de utilizar mas recursos en el Departamento
de Presupuestos y, en algunos casos, dependiendo del volumen de trabajo, la estimacién
de los costos directos es subcontratada a un profesional externo. La interpretacion de la
informacién de la competencia y la bisqueda de formas alternativas para mejorar la
precisidon de la estimacion de los costos de las obras las realiza, generalmente, el gerente
general.

La proveeduria participa en el proceso de preparacion de ofertas y es la encargada de
solicitar los precios de los materiales a diferentes proveedores, ademds debe verificar que
estos cumplan con las especificaciones requeridas. Esta ultima tarea es corroborada,
también, por los ingenieros.

La estimacion de costos indirectos de las obras (personal administrativo del proyecto,
equipos, gastos por concepto de servicios telefonicos, agua, electricidad, costo de pélizas
y garantias, entre otros) es realizada, en conjunto, por el gerente y el ingeniero, quienes
efectuan la estimacion de costos directos del proyecto.

Segln apunta el Ing. Jorge Valerin, el cierre del precio de oferta se realiza con la
inclusion del porcentaje de imprevistos y utilidad que se aplicara al proyecto, asi como el
riesgo técnico y econdmico que puede asumir la empresa. Esta evaluacidn es hecha por

el gerente, Ing. Jorge Valerin, tomando en consideracién aspectos como:

e Circunstancias actuales de la empresa.

e Circunstancias actuales del sector.

e Competencia.

e Tipo y caracteristicas del cliente.

e Tipoy caracteristicas de la obra.

e Condiciones del cartel con respecto a forma de pago, plazos, retenciones de pago

y multas, entre otros.
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8. Gestion administrativa

8.1 Proveeduria

La proveeduria estd a cargo de la Lcda. Maria José Valerin, quien se halla bajo la
supervisién del gerente general y recibe indicaciones del director técnico. Su labor la
cumple en coordinacién con los ingenieros de proyecto. La Lcda. Valerin suministré la
informacién relacionada con la gestidon de la proveeduria que se expone a continuacion.

La proveeduria estd centralizada y se realiza con ayuda del software O4B. Las
compras en obra son minimas y cuando se hacen son de materiales que se requieren por
situacion de emergencia y para lo cual es necesario contar con la aprobacidon del
ingeniero de proyecto.

Toda la informacién de los materiales, precios y empresas que suministran materiales
y equipos se incluye en el 04B. El proyecto solicita la compra de materiales a la
proveeduria, la que pide una cotizacién a su vez, de ser posible, como minimo a tres
empresas. Evaluadas las ofertas, se escoge la mas conveniente y se elabora la orden de
compra para enviarla al proveedor.

Es funcidon de la proveeduria suplir todos los materiales y equipos de oficina,

coordinar la reparacion de estos y de los vehiculos de la empresa.

8.2 Planillas

Las planillas son procesadas por el Lic. Pablo Valerin, administrador de la empresa.
Segun explica el Lic. Valerin, el proceso inicia con la inclusién de los trabajadores y su
categoria con lo que se genera el salario por pagar.

La informacién para la inclusion en planillas la aporta el ingeniero de proyecto
cuando son trabajadores de obra y la del personal administrativo la suministra el gerente

general.
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Las horas trabajadas se incluyen de acuerdo con los reportes recibidos del proyecto,
proceso realizado bisemanalmente. El pago lo ejecuta el Lic. Pablo Valerin mediante
transferencia bancaria. Es requisito indispensable, por tanto, que los trabajadores tengan
cuentas de ahorro en el Banco de Costa Rica, entidad con la cual trabaja la empresa,
apunta el Lic. Valerin.

El Lic. Valerin indica que los pagos por concepto de liquidacion se hacen mediante
cheques. El administrador efectla los reportes y pagos a la Caja Costarricense del Seguro
Social (CCSS) y al Instituto Nacional de Seguros (INS).

El Lic. Pablo Valerin es subalterno directo del gerente general.

8.3 Contabilidad

La contabilidad estd a cargo del Lic. Juan Carlos Fatjo, quien trabaja tiempo parcial.
Esta persona es la encargada de llevar los registros contables y realizar todos los
procedimientos necesarios para la generacién de los informes financieros elaborados por
la Auditoria Externa. El proceso se efectua utilizando como herramienta el O4B. (Lic.
Fatjd)

Cada factura o gasto es ingresado al sistema contable generalmente con respaldo de
una orden de compra, la cual indica el proyecto al que se debe cargar el gasto. Los gastos
son cargados a los proyectos u oficinas centrales como gastos globales, no por actividad
o tarea. La contabilidad genera un reporte quincenal con los gastos, los cuales son

revisados por los ingenieros de proyecto o por el director técnico. (Ing. Diego Valerin)

8.4 Tesoreria

La tesoreria esta a cargo del Lic. Pablo Valerin. Los pagos se hacen quince dias

después de presentada la factura en proyecto o en oficinas centrales. Cuando se trata de

facturas con crédito disponible, se programa su pago al vencimiento de la factura. Todos
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los pagos a proveedores y subcontratistas deben contar con el visto bueno del ingeniero
de proyecto o del gerente general si son requisiciones o servicios solicitados por la
administracién central.

Cada semana, el gerente general y el administrador revisan los pagos por realizar y la
disponibilidad de recursos, con el fin de definir prioridad si los recursos financieros son

escasos. (Lic. Pablo Valerin)

8.5 Actividades de mercadeo y promocidon

La empresa no desarrolla actividades de mercadeo ni promocidon. Su exposicién la
realiza colocando rétulos con informacién en los proyectos en ejecuciéon, en ocasiones,
paga pautas publicitarias en la revista mensual del Hotel Punta Leona. Asimismo, tiene la

siguiente pagina electroénica: http://www.valba.co.cr/. (Ing. Diego Valerin)

9. Gestion de la informacidn y sus recursos

Segun el Ing. Diego Valerin, la gestién de la informacidn y sus recursos es tarea del
gerente general y del director de proyectos.

Se adquirid el software Open Four Business descrito e los parrafos anteriores, con la
idea de obtener informacién adecuada. Este programa permite generar datos para el
control de las obras. (Ing. Diego Valerin)

El programa se emplea en la estimacidon de costos de las obras, el procesamiento de
o6rdenes de compra y los procesos contables; pero los mdédulos de planilla, el control de
avances de obra y el control de costos no se utilizan. (Ing. Diego Valerin)

La responsabilidad de cada miembro en los procesos que incluyen la gestidon de la

informacidn es establecida de manera informal. (Ing. Diego Valerin)


http://www.valba.co.cr/
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Los ingenieros de obra generan un reporte quincenal en el que, de manera global y
con base en el presupuesto de obra, valoran la desviacidon de la utilidad real con la

estimada en el momento de la oferta segun el avance.. (Ing. Jorge Valerin)

10. Gestion financiera

La asignacion de los recursos financieros, su adquisicion, inversién y administracion
es funcidn de la gerencia general. Dada esta responsabilidad, el gerente general es quien
decide en cuales licitaciones o proyectos privados participa la empresa, equipos por
adquirir o cambiar, la politica salarial, la contratacién de personal administrativo, la
formalizacion de alianzas estratégicas con suplidores u otras empresas constructoras o

subcontratistas. (Ing. Jorge Valerin)

11. Gestion del personal

Entre las actividades relacionadas con la gestién del personal se incluyen:
contratacién de personal, seguridad social, control de asistencia, tratamiento de
conflictos laborales y de problemas legales relacionados con el personal. Esto ultimo le
corresponde al administrador. Lo anterior le corresponde al administrador de la empresa
en coordinacién con la Gerencia general. (Lic. Pablo Valerin)

La funcion de empleo, seleccién, promocién interna y compensacion las realizan, en

conjunto, la gerencia y el director técnico, segun sea el caso. (Lic. Pablo Valerin)

12. Gestion de operaciones
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El objetivo de la gestién de operaciones es lograr la eficiencia de los procesos
constructivos en los proyectos. Estos se relacionan con la calidad y con los costos de
construccion. Incluyen la organizacién, la planificacidn de la obra, su direccién y el control
de rendimientos y costos. (Ing. Jorge Valerin)

Estos procesos son responsabilidad del ingeniero de proyecto, quien con el apoyo del
director técnico toma las decisiones necesarias para llevar a buen término la obra.
Ademas, es el maestro de obras quien en campo organiza el personal de acuerdo con las
capacidades de cada uno y las necesidades de recursos de cada actividad. (Ing. Diego
Valerin)

En la organizacién del proceso constructivo, se incluye el suministro de materiales y
equipos, la contratacién de personal de obra y la administracion de subcontratos. (Ing.

Diego Valerin)

La estructura organizativa segun el tipo de los proyectos es la siguiente:

DIRECTOR TECNICO

INGENIERO PROYECTO

l

MAESTRO DE OBRAS

ASISTENTE ADMINISTRATIVO

PERSONAL PROYECTO SUBCONTRATISTAS

Figura N. °4. Organigrama de proyecto.
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La gestion operativa se describe en las siguientes fases:

12.1 Organizacion previa de la obra

La organizacion previa de la obra es desarrollada, en conjunto, por el gerente general,
el director técnico y el ingeniero de proyecto. En la organizacion de suministro de
materiales interviene, ademas, la proveeduria. (Ing. Diego Valerin)

La organizacién de un proyecto incluye las siguientes actividades:

e Planteamiento inicial: previsién de recursos para el inicio.

e Gestién de permisos.

e Gestién y contratacién de las instalaciones generales: agua, teléfono, electricidad,
hospedajes de ser necesario.

e Organizacién de dreas y medios para el acopio.

e Definicién de instalaciones provisionales: bodegas, talleres, entre otros.

e QOrganizacion del suministro y recepcion de materiales.

e Planificaciéon técnica y econdmica.

12.2 Designacion del equipo técnico de la obra

El equipo técnico de la Constructura Valba es designado por el gerente general, quien
considera el volumen de trabajo que tiene la empresa, la magnitud del proyecto por
iniciar, asi como los requerimientos técnicos del personal para tomar la decisidon de si
contratan o no ingenieros y personal administrativo de apoyo para la ejecucion de la
obra (contrato por obra determinada) o lo ejecuta con el personal ya contratado. Define,

ademas, los salarios correspondientes. (Ing. Jorge Valerin)
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12.3 Obtencion de seguros

Los responsables de la obtencidn de seguros son el Lic. Pablo Valerin, administrador
de la constructora y el director técnico o el ingeniero de proyectos. Los ingenieros
preparan toda la informacién técnica requerida para el trdmite de los seguros y el Lic.

Pablo Valerin se hace cargo de la realizacion del proceso.

12.4 Contratacidon de mano de obra calificada y no calificada

La contratacion de mano de obra calificada y no calificada incluye la contratacion de
operarios (albaiiiles, carpinteros, armadores), peones y personal de limpieza de oficinas,
entre otros. El personal de obra es definido por el ingeniero de proyecto y la inclusién en

planillas es realizada por el administrador. (Ing. Diego Valerin)

12.5 Gestion de subcontratos

La gestién de subcontratos incluye la definicion de quiénes seran los subcontratistas
gue colaboraran con la empresa, la elaboracién de contratos y la solicitud de las pdlizas
correspondientes.

La definicién de los subcontratistas la hace el gerente general. La elaboracién de los
contratos es responsabilidad de los ingenieros de proyecto que utilizan formatos
estandarizados para esos efectos. A estos, se anexan las ofertas de los subcontratistas y
letras de cambio firmadas por el subcontratista. Se hace por el monto del adelanto de
pago, si existe. La aprobacién final y firma es responsabilidad del gerente general (Ing.

Jorge Valerin).

12.6 Suministro de materiales y equipos



59

Los materiales y equipos por suministrar son solicitados a la proveeduria por el
ingeniero de proyecto, segin el avance de obra programado. Se ejerce un control de los
materiales solicitados y comprados versus los presupuestados y los precios. Este control
se efectlia haciendo uso del software O4B, ya que la generacién de érdenes de compra se
realiza con el programa que, a su vez, contiene las listas de materiales de presupuesto.

(Lcda. Maria José Valerin)

12.7 Programacion y planificacion periodica de la obra

Esta actividad es responsabilidad del ingeniero de proyecto con la supervisién del
director técnico. Los ingenieros utilizan los graficos de Gantt y PERT, la evaluacidn de
programas y revision técnica de gréaficos, para mostrar las tareas requeridas para la
planificacion de actividades y la finalizacién del proyecto. El diagrama de Gantt es un
grafico de barras en el que se hace hincapié al tiempo que se tarda en completar las
tareas, mientras que el PERT es un diagrama de flujo en el que son importantes las
relaciones entre las tareas que determinan cémo afecta el atraso de una tarea en otra.

(Ing. Diego Valerin)

12.8 Control de costos y rendimientos en los proyectos

Segun explica el Ing. Diego Valerin, se realiza el esfuerzo de medir los rendimientos
de mano de obra y materiales con el objetivo de controlar los costos y retroalimentar las
bases de datos para estimacion de precios. Esta actividad no se realiza de manera
continua por la escasez de recursos que tiene la empresa.

El control de costos de obra la realiza el ingeniero de obra, comparando cada dos
semanas, el monto total de los gastos registrados contablemente al proyecto y el monto

producido segun el avance del proyecto. Esta informacidon permite calcular el porcentaje



60

de utilidad a la fecha del reporte y el porcentaje total esperado del proyecto en ese

momento.

13. Gestion de la innovacion

La gestion de la innovacidn se concreta en la busqueda de las tecnologias disponibles
0 que acaban de aparecer y puedan ser incorporadas en los procesos constructivos o al

procesamiento de la informacién. (Ing. Jorge Valerin)

14. Control de la gestion

La empresa realiza, entre las labores de control de gestion, actividades relacionadas

con el control operativo, analitico, funcional y de riesgos.

14.1 Control operativo

El control operativo de la empresa se efectla en cada proyecto de construccién. Este
control involucra la planificacidn, el control de costos, el control de calidad y la gestién de
los recursos de los proyectos, los cuales estan a cargo del director técnico y los ingenieros
de obra. La planificacién de proyectos se realiza utilizando diagramas de barras
(Diagramas de Gantt) y programacion con base en el Método de Ruta Critica (PERT), los
gue son utiles para el control del avance de las obras y del tiempo de ejecucién, dada la
incidencia econdmica que tiene si el plazo de construccién se prolonga. (Ing. Diego
Valerin)

El control del tiempo de ejecucion de cada actividad y su incidencia en el plazo de
ejecucidn total de la obra es importante, ya que su incremento se traduce en aumento de
costos de personal y administrativos. Este tiempo es controlado mediante el uso continuo

y actualizado de programas Pert y Gantt. (Ing.Diego Valerin)
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En el control operativo se incluye el andlisis de los métodos constructivos por utilizar.
Esto lo realiza, en conjunto, la gerencia, la direccidn técnica y el ingeniero de proyecto.
(Ing. Diego Valerin)

El control de costos consiste en el control de las cantidades y los precios de los
materiales comprados y los subcontratos firmados. Bisemanalmente y con base en el
avance de obra y el presupuesto, se determina la utilidad real y se compara con la utilidad
esperada, de modo tal que si se producen desviaciones importantes, se trata de
determinar la causa para tomar medidas correctivas. (Ing. Jorge Valerin).

Dependiendo de la magnitud del proyecto, se lleva control del equipo y los
materiales mediante requisiciones de bodega. Para efectuarlo, es necesaria la
contratacién de un bodeguero con capacidad para utilizar sistemas de computo sencillos.

(Ing. Diego Valerin)

La gestién de recursos incluye la solicitud de compra de materiales y equipo. Esto se
realiza con base en pedidos del maestro de obra o del ingeniero de proyecto. Se procura
gue el material solicitado se verifigue con base en las cantidades estimadas en el
presupuesto, lo cual es responsabilidad del ingeniero a cargo del proyecto. (Ing. Diego
Valerin)

También es parte de la gestién de recursos, la consecuciéon de mano de obra idénea
para el proyecto, la solicitud de contratacién, asi como la designacién de la categoria con
base en la cual se realiza el pago salarial. Esta funcidn es responsabilidad del ingeniero de
proyecto en estrecha colaboracidn con el maestro de obras. (Ing. Diego Valerin)

El control de calidad es llevado a cabo mediante la inspeccion técnica periédica del
ingeniero de obras y la direccidn técnica. Este proceso es apoyado también por el gerente
general.

Las inspecciones incluyen verificar que las obras se desarrollen de acuerdo con los
planos constructivos y que las practicas constructivas cumplan las normas de

construccion vigentes y las indicaciones de los ingenieros inspectores. (Ing. Diego Valerin)
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Ademas de las inspecciones de obra, se realizan pruebas de laboratorio de materiales
periddicas para verificar que los elementos estructurales cumplan con las normas
establecidas. (Ing. Diego Valerin)

El control ambiental y de seguridad corresponde al ingeniero de proyecto v,
dependiendo de los requerimientos del proyecto, se recurre a especialistas en materia
ambiental.

El control ambiental abarca el manejo de desechos sélidos, disposicion de material
proveniente de las excavaciones, control de ruido y polvo, entre otros.

El control de seguridad incluye el uso adecuado y continuo de accesorios de
proteccion tales como cascos, guantes, anteojos, arnés y chalecos. Ademas, utilizacién y
montaje adecuado de estructuras de andamios, escaleras, manejo apropiado del equipo,

ademes en zanjas y proteccién de taludes inestables. (Ing. Diego Valerin)

14.2 Control analitico

Los procedimientos efectuados para el control analitico son descritos por el Ing. Jorge
Valerin.

El control analitico se efectia mediante un andlisis comercial que incluye la
informacién de licitaciones y posibles contratos privados y la selecciéon de ofertas por
presentar. Los costos de preparaciéon de ofertas y plazos lo realiza la gerencia general.

Las licitaciones son publicadas en medios de informacién como La Gaceta Digital,
diario oficial del Gobierno de Costa Rica. Considerando la ubicacién del proyecto y tipo de
obra, se adquieren los planos y las especificaciones para una evaluacion preliminar. Si el
proyecto esta en la zona de trabajo de la empresa y las condiciones técnicas y financieras
le son favorables, se inicia el trabajo de preparacion de ofertas y su posterior

presentacion.



63

Los posibles contratos privados son evaluados luego de que la empresa es invitada,
por parte de los disefiadores y los propietarios, a participar en el proceso de preparacion
de ofertas. En estos casos, lo que se evalua es la disponibilidad de recursos para preparar
las estimaciones de costos y las ofertas.

La evaluacion de nuevos materiales, productos, procesos y proveedores en el
mercado es efectuada por la gerencia general y, en ocasiones, por los ingenieros, quienes

proveen informacion a la gerencia general para el estudio en conjunto.

14.3 Control funcional

El control funcional involucra el control de las actividades desarrolladas por el
personal, el cual es llevado a cabo por el administrador y los ingenieros de proyecto.

Cuando se trata del personal administrativo o personal técnico que trabaja en
oficinas centrales, el control funcional lo realiza el gerente. (Lic. Pablo Valerin)

Segun indica el Ing. Jorge Valerin, el control de inventarios lo ejecuta en campo el
bodeguero o el asistente administrativo. Este control no se realiza en proyectos

pequeiios o en aquellos en los que su estructura de costos no lo permite.

De acuerdo con el Ing. Diego Valerin, se llevan a cabo los siguientes controles:

El control de compras corresponde a la Lcda. Maria José Valerin y a los ingenieros de
proyecto. La solicitud de compras de materiales la realiza el administrador del proyecto, si
existe, o el ingeniero de proyecto con base en el presupuesto y la verificacién de las
cantidades en sitio. La proveedora solicita, como minimo, cotizaciones a tres proveedores
para luego comparar los precios con respecto a la estimacidén de costos de presupuesto.

Esta verificacion se efectla haciendo uso del software O4B.
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El seguimiento de subcontratos lo hace el ingeniero de proyecto. Es funcién de él
controlar los pagos realizados, los saldos pendientes, los trabajos extras, ademas de la
calidad de los trabajos.

El control de maquinaria y equipo corresponde al personal administrativo y al
ingeniero de proyecto. Se registran las horas efectivas de trabajo de la maquinaria
contratada, tiempos de espera, costos horarios y costos de mantenimiento. La regulaciéon
de alquiler de equipos, tales como formaletas, incluye la verificaciéon de la cantidad que
llega al proyecto, mantenimiento, cantidad en uso, tiempos de espera para ser utilizados,
revision del costo de alquiler facturado y comparacién de costos de alquiler respecto al
estimado en el presupuesto. El control de la facturacién de todos los recursos utilizados
en el proyecto, en los contratos por administracidn, atafie al director técnico, al ingeniero
de obras y a la administracién. En contratos por precio fijo y segun las clausulas del
contrato, la facturacion se realiza de acuerdo con el avance de obra y en comun acuerdo
con el ingeniero representante del cliente.

La relacién con terceros es llevada a cabo por la gerencia. Ademas, esta tiene nexos
con el cliente, el director técnico y el ingeniero de proyecto. La relacién con los
proveedores es parte de las funciones de la proveeduria, del ingeniero de proyecto y del
director técnico. En ocasiones, dependiendo de la importancia del producto, servicio o
equipo por contratar, se establece contacto con los proveedores por parte de la gerencia
general. El gerente general, en conjunto con el proveedor o subcontratista, establece las
clausulas del contrato, precios, plazos, formas de pago, retenciones de pago y multas,

entre otros. (Ing. Diego Valerin)

14.4 Control de riesgos

El control de los riesgos inherentes a la construccién es responsabilidad del ingeniero

de proyecto y del director técnico. Es deber de ellos evitar dafios ocasionados por la falta

de previsidn, de capacidad profesional y técnica, o negligencia. Esta muy ligado con la
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inspeccidn ambiental y de seguridad, ya que su manejo adecuado minimiza el riesgo de
dafios ambientales o aquellos provocados por accidentes. (Ing. Diego Valerin)

Es parte del control de riesgos, la inspeccién de la labor de los subcontratistas para
evitar que, por acciones, omisiones y negligencia de ellos, se produzcan dafios que
afecten la labor de la empresa. Basicamente se regulan los riesgos personales
(accidentes) y robos. (Ing. Diego Valerin)

El riesgo de pérdida de patrimonio, por inversiones o ejecucidon del proyecto, se hace
de forma muy bdsica. EI mayor riesgo de este tipo se genera en los contratos de
construccion, los cuales pueden generar pérdidas por causa de una mala estimacion de
costos o por problemas en la ejecucién del proyecto. Este riesgo se controla mediante la
comparacion continua de la utilidad esperada, con respecto a la utilidad obtenida. Esta
comparacion se realiza utilizando los montos de ejecucién de acuerdo con los avances de
obra y los montos de ejecucidn segun el presupuesto.

Lo expuesto en este capitulo ofrece una descripcion de la estructura organizativa de
la empresa y de la estructura de los proyectos. La descripcion de los procesos, las
funciones vy las responsabilidades de cada colaborador servira de base para elaborar el

diagndstico de la gestion de la organizacidn. Este es el objetivo del siguiente capitulo.
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Capitulo I

Analisis situacional de Constructora Valba S.A.
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Capitulo lll. Anadlisis situacional de Constructora Valba S.A.

En este capitulo, se efectia un analisis situacional de la empresa Constructora Valba
S.A. con el objetivo de establecer sus debilidades y fortalezas, determinar las
restricciones que tiene en la industria y definir su estado actual.

Se realizd una investigacion de campo con fuentes primarias y con colaboradores de
la empresa para determinar los aspectos que involucran la gestion de la organizacion.

El estudio se apoya en informacion proveniente de entrevistas, cuestionarios y

observaciones. Las herramientas que se utilizaron para este fin son:

e Entrevistas con los colaboradores de las diferentes dreas: gerencia, ingenieria,
administracion, proveeduria y contabilidad.

e Elaboracién de cuestionarios para obtener informacién relacionada con los
objetivos y las metas, las estrategias, el clima organizacional, los procedimientos y
los controles.

e Verificacion de la informacion obtenida por medio de las entrevistas, los

cuestionarios y la observacion.

Se realiza, ademas, un analisis haciendo uso de la herramienta FODA (Fortalezas-
Oportunidades-Debilidades-Amenazas) de la gestién de Constructora Valba S.A, con el fin
de determinar las restricciones y las oportunidades que tiene la empresa en el sector de

la construccién.
El FODA comprende el analisis de:
e Fortalezas. Factores criticos positivos con los que cuenta la organizacién.

e Oportunidades. Aspectos positivos que puede aprovechar la empresa utilizando

sus fortalezas.
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e Debilidades. Factores criticos negativos que es necesario disminuir o eliminar.
e Amenazas. Aspectos negativos externos que pueden obstaculizar el logro de

los objetivos.

1. Marco metodolagico de la investigacion

La siguiente investigacidon servird para realizar una propuesta de un sistema de
control de gestion para Constructora Valba, que le facilite informaciéon oportuna vy
pertinente para la toma de decisiones y que le permita a la empresa tomar las medidas

correctivas necesarias para lograr los objetivos planteados.

1.1 Poblacion

La poblacién en estudio son todos aquellos colaboradores que laboran en la empresa

de manera permanente, es decir, aquellos que no son Unicamente contratados para un

proyecto determinado.

1.2 Metodologia de la investigacion

Se realiza una investigacidn descriptiva con el objetivo de conocer los procesos que

se realizan en la empresa como parte de la gestion de los diferentes departamentos y de

la empresa en general.

13 Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion es cuantitativo y cualitativo. Se analizaran tanto datos

numeéricos como datos cualitativos para generar resultados descriptivos.
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14 Muestra
Se realizé un muestreo por conveniencia y se entrevistd a aquellas personas a cargo
de la gestion de los diferentes departamentos de la empresa. El tamafio total de la

muestra fue de cinco personas: el gerente, el director técnico de obras, el administrador,

la proveedora y el contador.

1.5 Objetivos de la investigacion

1.5.1 Objetivo general de la investigacion

El objetivo general de la investigacion es conocer el estado actual de la gestion de los

diferentes departamentos y la gestion general de Constructora Valba.

1.5.2 Objetivos especificos de la investigacion

o Definir los procesos realizados como parte de la gestidon estratégica y comercial de

la empresa.

e Determinar los procesos realizados como parte de la gestién de cada
departamento.
e Establecer los controles de gestidon realizados en la empresa.

2. Analisis del entorno de Constructora Valba S.A

2.1 Mercado
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Con el fin de analizar el mercado en el que se desenvuelve la empresa, se analizé
informacién relacionada con el tramite de permisos de construccién de viviendas en el
Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica (CFIA) de 2007 al 2012,
mercado en el que participa principalmente la compaiiia. En este tramite se define quién
tendra la responsabilidad profesional del proyecto y; por lo tanto, su ejecucion.

En la figura N. °5, se observa que alrededor del 85% de los permisos para construir
viviendas son tramitados por profesionales independientes y un 15% por empresas
constructoras.

Como se desprende de la investigacion realizada, el mercado de la construccién de
viviendas, esta compuesto por muchos participantes e incluye profesionales
independientes y empresas de mediano tamano. En este sentido, el mercado es un bien

atendido y cuenta con muchos participantes.

Composicion del mercado de construcciones de
viviendas tramitadas en el CFIA
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Figura N. °5. Composicién del mercado de construcciones de viviendas tramitadas
en el CFIA.
Fuente: Elaboracidn propia.
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2.2 Producto

El sector en el que la empresa ha tratado de consolidarse es, principalmente, el
mercado de construccidn de viviendas. Este mercado se contrajo a partir de 2007, lo que

disminuyd la necesidad del producto ofrecido por la empresa.

En la figura N. °6, se observa el total de m? de construccién de vivienda y el total de
m? de construccién de vivienda para clase media tramitados para los aifos 2007 al 2012
ante el CFIA. En el 2007, se tramitaron 700,000 m?* de construccién de vivienda lo que
llegé a un minimo de 300,000 m? en el 2009, afio a partir del cual inicia un incremento
hasta alcanzar 500,000 m? en el 2011. La necesidad del producto existe, pero el volumen
de construcciéon requerido bajé considerablemente y no ha logrado alcanzar nuevamente

los volumenes anteriores.
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700 5.000

600
_ 500 4.000
€ 400 3.000 &
3 g
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£ 200
5 100 1.000
y-
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2007 2008 2009 2010 2011 2012

=== Area vivienda clase media e N Umero total de viviendas

Figura N. °6. Evolucién del area y viviendas construidas para clase media. (INEC, 2007)
(INEC, 2008) (INEC, 2009) (INEC, 2010) (INEC, 2011) (INEC, 2012) (Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, 2013).

Fuente. Elaboracién propia.
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2.3 Tendencias del mercado

En el informe econdmico de la Cdmara de la Construccién de Costa Rica de agosto de
2013, se incluyen datos relacionados con el desempeiio del sector de la construccion
publica y privada, los cuales se basan en datos del Banco Central de Costa Rica. Estos

datos se observan en la siguiente figura.

Tasa de variacion interanual del IMAE Construccign, IMAE Construccidn
Piblica e IMAE Construccion Privada (5Serie original)

Enero 2008 - Julio 2013

S0%
A0%
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20%
10%
0%
-10%
-20%
-30%
& 8 8 8 & & & & & o o o 2 2

= Construccion Pdblica = Construccidon Privada = Construccion Total

Figura N. °7. Tasa de variacion interanual del IMAE Construccion.
Fuente. Informe econdmico Camara Costarricense de la Construccién, agosto 2013.

La figura N. °7 muestra el indice mensual de actividad econémica (IMAE) de la
construccion privada, publica y construccion total de enero del 2008 a julio de 2013. Este
indice se calcula con base en la participacidon de la industria de la construccion en la

economia del pais.
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Se observa una lenta recuperacion del sector de la construccién a partir del 2009, el
cual sufrié un descenso en el 2013. El comportamiento de la construccion general es
similar al de la construccion privada y, segun el Banco Central de Costa Rica, el resultado
observado en el sector construccién en los primeros siete meses del 2013 es producto del
mejor desempeno de la construccién privada.

De octubre de 2011 a julio de 2013 la variacion interanual en el IMAE construccion es
positiva, luego de 27 meses de resultados negativos. En julio del 2013, alcanzé una tasa
de variacion interanual de 6,8%. Un afio antes (julio 2012), estaba creciendo a una tasa de
5,3%. No obstante, se puede observar una tendencia a la desaceleracion desde inicios del
2013.

El comportamiento del indicador de la construccidn publica es diferente al mostrado
por los indicadores de la construccidn privada y de la construccién total. Hasta finales del
2008, se observa una linea ascendente que indica una gran actividad. A partir de este
momento, comienza una disminucién, pues llega en julio de 2010 a valores menores a
cero; es decir, negativos. Las tasas de variacion interanual negativas se observan desde
julio de 2010 hasta marzo de 2012.

La construccién publica mostré un menor ritmo de caida a partir del segundo
semestre de 2011 y empezd a mostrar tasas de variacion interanual positivas desde abril
hasta octubre de 2012. Desde finales del 2012 y los primeros ocho meses de 2013, el
crecimiento del sector construccién publico ha mostrado decrecimiento. En julio de 2013,
disminuyd un -7.4%, con respecto al indice de julio de 2012. Un aio antes (julio 2012)
estaba creciendo a una tasa de 8,8%.

Segun indica el Banco Central de Costa Rica: “el ritmo de caida ha tendido a
acelerarse en respuesta a la reduccién de presupuesto, asi como la finalizaciéon de
proyectos de energia eléctrica”. (Banco Central de Costa Rica, 2011)

Basados en la informacidn anterior, se puede decir que la tendencia del mercado es
desfavorable. A pesar de que Constructora Valba se desenvuelve en el sector privado y

este ha mostrado crecimiento en los ultimos meses, el comportamiento que muestra el
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sector publico probablemente producird una mayor oferta para contratacién privada por

parte de empresas que se han concentrado anteriormente en el sector de la construccion

publica. Las oportunidades de contratacion se afectan desfavorablemente.

2.4

Disponibilidad de recursos para inversidon en construccion de los clientes

potenciales

Los recursos para inversién en construccion se obtienen generalmente de créditos

bancarios. La figura N. 24 muestra los saldos de crédito del Sistema Bancario Nacional, a

julio de cada afio y para los sectores construccidn y vivienda privados.

Fu

Crédito del Sistema Bancario a los sectores construccion y vivienda privados
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pate: C.C.C. con base en datos del Banco Central de Costa Rica (B.C.C.R.).

Figura N. 28. Crédito del Sistema Bancario Nacional de Costa Rica a los sectores
construccidn y vivienda privados.

Fuente. Informe econdmico de la Camara Costarricense de la Construccion, agosto
2013.
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Segun los saldos de crédito de julio de cada afio mostrados en la figura N. 28, se
observa que el crédito otorgado por el Sistema Bancario Nacional para construccion se
incrementd en julio de 2013 un 7.2% con respecto a julio de 2012. Sin embargo, en julio
de 2012 se habia incrementado un 12,1% en relacion con julio del afio anterior. En el
sector de vivienda, el crédito crecié un 7,1% (11,6% en el 2012). Lo anterior indica que los

recursos en manos de los clientes han disminuido en el 2013.

Se considera, con base en lo expuesto, que la disponibilidad de recursos para invertir
en construccién se convierte en un factor que afecta las oportunidades de contratacion,

ya que se observa una tendencia a la no obtencién de créditos para ese fin.

3. Analisis de la gestion estratégica

El andlisis de la gestién estratégica de la empresa, la cual se ha descrito en el capitulo
Il como la ejecucion de contratos de obra civil privada y construccién para empresas
hermanas, se basa en la informacion relacionada con el monto en ddlares contratado por
la empresa a lo largo de los trece afos de su existencia.

La figura N. 9 muestra los contratos en doélares de las obras ejecutadas por la

compaiiia, por afio desde su fundacion.
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Constructora Valba S.A
Monto en $ de proyectos ejecutados
2000-2013
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Figura N. °9. Monto en ddlares de los proyectos ejecutados por Constructora
Valba S.A del ano 2000 a setiembre del 2013.
Fuente. Elaboracion propia

En la figura anterior, se nota la disminucién en el volumen de obras ejecutadas (a
partir de 2008-2009 y cuyo decrecimiento se presenta hasta la fecha. A partir de 2010, Ia
empresa ha ejecutado proyectos en la Gran Area Metropolitana, pero la suma alcanzada
apenas sobrepasa los montos ejecutados en los primeros afios de gestidn de la compaiiia.
Se aprecia un decrecimiento de su actividad, lo cual demuestra que la compaiiia no ha
logrado consolidarse en el mercado.

El incremento observado en el Ultimo afio es producto del contrato por $ 4 millones
logrado para la construccién de un desarrollo habitacional de la empresa Holcim. Como
se describid en el capitulo Il, el objetivo de la empresa con ese contrato fue mantenerse

en el mercado y alcanzar una utilidad minima del 8% en el proyecto.
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4. Gestion administrativa y su control

4.1 Proveeduria

Como se explicé en los capitulos anteriores, la proveeduria es la encargada de la
gestidon de suministros de bienes y servicios para oficinas centrales y para los proyectos.

La proveedora trabaja en estrecha coordinacion con el director técnico y los
ingenieros de cada proyecto y sus funciones son: cotizar los bienes y servicios requeridos,
verificar los pedidos con base en los presupuestos y coordinar las entregas de estos.

En el cuadro N. 2, se incluyen las actividades propias de una gestién de suministros
indicando, para cada una de ellas, si se realizan en la compaiiia y la frecuencia con que se

efectian. Lainformacion fue aportada por la proveedora de la empresa.



Cuadro N. 22. Actividades relacionadas con la gestion de la proveeduria.

Fuente. Elaboracion propia.
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CASI ALGUNAS
Actividad SIEMPRE | SIEMPRE | VECES | NUNCA Observaciones
Programa de entrega de materiales
para los proyectos. X
Cotiza como minimo a dos
proveedores. X
Negocia precios con proveedores. X
Verifica cantidades solicitadas con
respecto al presupuesto de obra. X En conjunto con el
ingeniero de proyecto.
Controla las cantidades compradas En conjunto con el
con respecto a presupuesto. X ingeniero de proyecto.
Realiza control de saldos de material
0 equipos por consumir de acuerdo X
con presupuesto.
Solamente si se
Verifica que los materiales o equipos reporta algun
lleguen “justo a tiempo” a los X discrepancia desde
proyectos. proyecto.
Solamente si se
Verifica que los materiales o equipo reporta algun
entregados cumplan con lo X discrepancia desde
especificado. proyecto.
Evalua alternativa de materiales o
equipos sustitutos. X
Verificar que material o equipo llegue Cuando se tramita el
de acuerdo con orden de compra. X pago.
Cuenta con un manual de
X X
procedimientos
Es usted usuaria del O4B. X
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Basados en la informacién resumida en el cuadro anterior, se determina que para la
elaboraciéon de las 6rdenes de compra, la proveeduria utiliza el software Open Four
Business (04B). Con esta herramienta, se realiza el control de los pedidos generados en
las obras, materiales comprados y equipos contratados con los precios y cantidades
calculadas en el médulo de presupuestos.

La proveeduria cotiza, después de que se tramita un pedido, como minimo con dos
proveedores. Realiza comparaciones con los precios de presupuesto en conjunto con los
ingenieros de proyecto, pero no realiza un control continuo de precios y cantidades.

No existe un control de cada pedido para determinar las cantidades consumidas,
saldos por consumir, ni variaciones en precio de los materiales o equipos solicitados.

Tampoco hay un control periddico de llegada de materiales justo a tiempo,
variaciones en condiciones crediticias de un proveedor a otro, calidad del material
entregado o evaluacién frecuente de materiales sustitutos que puedan generar ingenieria
de valor a los proyectos.

El control del suministro de materiales no se basa en programas de entrega
actualizados, que permitan tener la informacidén necesaria con suficiente antelacién para
coordinar, con los proveedores, el suministro de los materiales y los precios antes de que

sean requeridos en el proyecto.

4.2 Planillas

La gestidn de planillas incluye las siguientes actividades: inclusién del personal en las
planillas de la empresa, planillas de la Caja Costarricense del Seguro Social e Instituto
Nacional de Seguros, definicion de salarios, trdmite de los pagos correspondientes,
incapacidades y reporte de accidentes.

Las actividades de gestion de planillas del personal de proyecto son realizadas en

forma conjunta por la administracion de cada proyecto y el administrador de la empresa.
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Corresponde al administrador de la compafiia gestionar todo lo relacionado con las
planillas de oficinas centrales.

Para evaluar las actividades realizadas como parte de la gestion de planillas en
Constructora Valba S.A, se realizaron entrevistas al director técnico y al administrador. El

resultado se resume en el siguiente cuadro.

Cuadro N. 23. Actividades realizadas como parte de la gestion de planillas.

Fuente. Elaboracién propia.

Gestion de planillas de personal de proyectos Descripcion

Generalmente el bodeguero en conjunto con el
Responsable.
maestro de obras.

Cantidad de personal. Minimo 25 personas.
Generalmente el bodeguero en conjunto con el

Calculo de horas trabajadas.
maestro de obras.

Asignacion de categoria de puesto por trabajador. Ingeniero de proyecto.
Calculo de salarios y cargas sociales. Administrador general de la empresa.
Control de horas trabajadas por categoria de puesto. No se realiza.
Control de costo de mano de obra por proyecto. Lo realiza el ingeniero de proyecto.
Control de pagos realizados por concepto de mano de obra

No se realiza.
respecto a lo reportado por el proyecto.
Control de ausentismo, puntualidad y enfermedad. No se realiza.
Gestion de planillas de personal de oficinas centrales
Responsable. Administrador general de la empresa.
Cantidad de personal. Cinco personas.
Célculo de salarios y cargas sociales. Administrador general de la empresa.
Asignacion de categoria de puesto por trabajador. Gerente.
Control de ausentismo, puntualidad, enfermedad y rotacion. No se realiza.

La mayor cantidad de informacion relacionada con las planillas se genera en los

proyectos debido al nimero de personas que se contrata para la ejecucién de una obra.
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El manejo de esta informacién recae en el bodeguero en conjunto con el maestro de
obras. Se determind que la gestién de planillas no es llevada, en la mayoria de los casos,
por un administrador.

No se realizan controles de pago de mano de obra por categorias para determinar si
existen desviaciones con relacidn a los presupuestos y que sirvan de base para tomar
medidas correctivas.

Ademas, no se lleva un registro de ausentismo, puntualidad, enfermedad ni rotacidn
de personal, entre otros y; por lo tanto, no se cuenta con estos indicadores que servirian,
ademas de controlar el personal de obra y para el control de la gestidon de personal. La

gestién de planillas del personal de oficinas centrales es realizada por el administrador.

4.3 Contabilidad

La contabilidad de la empresa la realiza el contador quien cumple con una jornada
laboral de medio tiempo. Esta persona verifica que los pagos realizados tengan la
documentacién de respaldo establecida en la empresa, desarrolla los registros contables
y prepara los informes de estados financieros y contables mensualmente.

Para evaluar los procesos contables, se entrevistd al contador y se revisaron los
registros para determinar cudles son los documentos de respaldo de los pagos realizados
y los informes contables generados. La informacién obtenida se resume en el cuadro

N.24,
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Cuadro N. 24. Actividades de la gestidn de la contabilidad.
Fuente. Elaboracion propia.

Actividad Si No | Observaciones

Verificacién de pago de facturas contra érdenes de
compra. X
Asignacion de facturas a proyectos de acuerdo con
o6rdenes de compra. X
Firma del ingeniero a cargo de proyecto en facturas
pagadas. X
Firma de proveeduria en 6rdenes de compra. X
Reporte de pago de planillas de proyecto firmado por el
ingeniero a cargo de proyecto. X
Factura de materiales o equipos con firma de recibido
en obra. X

Documento de respaldo de pago de facturas sin

ordenes de compra. X
Contabilidad de costos. X
Informes contables. X Mensuales

Las observaciones realizadas indican que la contabilidad se hace de acuerdo con los
procedimientos y las normas establecidas. Ademas, dentro de los procedimientos de
control, el contador verifica que todos los pagos realizados tengan los documentos vy
aprobaciones de respaldo. Las facturas pagadas deben contar con una orden de compra
en el caso de compras a crédito. Las facturas pagadas de contado pueden no cumplir este
requisito. El visto bueno del ingeniero del proyecto y la firma de la persona que recibi6 el
material debe consignarse en cada factura. El procedimiento establecido para controlar

que los pagos efectuados proceden es aceptable.
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No se realiza contabilidad de costos, proceso que aportaria informacion para el

control de costos de los proyectos en ejecucion.

4.4 Tesoreria

La gestion de la tesoreria es llevada a cabo por el administrador. Dentro de sus
funciones, se incluyen la preparacion de los informes semanales de las cuentas por cobrar
y por pagar, administracion de las cuentas corrientes, pago a proveedores,
subcontratistas y planillas, entre otros.

En el cuadro N. 95, se resume la informacién relacionada con la gestiéon de la
tesoreria, la cual es llevada a cabo por el administrador. Dicha informaciéon se obtuvo

mediante entrevistas y observacion en sitio.
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Cuadro N. 25. Actividades realizadas en la gestidn de tesoreria.
Fuente. Elaboracién propia.
Actividades Si No Periodicidad

Preparacion de flujos de caja. X Esporadicamente.

Preparacion de informacion financieray

contable.

Montos facturados por proyecto. X Bisemanal.
Gastos administrativos oficinas centrales. X Mensual.
Gastos administrativos proyecto. X Bisemanal.
Cuentas por cobrar. X Bisemanal.
Cuentas por pagar. X Semanal.
Razones de endeudamiento. X Mensual con atraso.
Plazo de pago a proveedores. X Bisemanal.
Plazo de cobro a proveedores. X Bisemanal.
Plazo de cobro a clientes. X Bisemanal.
Margen bruto por proyecto. X Bisemanal.

Monto facturado respecto a afios

anteriores. X Anual.
En conjunto con el gerente quien establece las
Programacion de pago a proveedores. X prioridades de pago.
Administracion financiera. X Lo administra el gerente.
Control de cuentas bancarias. X
Control de cuentas por cobrar. X
Control de cuentas por pagar. X

Con la investigacidén realizada, se determind que la preparacién de flujos de caja y la
programacion para el pago de facturas se realiza en forma conjunta con el gerente, quien
establece las prioridades de pago.

El gerente administra los aspectos financieros, asi que la funcién del administrador es
operativa. A su vez, esta funcidn del administrador estd muy ligada con la del gerente.

El administrador no prepara informes con indicadores relacionados con las actividades

administrativas que permitan al gerente un control de la gestidon administrativa.
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5. Gestion de la informacidn, sus recursos y su control

La gestion de la informacidn comprende la definicién y suministro de equipo
tecnolégico para el procesamiento de informacién asi como los programas de computo
necesarios para ello. Incluye ademas la administracién de los recursos tecnoldgicos y la
informacién generada para el control de procesos y toma de decisiones.

Para evaluar la gestion de la informacidn, se realizd entrevistas a la muestra de
investigacion seleccionada y se observé los procedimientos efectuados en este campo.

Los aspectos evaluados se resumen en el cuadro N. 26y N. 27.
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Cuadro N. 26. Actividades relacionadas con la gestién de la informacion.

Fuente. Elaboracién propia.

informacion

Si No Descripcion
Tecnologia con que se cuenta
Servidor (red). X
Computadores personales conectados a la red. X
Laptop. X
Definicion de necesidades de tecnologia de
informacion Los usuarios.
Definicidn y adquisicion de recursos de tecnologia de
informacion Gerente con ayuda del asesor externo.
Software
Paquete Office.
Auto Cad.
Open Four Business.
Administrador de red. Asesor externo.
Todos los empleados con restriccion,
X definida por el gerente y administrada por el
Acceso a la red. asesor externo.
Informacion en red
Open Four Business. X
Planos. X
Presupuestos. X
Contabilidad. X
Reportes contables. X
Avance de obra. X
Utilizacion de software
Autocad. Ingenieria.
Office. Todos los departamentos.
Open Four Business. Presupuestos, proveeduria, contabilidad.
Registro de informacién
Proveeduria. Unicamente la proveeduria.
Contabilidad. Unicamente el contador.
Presupuestos. Ingenieria.
Reportes. Administrador, ingenieria, gerente.
Mantenimiento de bases de datos
La informacidn la registran los ingenieros de
X acuerdo con su criterio, no se revisa de
Presupuestos. manera periddica.
Proveeduria. X No se requiere.
X La realiza el contador.
Contabilidad.
El administrador y los ingenieros de
Reportes. X proyecto.
Manual de procedimientos para registro de X
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Las necesidades relacionadas con tecnologias de la informacién las establecen los
usuarios y son gestionadas por el gerente, quien con asesoria externa analiza las opciones
disponibles, las ventajas, las desventajas y su costo.

La compaiiia cuenta con un servidor en el que cada usuario tiene acceso a la
informacidn relacionada con sus funciones. Las restricciones de acceso las establece el
gerente y son administradas por un asesor externo.

El software Open Four Business (04B) es utilizado en la estimacién de costos de los
proyectos, la administracion de pedidos y érdenes de compra, y ayuda parcialmente al
manejo contable.

Cuando se emplea el médulo de presupuestos, se parte de una base de datos que
han sido generadas por los ingenieros y no se revisan, de manera periddica, los cdlculos
de costos unitarios de tareas ni actividades incluidas en las férmulas. No existe un
procedimiento claramente establecido para el manejo del programa, lo que puede
generar informacién errénea o incompleta en un proceso fundamental para la
constructora.

Ademas del software O4B, la empresa utiliza el AUTOCAD, el cual es un programa
para dibujar planos en forma digital que, a su vez, es utilizado en el cdlculo de
presupuestos.

Con respecto a la informacién para la toma de decisiones, la cual se resume en el
cuadro N. 26, se determind que el gerente cuenta con retroalimentacidon constante del
avance de las obras tanto en costo como en tiempo de forma global. Conoce cudl es el
resultado de las obras en ejecucién y toma medidas correctivas a tiempo.

Los informes de costos de proyecto se preparan con base en los registros contables.
Se elaboran informes, por proyecto, que incluyen el costo de mano obra, materiales,
equipos y gastos administrativos totales por periodo. No se procesa informacién de
manera periddica ni se utilizan procedimientos definidos de costos por actividad.
Asimismo, no se desarrollan tareas que incluyan rendimientos obtenidos en campo y que

sirvan para retroalimentar las bases de datos para presupuestos.



Cuadro N. 27. Actividades relacionadas con la gestidn de la informacion.

Fuente. Elaboracion propia.
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Informe

Proyectos

Avance fisico de obras.

Informes de avances vrs costos de cada
proyecto.

Tesoreria

Cuentas por pagar.

Cuentas por cobrar.

Estado de cuentas bancarias.

Planillas

Financieros (analisis integrados de
rentabilidad)

Proveeduria

Resultado ofertas realizadas
Comparacion de precios.
Resultado global.

Seguimiento de ofertas.

Informes de competencia

Informacién de proyectos realizados por la

competencia.
Precios de la competencia, beneficios y
riesgos de mercado.

Informes de la tendencias del sector
construccion

>

NO

Responsable

Ing. Proyecto.

Ing. Proyecto.

Administrador.
Administrador.
Administrador.

Periodicidad

Bisemanal.

Bisemanal.

Semanal.
Semanal.
Semanal.

Detalle

De manera
global.

De manera
global.

Con el trabajo realizado, se determind ademas que no se realiza una investigacion de

los precios unitarios de mercado por actividad o por tarea, salarios pagados, beneficios o

incentivos otorgados por la competencia. Esta informacidn es imprescindible para ofrecer
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mejores precios y lograr mayor participacién y crecimiento en el mercado en el que se
desenvuelve la compaiia.

La gerencia no cuenta con informes que incluyan anadlisis de riesgo de mercado ni
esquemas integrales de rentabilidad que le permitan detectar posibles deficiencias en las

razones financieras esperadas y sus causas.

6 Gestion financiera y su control

La gestidn financiera incluye la asignacion de recursos, inversiones, definicién de la
rentabilidad esperada para la compaiiia, obtencién de créditos y establecimiento de
factores relacionados con la restriccién financiera (salarios, nimero de empleados a
contratar, adquisicién de equipos, gestién de control a implementar, entre otros).

Para determinar los aspectos relacionados con la gestion financiera y su control, se

realizé una entrevista al gerente. El resultado de esta se resume en el siguiente cuadro.
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Cuadro N 28. Actividades relacionadas con la gestion de la informacidn.

Fuente. Elaboracién propia.

Gestion financiera

Adquisicién de recursos.
Asignacion de recursos.
Inversiones.
Rentabilidad esperada.
Recursos financieros.
Acceso a créditos.

Definicion de actividades de
inversion.

Definicidn de socios comerciales o
alianzas estratégicas.

Definicion de escalas salariales e
incentivos.

Restricciones relacionadas con sus
finanzas.

Empleados.

Calificacion de empleados.

Ofertas.

Adquisicidn de equipos.

Controles.

Observaciones

A cargo del gerente, previa discusidon con los socios.

A cargo del gerente.

A cargo del gerente, previa discusidn con los socios.

Definida por proyecto, no se define rentabilidad de la empresa como un todo.
Muy limitados.

Muy limitados.

Se administran recursos financieros Unicamente para el cumplimiento de
obligaciones contractuales.

A cargo del gerente.

A cargo del gerente.

Cantidad minima.
Muy buena en los profesionales.
Generalmente, el personal administrativo en obra no es calificado.

Se limita debido a las garantias que hay que ofrecer en el sector publico.
En el sector privado no se limita.

Limitada, se compra para proyectos lo que permita el presupuesto.

Limitados porque no se cuenta con colaboradores para asignar las tareas
relacionadas.

Se determind que la gestidn financiera es funcidn exclusiva del gerente general. La
asignacion de los recursos financieros, su adquisicién, inversion y administracion la decide
el gerente luego de discutirlo con los socios. Por lo tanto, el gerente determina, en ultima
instancia, cudles proyectos oferta la empresa, compra o cambio de equipos, los salarios y
la formalizacién de alianzas estratégicas con suplidores u otras empresas constructoras.

La compaiiia no tiene un valor de rentabilidad esperada claramente definido, por lo

gue esta gestidn se limita al cumplimiento de obligaciones adquiridas y a la obtencidn de



91

un rendimiento minimo que le permita ejecutar proyectos para mantenerse en el

mercado.

Los recursos financieros son muy limitados, no cuenta con liquidez suficiente ni
acceso a créditos, lo cual restringe la posibilidad de participar en licitaciones publicas y

contratar siempre personal administrativo idéneo para las obras en ejecucion.

7. Gestion del personal y su control

Para evaluar la gestion del personal de la compaiiia, se aplicd un cuestionario a los
colaboradores clave con el fin de evaluar, de manera general, el clima de la organizacidn.

Como se describié en el capitulo I, la estructura organizacional de las empresas
constructoras consiste en una estructura organizacional central y una estructura
organizacional para cada proyecto, por lo que el personal para la ejecucién de las obras
de construccién se contrata Unicamente para ese fin, lo que cominmente se denomina,
en el medio, “contratos por obra determinada”. Por lo anterior, el personal entrevistado
es aquel contratado de forma permanente y que participa en los procesos técnicos y
administrativos de la organizacién como un todo.

El cuadro N. 29 resume los resultados obtenidos al aplicar el cuestionario.



Cuadro N. 29. Resultados de encuesta sobre clima organizacional.
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%
[}
2858|828 ¢
Dimension de clima organizacional oo | Ec| S| S| S
E3| 832 o o 3]
co | Lo O EOEO
Fo | O35 O o o
Percepcién de la organizacion
1. ¢(Considera usted que realiza un trabajo util en su empresa? 100
2. ¢Conoce bien qué aporta usted al conjunto de la empresa con su trabajo? 100
3. ¢Estima usted que la organizacién es un buen lugar para trabajar? 100
4. ¢ Se siente orgulloso de pertenecer a la compafiia? 100
5. ¢Le comunican, de forma oportuna, los objetivos, los cambios, los logros y las actividades de
su lugar de trabajo? 100
6. ¢ Recibe usted informacién e instrucciones claras para realizar su trabajo? 80 20
Trabajo en equipo
7. ¢ Se siente integrado en su empresa? 100
8. ¢ Cree usted que se fomenta el trabajo en equipo en la compafiia? 100
Comunicacion
9. ¢ Tiene usted comunicacién con su jefe? 100
10. ¢ Considera usted que en su empresa existe buena comunicacion entre jefes y
subordinados? 80 20
11. ¢ Piensa usted que, en su organizacion, su jefe escucha las opiniones y las sugerencias de
los colaboradores? 80 20
12. ¢ Se fomenta, en su organizacion, la comunicacion interna a través de medios formales? 20 80
13. ¢ Cree usted que los medios de comunicacién de la organizacién son efectivos? 80 20
14. ¢ Estima usted que su jefe inmediato conoce sus problemas de trabajo? 100
Motivacién
15. ¢ Se siente realizado en su trabajo? 100
16. ¢ Considera gue usted es valorado por el puesto de trabajo que ocupa? 100
17. ¢ Opina usted que su trabajo es reconocido por su superior? 100
18. ¢ Cree usted que su trabajo es importante para la empresa? 100
Liderazgo
19. ¢ Considera usted gue tiene la suficiente autonomia en su trabajo? 80 20
20. ¢ Opina usted que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 80 20
21. ¢ Participa, generalmente, en las decisiones que afectan a la organizacién? 60 40
22. ¢ Trabaja usted en equipo con sus compafieros? 100
Compensacion y beneficios
23. ¢Cree que su sueldo esta en consonancia con los sueldos que se pagan en su
organizacion? 100
24. ¢ Piensa usted que su remuneracion esta por encima de la media del sector en el que se
desenvuelve la compafiia? 60 40
25. ¢ Percibe usted una compensacioén salarial acorde con sus habilidades y experiencia? 100
26. ¢ Recibe usted su pago a tiempo? 100
27. ¢ Esta usted satisfecho con los beneficios de la empresa? 100
Capacitacion y desarrollo
28. ¢ Le ofrece la organizacién oportunidades para capacitarse y desarrollarse? 100
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En el capitulo II, se explicd que el personal clave de la compafiia es parte del nucleo
de la familia propietaria de la compaiiia, por su caracteristica de negocio familiar. Por ello,
existe un fuerte compromiso e identificacion del personal con los objetivos y metas de la
companiia, aspecto que se confirma con los resultados obtenidos en la encuesta. El
personal se muestra conforme con sus funciones, sus aportes, reconocimiento de sus
labores y de las remuneraciones recibidas.

Se observa un control del personal clave concentrado en la figura del gerente, lo que
puede generarle distraccidon de su gestidn estratégica y financiera.

En general, existe un buen clima organizacional y se trabaja en equipo.

La organizacién no promueve ni financia actividades relacionadas con la formacién y
el desarrollo de personal (cursos, seminarios, congresos) y planes de carreras.

Finalmente, y de acuerdo con las observaciones realizadas, se determind que no se
realizan en la organizacidn procesos que incluyan evaluacién del desempefio, clima y

motivacion, beneficios y comunicacion interna.

8. Gestion de operaciones y su control

Tal y como se explicé en los capitulos anteriores, la gestidén de operaciones incluye los
procesos relacionados con la calidad y los costos de construccién en los proyectos, los
cuales comprenden organizacién, planificacion, control de costos y rendimientos. Las
actividades de gestién operativa que realiza la compaiiia se resume en los siguientes
cuadros.

En el cuadro N. 210 se incluyen las actividades de planificacidn, programacién y control
ambiental, actividades que son parte de la gestion operativa y la base para el control de
esta gestion, ya que a partir de estos procesos se verifica el avance fisico, financiero y de

costos de cada proyecto.
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Cuadro N. 210. Actividades de gestion operativa realizadas. Planificacidn, programacion y
control ambiental y de calidad.
Fuente. Elaboracion propia.

Actividad de gestion operativa si NO Periodicidad Responsable
Programa de ejecucion de obras. X Bisemanal Ingeniero de obra y director técnico.
Informe de ingresos y gastos en obra. X Bisemanal Ingeniero de obra y director técnico.
Flujos de caja de los proyectos en ejecucion. X

Reporte de actividades realizadas por los
ingenieros. X

Control de calidad. Se basa en inspecciones y pruebas de
X laboratorio.

Control ambiental.

Control de ruido y polvo. X Ingeniero de obra y maestro de obras.
Manejo de desechos sélidos. X
Manejo de aguas residuales. X Ingeniero de obra y maestro de obras.

De acuerdo con el cuadro anterior, no se realiza un proceso de control de calidad
como tal, sino que se verifica, mediante la inspeccidon de los ingenieros, que la ejecucion
de las obras se haga de acuerdo con las practicas constructivas establecidas. Esto puede
generar un producto final de calidad, pero no necesariamente al mejor costo, ya que
pueden encontrarse deficiencias durante la inspeccién que son corregidas produciendo
un costo adicional. Si se tienen controles de calidad adecuados, las obras se ejecutan con
menor probabilidad de defectos de calidad.

Se efectiian, como parte de control de calidad, pruebas de laboratorio periddicas a

materiales tales como el concreto.
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Segln la investigacion, no se elaboran flujos de caja peridédicos de cada proyecto,
informacidén basica para la programacion de los recursos financieros. Si se realiza control
de avance fisico haciendo uso de diagrama de Gantt quincenalmente.

En lo que respecta a controles ambientales, se toman medidas para el control de
ruido y de aguas residuales. No cuentan con procedimientos para el manejo de desechos
sélidos.

Las actividades relacionadas con el suministro de bienes y servicios, y el control de
rendimientos y costos son parte importante del control de la gestidn operativa, ya que la
eficiencia obtenida en los procesos serd producto de la programacion de suministros y de
la verificacion de que el proyecto se ejecute de acuerdo con lo planificado por medio del
control de rendimientos y costos. Las actividades de suministro de materiales, control de

costos y rendimientos se indican en el cuadro N. 211.
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Cuadro N. 211. Actividades de gestién operativa realizadas. Suministro de materiales, control de costos y
rendimientos de materiales.
Fuente. Elaboracion propia.

Actividad de gestion operativa Si NO Periodicidad Responsable
Suministros. X Ingeniero de obra y maestro de obras.
Bodeguero y maestro de obras o
Planillas. ingeniero de proyecto y maestro de
X obras.
Control de inventarios. X Bodeguero.
Se asigna dependiendo de Ia
Control de materiales utilizados por actividad. disponibilidad o la realiza el maestro de
X obras.
El control se realiza por:
-Cantidad de cada material. X
- Monto global gastado en materiales. X
-Cantidad y precio de cada material. X
Se realiza
Diariamente. X
Semanalmente. X
Quincenalmente. X
Mensual. X
Rendimientos de material por actividad medidos en Se asigna dependiendo de la
sitio. disponibilidad o la realiza el maestro de
obras.
Diariamente.
Semanalmente. X

Quincenalmente.

Mensualmente.

Se determind, con la investigacién realizada, que por falta de recursos econdémicos se

asignan, al bodeguero, funciones administrativas que pueden estar fuera de sus

capacidades. El otorgarle a este funcionario la responsabilidad del control de materiales,

asi como la obtencién de rendimientos de campo, puede provocar que no se detecten

desviaciones del presupuesto oportunamente.
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El control de suministro de materiales y su rendimiento es realizado de manera
global, es decir, no se realiza control por cada tipo de material sino que se controla que el
monto total de materiales gastados en el proyecto no sobrepase el de presupuesto. No
se realiza, de forma periddica, control de rendimientos de material por actividad.

Una adecuada gestién del personal en los proyectos ayudara a la consecucion de los
costos y rendimientos esperados ya que el componente del “recurso” humano en el
campo de la construccidn tiene un peso importante en los costos totales (35 a 40% segun
datos aportados por el director técnico). Esto es debido a que los procesos no se realizan,
en general, en forma mecanica como sucede en otras industrias.

Las actividades relacionadas con la gestion de personal y su control en los proyectos

se resumen en el cuadro siguiente.

Cuadro N. 212. Actividades de gestién operativa realizadas. Reportes de mano de obra y control de costos
y rendimientos de mano de obra.
Fuente. Elaboracién propia.

Actividad de gestion operativa Si No Periodicidad Responsable

Mano de obra
Bodeguero, ingeniero o maestro de

Reporte y control de horas trabajadas. obras dependiendo de la
complejidad proyecto.

Control de horas hombre versus presupuesto.

Por cantidad de horas hombre globales. X
Se asigna dependiendo de la
Por monto global gastado en mano de obra. disponibilidad o la realiza el maestro
X de obras.

Por cantidad de horas hombre por actividad.

Se realiza X

- Diariamente X

- Semanalmente
Se asigna dependiendo de la
disponibilidad o la realiza el maestro
- Quincenalmente X de obras.

--Mensualmente X
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Dependiendo de la complejidad del proyecto, las labores administrativas de reporte y control
de horas hombre trabajadas por el personal de construccidn se asignan al bodeguero o al
ingeniero de proyecto. Al igual que con el control de materiales, esta labor en manos del
bodeguero puede ocasionar que no se lleven los controles adecuados y no se procese toda la
informacidn necesaria. En algunos casos, la actividad es asumida por el ingeniero de proyecto, lo
que puede producir que las tareas de programacion, planificacion y control de calidad pueden
atrasarse o no realizarse con la frecuencia requerida. Se realiza de manera esporddica el control
de mano de obra por actividad, dependiendo de la disponibilidad de tiempo del maestro de obras.

Con respecto a las actividades de asignacion de equipos, control de sus costos vy

rendimientos, se observa, en el cuadro N. 213 siguiente, cudles actividades realiza la compaiiia y

los responsables.

Cuadro N. 213. Actividades de gestion operativa realizadas. Reporte de horas equipo y control de
costos y rendimientos de equipo.
Fuente. Elaboracién propia.

Actividad de gestion operativa Si No Periodicidad Responsable
Equipo
Por cantidad de horas globales por periodo. Se asigna dependiendo de |la
disponibilidad o la realiza el maestro de
X obras.
Por monto global gastado por periodo. Se asigna dependiendo de |la
disponibilidad o la realiza el maestro de
X obras.

Cantidad de horas por actividad.

Se realiza
Diariamente.

Semanalmente.

Quincenalmente. Se asigna dependiendo de la
disponibilidad o la realiza el maestro de
X obras.

Mensualmente.
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El control de horas de equipo y su rendimiento se asigna al maestro de obras. Esto
puede provocar que no se realicen dichos controles de manera periddica debido a que los
realiza dependiendo de la disponibilidad de tiempo. Cuando se realizan reportes de horas
de equipo por actividad, estos se elaboran quincenalmente.

En los proyectos, el control de riesgos laborales y ambientales son aspectos
importantes a considerar ya que, ademds de que se deben cumplir las normas y
reglamentos establecidos para ese fin, segun indica el director técnico, son parte del
compromiso de la empresa de ofrecer un ambiente de trabajo adecuado y un producto
de calidad. El cuadro N. 214 resumen muestra las actividades relacionadas con el control

de riesgos.

Cuadro N. 214. Actividades de gestion operativa realizadas. Control de riesgos.
Fuente. Elaboracion propia.

Actividad de gestion operativa Si No | Periodicidad Observaciones

Control de riesgos
Laborales X
Ambientales

Informacion para el control de riesgos

Rétulos informativos X
Comunicados X
Charlas

Proteccidn utilizada para prevencion de
accidentes

Cascos

Anteojos

Guantes

Zapatos especiales

Chalecos reflectivos

Mascarillas

X X X X X X

Equipo utilizado para la prevencion de
accidentes
Andamios X
Arnés o cinturdn de
seguridad X
Elevadores o sistema de izaje
Extintores X
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Del cuadro anterior, se deduce que la empresa cumple con suministrar el equipo de
proteccion necesario al personal, pero no tiene procesos establecidos en los que se
informe y se concientice al personal de la necesidad de realizar practicas que prevengan
accidentes; por ejemplo, montaje adecuado de equipo (andamios, escaleras, equipo de
izaje, entre otros), manipulacién correcta de materiales y uso de herramientas de acuerdo

con las indicaciones de uso de los fabricantes.

9. Analisis haciendo uso de la herramienta FODA

El analisis mediante la herramienta FODA permite conformar un panorama de la
situacion actual de la compafiia que, a su vez, contribuye a su diagndstico. El objetivo de
este analisis es obtener informacién acerca de la capacidad de la empresa para afrontar
cambios en su entorno (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y
debilidades internas.

Se definid, con base en la investigacion realizada, los elementos de cada variable por

analizar para luego construir una matriz FODA.

9.1 Fortalezas

e Buen ambiente laboral. Esta es una fortaleza con la que cuenta la empresa. El
personal tiene la preparacién académica adecuada para las funciones que realiza,
existe buena comunicacién en todas las direcciones y el personal expresa su

conformidad con los beneficios recibidos.

e Conocimiento del mercado. El gerente posee amplia experiencia en el sector de la
construccidon y preparacion académica en ingenieria civil y administracion de

empresas, lo cual lo capacita para analizar las tendencias del mercado,
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indicadores econdmicos, practicas constructivas en uso y competidores, entre
otros.
La organizacién no cuenta con informacién de precios, participacion ni estrategias

de la competencia.

Buena calidad del producto final. Este es uno de los principales objetivos de la
empresa y que se ha convertido en una de sus fortalezas. Tiene buena relacién
con clientes a quienes les ha prestado su servicio y cuenta con la recomendacion
de consultores.

La constructora ha realizado proyectos disefiados por consultores que la han
recomendado en varias ocasiones y ha construido proyectos para los cuales

fueron referidos por clientes satisfechos.

Amplia experiencia de la empresa en el sector. La constructora tiene trece afios
de experiencia en el sector, especificamente en el Pacifico Central, en la
construccion de residencias (algunas de lujo), piscinas, obra civil en hoteles y obras
de infraestructura de proyectos de vivienda, entre otros. En 2013, ejecuté un

proyecto habitacional con un costo de $ 4 millones para la empresa Holcim.

Experiencia del personal. El gerente tiene vasta experiencia en el sector de la
construccion, tanto en edificaciones como en movimientos de tierra, obras de
infraestructura y carreteras. Posee, ademads, experiencia en cargos similares, ya
qgue fue gerente general de la empresa constructora CARREZ S.A y Constructora
del Istmo.

El director técnico ha adquirido toda su experiencia en Constructora Valba.
Igual sucede con la proveedora y el administrador, quienes se han desarrollado en
esta compaiiia. La persona a cargo de la contabilidad tiene anos de experiencia en

el campo de la contabilidad de empresas constructoras.
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Se mantiene un personal minimo clave, debido a que las empresas
constructoras tienen como caracteristica especial el hecho de que su producto se
produce “contra pedido”, es decir, se construye la obra después de firmado el
contrato. Al iniciar un proyecto la empresa efectua las contrataciones del personal
de obra incluidos los ingenieros de proyecto y el maestro de obras. Estas
contrataciones se realizan considerando la formacidn y experiencia adquirida del

personal por contratar, por lo cual es una fortaleza que es facil desarrollar.

Formacion académica del personal. Esta es una fortaleza que tiene la compaiiia,
ya que el gerente y el personal clave cuentan con la formacion necesaria para el

puesto que desempefian.

Debilidades

Reactividad en la gestion. La gestion en proyectos es reactiva en casos tales como
el suministro de materiales. La falta de programas actualizados para entrega de
materiales ocasiona que se suministren los materiales de manera errénea, tardia o

a precios mayores de los de presupuesto.

Mala situacion financiera. Esta es una de las mayores debilidades de la empresa.
La mala situacidn financiera le impide invertir en controles adecuados que le
permita la mejora continua en los proyectos. Asimismo, le imposibilita un proceso
de retroalimentacién de las bases de datos de presupuestos con valores reales

que le faculte el estudio de su gestidon operativa y ofrecer mejores precios.

Sus escasos recursos financieros también disminuyen la capacidad de la

empresa para participar en procesos de licitaciones publicas.
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Imposibilidad de acceso a lineas de crédito. El acceso a las lineas de crédito es
limitado por la poca capacidad que tiene la empresa para respaldarlas. Esto
imposibilita su participaciéon en proyectos en los que se requieren garantias de

participacion, cumplimiento y capital de trabajo.

Poca experiencia de la empresa en el sector.

La empresa posee escasa experiencia en contratacion de obra publica.

Incapacidad para ver errores. Este aspecto puede presentarse por la falta del

control de costos y andlisis de precios de la competencia.

Precios altos. El resultado obtenido en procesos de licitacion recientes y en los
que las ofertas para proyectos de indole privada han sido infructuosos, indican

que los precios de la empresa no son competitivos.

Falta de promocion y publicidad. Este aspecto es deficiente en la Gran Area

Metropolitana por falta de recursos.

Producto o servicio sin caracteristicas diferenciadoras. Esta es una debilidad
importante, pues el producto lo pueden ofrecer muchas empresas al basarse la

oferta de construccién en planos y especificaciones.

Oportunidades

Necesidad del producto. El sector en el que la empresa ha tratado de

consolidarse es, principalmente, el mercado de construccion de viviendas. Es un

producto al que la poblacion busca siempre tener acceso y para lo cual, los
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sistemas financieros tratan de mantener la disponibilidad de créditos. La

necesidad de vivienda se ha mantenido a través de los afios.

Disponibilidad de recursos para inversion en construccion de los clientes

potenciales.

La constructora atiende una poblacién que cuenta con ingresos propios o facilidad

para obtener créditos para construccidn de vivienda.

Amenazas

Competencia muy agresiva. Se ha mostrado la competencia agresiva que existe
en el sector en los procesos de licitacion. Las empresas ofrecen, en ocasiones,
precios menores que los del presupuesto del cliente. La dificultad para obtener
contratos en el sector privado que ha tenido la organizaciéon son muestra de ello

también.

Aumento de precios de insumos. Este factor afecta a todas las empresas por igual,
lo que incrementa los precios ofertados por todas ellas. El aumento en los precios
ofertados puede ocasionar una disminucién en la demanda que, a su vez, genera

una competencia mas agresiva.

Segmento del mercado contraido. De acuerdo con el andlisis realizado en el
apartado 3, se observa que el mercado de la construccién de viviendas se contrajo

a partir de 2007 y en el 2013 no ha recuperado el nivel anterior.

Competencia consolidada en el mercado. Existen empresas consolidadas en el

sector que por el volumen de obra contratado pueden ofrecer mejores precios
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(mayor poder de negociacidn con proveedores y economias de escala, entre

otros).

Tendencias desfavorables del mercado. Basados en el analisis del
comportamiento del sector de construccidon expuesto al inicio del capitulo, se
considera que existen tendencias desfavorables del mercado que se convierten en
una amenaza para la constructora. La disminucion en el desempefno del sector
construccion publica de acuerdo con el IMAE construccion, y el leve crecimiento
experimentado en el sector de construccion privado en los uUltimos afios, puede
producir un incremento de la competencia en el sector privado, en el cual se

desenvuelve la constructora.

El andlisis anterior se resume en el siguiente cuadro de la matriz FODA de

Constructora Valba.
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Fortalezas

Debilidades

Buen ambiente laboral.

Conocimiento del mercado.

Buena calidad del producto final.
Amplia experiencia de la empresa en el sector.

Experiencia del personal.

Formacion académica del personal.

Procesos operativos de calidad.

Reactividad en la gestion.

Mala situacidn financiera.
Imposibilidad de acceso a lineas de
crédito.

Precios altos.

Falta de promocidn y publicidad.

Producto o servicio sin caracteristicas

diferenciadoras.

Oportunidades

Amenazas

Necesidad del producto.

Disponibilidad de recursos para inversion en construccién de los

clientes potenciales.

Competencia muy agresiva.

Aumento de precios de insumos.

Competencia consolidada en el mercado.

Segmento del mercado contraido.

Tendencias desfavorables del mercado.

Con el diagnéstico y el

analisis mediante el

FODA efectuados, se obtuvo

conocimiento de la situacién actual de Constructora Valba S.A. y con base en el cual se

propondra el sistema de control de gestidon que le permita a la empresa tomar las

medidas correctivas necesarias para lograr los objetivos planteados. Este sistema se

propone en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV
Propuesta de un sistema integrado de control de la gestion para la empresa
Constructora Valba S.A
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En la actualidad, las organizaciones tienen la necesidad de controlar su actividad,
especificamente, los resultados obtenidos, para lo cual un sistema de control de gestion
les ayuda a medir, valorar e informar acerca del cumplimiento y evolucién de los
objetivos fijados, le permite prever el logro de dichos objetivos a futuro y ayuda a los
diferentes responsables en el cumplimiento de estos.

La empresa requiere un sistema que le permita analizar su situacién desde un punto
de vista global, para lo cual el sistema propuesto permite unir todas las areas y
departamentos de la empresa, con un fin comun que es el medir el resultado de la
gestion respecto a objetivos previamente fijados.

En este capitulo, se propone un sistema integrado para el control de la gestién para
la empresa Constructora Valba S.A., el cual comprende un conjunto de procesos a llevar a
cabo con el fin de asegurar que las tareas que se realizan en la empresa estan orientadas
a la consecucion de sus objetivos. La labor de control no se limitard a comprobar que las
tareas realizadas han sido las correctas, sino que influird y orientara las actividades de la
organizacién para que alcancen los objetivos propuestos.

Con base en la investigacién realizada, se determiné que en Constructora Valba
existen deficiencias en el control de la gestién en diferentes areas; por lo que se

considera que la propuesta sera de beneficio si la empresa lo implementa.
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Capitulo IV. Propuesta del sistema integrado de control de la gestién para
la empresa Constructora Valba S.A.

1. Justificacion de la propuesta

La implementacion de un sistema de control de gestiéon es una decisidén estratégica
de la organizacién para realizar eficazmente sus actividades. Hoy en dia, las
organizaciones deben ser mas competitivas para ingresar y mantenerse en su mercado y
el sistema de control de gestidon propuesto les facilitard lograrlo al permitirles ser mas
eficientes y eficaces.

Con el analisis situacional expuesto en el capitulo anterior, se determind que un
adecuado control de la gestién para Constructora Valba se reflejard en su riesgo
financiero y de mercado y en el resultado de indicadores de desempefio de los proyectos
en ejecucioén tales como indicadores de costos, plazo, rendimientos de materiales y mano
de obra.

Por lo tanto, la propuesta es un sistema de control que integra todas las areas que

inciden en estos aspectos.

2. Factores criticos de éxito

Es necesario establecer qué se pretende controlar en cada area de la empresa para
orientar el control a los procesos criticos de la organizacién, es decir, los aspectos vitales
gue garanticen el éxito de su misién.

Los factores criticos de éxito a considerar para el sistema de control son:

e Eficacia: Es el cumplimiento de la metas las cuales dependen de la asignacién de

recursos y la relacion costo-beneficio.
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o Efectividad. Debe existir congruencia entre lo planeado y los logros en los

procesos de control.

|II

e Resultados y su relevancia. Este factor define “el porqué del control” cuyos
aspectos claves son la formulacion y cumplimiento de metas y la importancia de
los logros alcanzados. Los resultados del control deben ser relevantes de lo

contrario pierde importancia.

e Productividad. Es la capacidad de transformar los resultados del control en
disminucion de costos y mejoramiento de la calidad, asi como el nivel de

cobertura de dicho control.

e Disponibilidad de recursos. Cuales son los recursos disponibles y cuanto se
requiere. Los aspectos clave de este factor son los recursos humanos, materiales

y financieros con que se cuenta.

3. Objetivo

Proporcionar un sistema integrado de control de gestién que contribuya a mejorar las
areas funcionales de Constructora Valba S.A, al integrarlas entre si asegurando de esta
forma que las actividades internas de la empresa son coherentes con el entorno y con los

objetivos de la empresa para lograr una gestion empresarial exitosa.
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4. Propuesta de un sistema integrado de control de gestion para

Constructora Valba S.A

Se desarrolla en este apartado la propuesta del sistema de control de la gestion para
Constructora Valba S.A. La figura N. 210 muestra el esquema del sistema y en el que se
indican las areas en las que se propone implementar el control: gestion comercial, gestién

administrativa-financiera, gestién de suministros y gestion operativa.
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Descripcion general del sistema

El sistema de control organizacional propuesto estad intimamente relacionado con la

planeacion, por lo que los planes y programas son el marco de referencia dentro del cual

funciona el sistema. El sistema no se reduce a verificar resultados o indicadores, sino que

incluye aspectos preliminares tales como planificacion, programacion y el establecimiento

de procesos en las diferentes dreas de gestidn que aseguren la realizacion de las

actividades de forma tal que se logre el desempeno esperado en los proyectos y en la

empresa como un todo. Incluye también, procedimientos para la recopilacion de

informacidn pertinente para la evaluacién de los resultados y la toma de decisiones.

El sistema propuesto es un proceso ciclico, compuesto por cinco fases:

Etapa I. Corresponde al diagndstico de la empresa mediante un analisis
situacional que incluya los factores externos e internos del entorno en que el se
desenvuelve. Este analisis es el inicio del proceso de control, el cual, una vez
finalizada la etapa V, se efectuara nuevamente para determinar la situacién de la

empresa e iniciarlo nuevamente.

El analisis propuesto en esta primera etapa se realizé en el mes de setiembre
de 2013 y sus resultados se expusieron en el capitulo Ill. Con base en este andlisis,

se desarrolla el sistema de control en las siguientes etapas.

Etapa Il. Definicion de los componentes del sistema. En esta etapa, se definen los
componentes generales del sistema: la misidn y la vision de la empresa, el disefio
de la unidad integradora, el proceso para el establecimiento de la cultura de
control, la identificacién de las areas de gestion a controlar y los responsables del

control estratégico.
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Se definen las caracteristicas de la unidad integradora, el perfil del profesional
a cargo de dicha unidad, asi como sus funciones. Se definen ademas, las areas de
gestidn a controlar, considerando la estructura de la organizacién, las relaciones
entre ellas y las actividades que se realizan en cada area, aspectos que se

determinaron con base en el analisis situacional.

Etapa lll. La etapa incluye la revision y control de la planeacién estratégica para lo
cual el sistema propone los responsables de esta area, las actividades a realizar y

su periodicidad.

Ademas, incluye la identificacidn de los elementos de gestion a controlar con
base en el diagndstico efectuado a la compafiiay su vision y misién. En el sistema,
se proponen los elementos de acuerdo con el diagndstico actual de la compaiiia.
En el futuro, al iniciar nuevamente el sistema, corresponderd al responsable de la
unidad integradora de control la identificacion de nuevos elementos de control,

modificacion de los existentes o la eliminacién de los que considere pertinente.

Etapa IV. Se proponen en esta etapa, los procesos y actividades para cada area de
gestion con el fin de lograr el control de cada una y el control de la gestion de la

compaiiia como un todo.

El sistema propuesto integra el control de todas las areas en una unidad de
control para lograr, con la generacién de informacidn y control de cada una, el
control del riesgo financiero y de mercado de la compaiiia y el control operativo
en los proyectos, que son en ultima instancia, de acuerdo con la investigacién

realizada, los que permitirdn a la empresa lograr sus metas y objetivos.
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El sistema comprende la recoleccién de informaciéon para realizar analisis
comparativos de precios con la competencia como medida de control de la
competitividad de la empresa. Incluye un procedimiento para el andlisis del riesgo
financiero y de mercado como mecanismo de control de estos aspectos. El area
de gestion de suministros se controlard por medio de la programacién de
entregas, control de las condiciones de proveedores, razén de pedidos urgentes
versus pedidos totales, entre otros.

La generacién de flujos de caja, informes de cuentas por pagar y por cobrar,
informes de pago de mano de obra por proyecto y sus andlisis comparativos con
los programas y planes iniciales, son parte del procedimiento de control de la
gestidon administrativa que permitiran el control y aseguramiento de los recursos
para la ejecucion de los proyectos y los gastos administrativos de la empresa.

Por ultimo, la gestién operativa se controla en diferentes dimensiones;
técnica, administrativa y de planeacidn, incluyendo el control de rendimientos de
mano de obra y materiales con respecto a las estimaciones iniciales, calidad,
eficiencia productiva (monto contrato/horas hombre efectivas, entre ellos),
alcance de los proyectos (monto final de contrato/monto inicial de contrato),
costos (comparacion periddica de costos reales con costos estimados), plazos
(control de programas de avance de obra), entre otros. Para el control operativo,
se requiere ademas, informacién generada por cada area de gestién, para lo cual

se propone el uso de los formularios adjuntos en el anexo N.21.

e Etapa V. Corresponde a esta etapa del sistema, la recopilacidon y analisis de
la informacion del control por parte de la unidad integradora, generacién de
informes, seguimiento de resultados y propuestas de mejora. Terminada esta

etapa, se reinicia el proceso en la etapa .
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4.2 Etapa . Analisis situacional de la empresa

En los capitulos anteriores, se describieron las areas de gestion de la empresa y el
estado de cada una mediante su analisis situacional. Este andlisis es parte de las etapas
del sistema de control debido a que una vez implementados los procesos de control, se
deberd realizar nuevamente dicho analisis para evaluar los resultados del sistema
propuesto, hacer ajustes, y darle continuidad al proceso. El analisis situacional de la

compaiiia es, por lo tanto, la etapa | del sistema propuesto.

4.3 Etapa Il. Definicion de los componentes del sistema

Se establecen, en este apartado, los componentes del sistema propuesto: la unidad
integradora de control, la misién y la visidn, establecimiento de la cultura de control,
identificacidon de la dreas de gestidn a controlar y la definiciéon de los responsables de la

planeacion estratégica.

4.3.1 Diseiio de la unidad integradora de control

Para llevar a cabo el desarrollo del sistema de control de gestidn, se establecerd una

unidad que integre y dé seguimiento a los resultados por cada area de gestién.

Se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos en la creacién de la unidad

integradora de control:

e Launidad integradora deberd ubicarse préxima a la gerencia en el organigrama.
e Elresponsable de la unidad integradora sera propuesto por la gerencia.

e Elresponsable de esta unidad reportara a la gerencia.
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e Debera contar con el apoyo del gerente, de forma tal que sus observaciones sean
tomadas en cuenta.

e Sera parte de los colaboradores permanentes de la empresa, con una jornada
minima de medio tiempo.

e La unidad integradora estara compuesta por el integrador, el director técnico, el

administrador y la proveedora.

En la figura N.211, se muestra la ubicacién propuesta para la unidad integradora en el

organigrama empresarial.

GERENTE GENERAL
Ing. Jorge Valerin Rosales

Unidad
integradora

ADMINISTRADOR DIRECTOR TECNICO PROVEEDORA
Lic. Pablo Valerin Ing. Diego Valerin Lcda. Maria José Valerin
Contabilidad Ing. Residentes

Figura N.211. Organigrama propuesto para Constructora Valba S.A

La persona responsable de la unidad integradora tendra un perfil tal que cumpla los

siguientes requisitos:
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Poseer grado académico, preferiblemente en ingenieria civil o ingeniero en
construccion.

Con actitud conciliadora y capacidad para relacionarse y para promover el trabajo
en equipo.

Capacidad para interpretar los resultados y proponer soluciones concretas y
practicas.

Con capacidad para detectar y plantear los problemas y oportunidades
encontradas dentro de la organizacion.

Experiencia en control interno.

En la medida de lo posible, el responsable de la unidad integradora debe ser
seleccionado internamente y tener un amplio conocimiento del funcionamiento

de la organizacion.

Algunas de las funciones que tendra el responsable de la unidad integradora son:

4.3.2

e Utilizar los instrumentos propuestos en el sistema de control y disefiar los que
considere necesarios, de manera que genere informacién oportuna, confiable
y significativa que sirva de apoyo a la gerencia en la toma de decisiones.

e Tener funcidn de asesor de la gerencia y las jefaturas de las diferentes areas
de la organizacién.

e Participar en los procesos de planeacidn estratégica.

e Informar a la gerencia los resultados de la gestién de cada area de la
organizacion.

e Realizar recomendaciones a la gerencia con base en los resultados de su

gestion de control .

Establecimiento de la cultura de control
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El compromiso de parte de la gerencia es de suma importancia para lograr la cultura
de control dentro de la organizacion y le corresponde a esta proporcionar los
lineamientos de la nueva forma de trabajo.

El gerente debe conocer las ventajas que proporcionara el sistema de control
propuesto, asignar todos los recursos necesarios para su implementacidon (materiales,
recursos humanos, tecnoldgicos y financieros), colaborar en la creaciéon de consciencia en
los colaboradores de la empresa sobre la importancia de la implementacién del sistema
como ayuda en la gestion de cada area y aportar toda la informacion al responsable del

control.

4.3.3 Areas de gestion en las que se propone implementar el sistema de control

Para realizar la propuesta del sistema de control de gestién, fue necesario tener clara
estructura de la organizacion, las areas que la componen, sus relaciones, los responsables
y las actividades que realizan como parte de su gestidn.

Las areas de gestion que se identificaron y en las que se propone implementar el
sistema de control son la gestidon estratégica; relacionando esta con la gestion financiera y
comercial de la empresa, gestion administrativa, gestiéon de suministros (proveeduria) y

operativa ( en los proyectos).

4.4  Etapallll. Revision y control de la planeacidn estrategica

Controlar la planeacidn estratégica implica la identificacién los problemas existentes
en las diferentes areas, definir los responsables de la planeacién estratégica, revision de

la misién y vision de la empresa, establecer objetivos y la revisién de las estrategias.
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El responsable del control de gestidn tendra dentro de sus funciones la coordinacion,
analisis y verificacién de resultados de la planeacidn estratégica. El director técnico

colaborara en dicho proceso.

4.4.1 Responsables de la planeacion estratégica

Para que el sistema de control propuesto pueda ser implementado, es necesario
definir quiénes participaran en la planeacion estratégica. En el sistema de control, se
propone como responsables de la elaboracidn, puesta en marcha y seguimiento de la
planeacion estratégica, al gerente, al responsable del control de gestion (unidad

integradora) y al director técnico de la compaiiia.

4.4.2 Revision continua de la misidn y la visidon organizacional

La mision y la vision de la organizacion reflejan la identidad de la organizacién, es
decir, lo que es y lo que desea ser en un futuro, razén por la cual, se propone, como parte
del sistema de control, su revisidon anual con el fin de verificar de que estas estén acorde
con los objetivos. La unidad integradora deberd verificar, de acuerdo con el analisis
situacional realizado en la etapa I, si la visidon es alcanzable, cuales conductas o

actividades deben cambiarse para el logro de dicha visidn y el plazo definido para lograrla.

4.4.3 Identificacion continua de las incidencias y problemas de cada area funcional

El resultado del andlisis situacional de la empresa a través de la técnica FODA que se
expuso en el capitulo 3, se relaciona directamente con la implementacién del sistema

integrado de control de gestion ya que el control se propone con base en las amenazas y
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debilidades identificadas y las actividades relacionadas con la gestidon de cada area de

Constructora Valba.

El diagndstico expuesto en el capitulo Il debera realizarse semestralmente con el fin

de determinar si con el control se ha logrado una mejora en la organizacion.

Una de las funciones de la unidad integradora de control de la gestiéon serd la

identificacion continua de las incidencias y problemas de cada area funcional de la

organizacidn, realizando los siguientes pasos:

4.4.4

Convocar a reunién a cada uno de los responsables de las diferentes areas:
administrador, proveedora y director técnico, y si lo considera pertinente, los
ingenieros de cada proyecto.

Elaborar una minuta de todos los puntos tratados en la reunion.

Cada encargado de area deberd enumerar las actividades que realiza, su relacion
con las otras areas y exponer los problemas surgidos de esta relacién.

El responsable de la unidad de control elaborara un informe a la gerencia en el

gue expondra los aspectos criticos en la gestion de cada area.

Elementos a controlar en cada area de la organizacion

Teniendo clara la razdn de ser de la organizacion, hacia dénde quiere llegar, asi como

la situacion actual de la compaiiia, el integrador de control debera determinar cémo se

llegard del estado actual al futuro, para lo cual se proponen los siguientes elementos de

control para cada drea de la organizacién.

> Comercial

Andlisis de riesgo de mercado.

Comparacién de precios de mercado.
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Informes de comportamiento de precios de los principales materiales por
proveedor.
Comparacién de los precios ofrecidos de la empresa con los ofrecidos por sus

competidores.

Administrativa y financiera

Analisis de riesgo financiero.

Elaboracién semanal de flujos de caja y su analisis respecto a los flujos iniciales.
Informes de cuentas por cobrar y por pagar, por proyecto para controlar la gestion
de cobro y pago.

Informes de cuentas por cobrar y pagar en la administracion central.

Proveeduria

Elaboracién de programas de suministros, por proyecto, y su mantenimiento
periodico.

Elaboracién de informes semanales de los montos comprados por proveedor,
formas de pago y créditos disponibles.

Informe de cumplimiento de condiciones de compra por proveedor.

Abastecimiento (nUmero de pedidos urgentes entre el nUmero de pedidos).

Operativa

Programa de avance fisico (diagramas Gantt) y comparacién con lo planificado

para detectar desviaciones y su incidencia en los plazos.
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e Elaboracion de flujos de caja de proyecto y comparacién con lo planificado para
detectar desviaciones.

e Elaboracion de informes quincenales de rendimientos de materiales y mano de
obra obtenidos en campo para realizar analisis comparativos con las estimaciones
iniciales y retroalimentacion de las bases de datos.

e Procesos de control de calidad. Recopilar informacion de control calidad, evaluar
sus incumplimientos e incidencia en los costos y plazos.

e Procesos de control de riesgos.

e Indicador de desempefio de costo.

e Indicador de desempeiio de plazo.

e Cambios en el alcance de los proyectos.

e Eficiencia de mano de obra directa.

¢ Informes de productividad/rendimiento.

e Razdn de subcontratos.

e Indicadores de calidad.

e Efectividad de planificacion.

4.5 Etapa IV. Procesos del sistema integrado de control de la gestion

El sistema integrado de control de la gestion propuesto para Constructora Valba S.A,
como se indicé anteriormente, incluye aspectos del control de la gestion financiera y
comercial, control de la gestién administrativa, gestién de suministros (proveeduria) y

gestion operativa.

Se describe, para cada area de gestidon, el objetivo del control propuesto, los
procedimientos, la informacién requerida, los analisis comparativos o mediciones para

cada una.
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4.5.1 Recoleccién y analisis de informacidn por area de gestion

La unidad integradora centralizara los informes generados en cada area de la
organizacién vy, verificard la veracidad y relevancia de la informacién para la toma de
decisiones. Posteriormente, preparara un informe general a la gerencia.

Dichos informes tendran las siguientes caracteristicas:

Se prepararan quincenalmente.
e Incluirdn comparacion de datos por periodos.
e Englobaran, en la medida de lo posible, datos relacionados con las tendencias de

las variables controladas.

4.5.2 Control de la gestion comercial

Objetivo. Recolectar informacién de la competencia y precios de mercado que permitan
comparar los precios de oferta de la empresa para luego evaluar si la empresa puede
ofrecerlos. Asimismo asegurarse que los precios obtenidos para la estimacién de costos

en los presupuestos y ejecucién de obras son los mejores.

Procedimiento.

La informacién sera recolectada y procesada por la unidad integradora de control.

Se investigard, trimestralmente, cudles son los precios por metro cuadrado de
construccion en el Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos y en la Camara
Costarricense de la Construccidon. Con esta informacién, se prepararan cuadros

comparativos de precios del mercado.
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Se elaboraran tablas comparativas de precios unitarios y precios totales ofrecidos por
las empresas participantes en los procesos licitatorios en los cuales ha participado
Constructora Valba.

Elaboraciéon de informacién histérica de precios, por proveedor, de aquellos
materiales cuyo porcentaje de ponderacién tiene mayor peso en los precios unitarios de
las actividades de construccién: varilla de refuerzo, agregados, cemento, bloques de
concreto, cubiertas de techo, materiales eléctricos, entre otros. Los materiales a incluir
en el informe seran definidos por el responsable de la unidad integradora y el director
técnico.

Esta informacién permitird comprobar cudl proveedor se mantiene como lider de

precios en el mercado y el que ofrece el mejor precio a la empresa de manera constante.

4.5.3 Control del riesgo financiero y de mercado

Objetivo. Como se expuso en los capitulos precedentes, el entorno del mercado vy la
dimensién financiera de la empresa pueden producir amenazas que afecten la
consecucion de sus objetivos o pueden proveerle oportunidades para mantenerse vy
crecer en el sector en el que se desenvuelve.

Valorar sus finanzas y su posicién en el mercado, como parte de un sistema de
control de la gestion, le puede atribuir una fortaleza a la compafiia al permitirle conocer

sus riesgos y por lo tanto controlarlos.

Procedimiento. Para el control de la gestién financiera y comercial, se utilizara la
metodologia propuesta por el MBA. Tarcisio Salas Bonilla, en su libro “Andlisis y
diagnéstico financiero: un enfoque integral”.

La metodologia propuesta consiste en la utilizacion del analisis de riesgo de mercado

y financiero integrando ambos para obtener el riesgo integral de la empresa.
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Por razones practicas y para mayor claridad en la utilizacion de la metodologia
propuesta, se explican en este capitulo los conceptos y aspectos en los cuales se
fundamenta la metodologia asi como los pasos a seguir al utilizarla.

La herramienta se fundamenta en el hecho de que el riesgo de una empresa depende
de dos factores esenciales: el mercado y la dimensidn financiera y que toda evaluacion
del riesgo debe segmentar ambas areas, profundizar en los factores que lo generan para
luego reunirlos y ponderarlos en una valoracion integral del riesgo empresarial. (Salas
Bonilla, 2012)

El esquema propuesto considera los siguientes elementos, dentro del contexto de

mercado, como proveedores de riesgo o solidez:(Salas Bonilla, 2012)

e Estabilidad y condiciones del entorno (pais y exterior).
e Naturaleza y potencial del mercado.

e (alidad y caracteristicas de los clientes.

e Tipo de productos o servicios y diferenciacién.

e Plany estrategia integral de mercadeo.

e Posicidon competitiva estratégica en el mercado.

e Expectativas de crecimiento y éxito futuro.

Dentro del espectro financiero, intervienen los siguientes factores como

condicionantes del riesgo:(Salas Bonilla, 2012)

e Nivel de exigencia y costo de las fuentes del capital.

e Equilibrio entre fuentes y empleo de fondos.

e Solidez de la estructura financiera.

e Estructura de costos y gastos de operacion (fijos-variables).
e Nivel y crecimiento de ventas (estabilidad — expectativas).

e Precios y margenes de contribucién y utilidad.
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e Punto de equilibrio y capacidad de absorcién de variaciones en ventas y costos.

e Politicas y estructura de capital (financiamiento).

4.5.3.1 Andlisis de riesgo de mercado de Constructora Valba S.A.

Objetivo. El andlisis de riesgo de mercado, que se utilizara, es un método cualitativo que
servird para evaluar si los objetivos estratégicos de la empresa, expuestosen el capitulo I,
se estan cumpliendo.

Se propone, como parte del sistema de control de la gestidn, realizar un andlisis
semestral de riesgo de mercado haciendo uso de la metodologia que se expone a
continuacion, la cual se basa en el “Modelo de Riesgo Integral de la Escuela Superior de
Alta Direccion de Empresas ESADE, Barcelona, Espaia” y que es parte del modelo

propuesto por el MBA. Salas.(Salas Bonilla, 2012)

El modelo establece diez factores como elementos a evaluar y que afectan el riesgo

desde el punto de vista del mercado y su entorno:

e Potencial de crecimiento del mercado.

o Nivel de competencia en el mercado.

e Participacién y cuota de mercado.

e Diferenciacién del producto o servicio.

e Barreras de entrada (inversién, arancelarias, logistica, patentes, entre otras).
e Condiciones del mercado (precios, periodos de cobro y morosidad).

e Caracteristicas, tamafio y niumero de clientes potenciales.

e Canales de distribucion.

e Margenes de utilidad.

e Suministros y proveedores.
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De acuerdo con el conocimiento del mercado en que opera la empresa, el primer

paso consiste en dar a cada uno de los diez factores anteriores, una calificacién con un

nivel de riesgo bajo, medio o alto.

Con el apoyo del cuadro N.216, “Evaluacion del riesgo de mercado”, cada factor es

calificado con una puntuacidon segun su nivel de riesgo especifico para la empresa

constructora.

Bajo riesgo: de 1 a 3 puntos

Medio riesgo: de 4 a 6 puntos

Alto riesgo: de 7 a 10 puntos

Cuadro N.216. Evaluacion de los riesgos de mercado.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Analisis y diagndstico financiero un enfoque integral, 2012.

COMPETENCIA

posiciones fuertes y estratégicas

posiciones fuertes y estratégicas

FACTOR BAJO RIESGO MEDIO RIESGO ALTO RIESGO
1. POTENCIAL DE Se espera que el mercado Se espera que el mercado Se espera que el mercado
CRECIMIENTO crezca por encima de la inflacién crezca al ritmo de la tasa de inflacién  |crezca por debajo de la inflacion
2. NIVEL DE Pocos competidores sin Muchos competidores pero sin Muchos competidores o pocos con

posiciones fuertes y esfratégicas

3. PARTICIPACION Y
CUOTA MERCADO

Empresa lider y cuota de mercado
supera a los competidores

Empresa se ubica junto a los
mayores competidores

No cerca del lider y cuota se ubica
por debajo de mayores competidores

4. DIFERENCIACION
DEL PRODUCTO

Producto o servicio muy
diferenciado frente a la competencia

Producto poco diferenciado frente
a la competencia

Producto nada diferenciado frente a
la competencia (muy copiable)

5. BARRERAS DE
ENTRADA

Proteccion alta por patentes,
aranceles, inversidn, logistica, etc.

Proteccion relativa frente a nueva
competencia y algo vulnerable

Muy poca o ninguna proteccion
frente a nuevos competidores

6. CONDICIONES

Precios estables sin asomo de

Precios relativamente estables y

Se prevee guerra de precios. plazos

DE MERCADO guerra, plazos de cobro normales plazos de cobro con baja morosidad de cobro altos y mucha morosidad
7.TIPO DE Alto numero de clientes potenciales  |Relativo nimero de clientes y Pacos clientes potenciales y la
CLIENTES de bajo tamafio y poca fuerza varios mayoristas y fuertes mayoria fuertes y exigentes

8. CANALES DE
DISTRIBUCION

Red propia de distribucion y alto
acceso hasta el cliente final

Red con representantes exclusivos
con buen acceso al cliente final

Red comercial compartida con
otros proveedores sin mayor control

9. MARGENES DE
UTILIDAD

Margenes altos con tendencia a
mantenerse o crecer

Margen medio con tendencia a
mantenerse o crecer poco

Margen bajo a mantenerse o
margen medio medio a decrecer

10. SUMINISTRO Y
PROVEEDORES

Muchos proveedores sin posiciones
fuertes y suministro muy seguro

Bajo nimero de proveedores sin
posiciones fuertes y suminisro normal

Alta dependencia de proveedores
fuertes con suministro irregular
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Como segundo paso con base en el conocimiento que se tenga del mercado, se le
asignard un peso o ponderacién especifica a cada uno de los diez factores, distribuyendo
100 puntos de acuerdo con la importancia e impacto en la posicidn de la empresa.

Luego se multiplica la ponderacién de cada factor por la puntuacién asignada a cada
factor, cuya sumatoria expresa la puntuacion final de esta fase de evaluacién del riesgo
de mercado.

La puntuacién final oscilard entre 100 y 1000 puntos y cuanto mas baja sea,
representara un nivel de riesgo bajo de los factores de mercado para la empresa. Por el
contrario, entre mayor sea la puntuacién final, indicara un grado de riesgo alto para la
empresa bajo la éptica del mercado.(Salas Bonilla, 2012)

A continuacidn, se realiza el analisis de riesgo de mercado, en el mes de octubre de
2003, para Constructora Valba con el objetivo de que sirva de ejemplo a la unidad
integradora para los analisis futuros, los cuales seran parte del sistema de control de la
gestion propuesto.

Constructora Valba es una empresa no diversificada, su fuente de ingresos es la
construccion civil, principalmente de proyectos de vivienda. En los siguientes parrafos, se

evaluan los elementos a considerar en el analisis de riesgo de mercado para la empresa.

e Potencial de Crecimiento

Dentro del mercado de la construccién y con base en el analisis a través del FODA
realizado en el capitulo lll, se determina que la construccién de viviendas se considera un
mercado de poco crecimiento, es estable, y el cual no es amenazado por productos

sustitutos.

¢ Nivel de competencia
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Constructora Valba desarrolla su actividad en un mercado con muchos participantes.

El nivel de competencia es un factor de riesgo de mucho peso en el mercado.

e Participacion y cuota de mercado

La informacién sobre el volumen de construccién anual (colones) en el pais, que se
refleja en el indice mensual de actividad econdmica, considera el aporte de la industria de
la construccién como un todo, aspecto que dificulta la determinacion de la participacion
de la empresa en el sector.

Tal y como se expuso en capitulos anteriores, el mercado de las construccion de
viviendas lo componen constructoras y profesionales independientes, y segun el Colegio
de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica, los profesionales independientes tramitan para
su ejecucion el 84% de los proyectos. Adicionalmente, en el medio, la empresa no es
reconocida como una empresa lider.

Basados en lo expuesto en los parrafos anteriores, se puede calificar la empresa con
poca participacién en el sector. Este aspecto afecta de manera importante el riesgo de

mercado.

e Diferenciacion del producto

Este factor no influye en el riesgo de mercado, ya que es un producto que se
ofrece luego de la firma de un contrato, se ejecuta con base en planos vy
especificaciones previamente establecidas, aspectos que debe cumplir cualquier

empresa que la ejecute.

e Barreras de entrada
Las barreras de entrada en el sector privado son pocas. Los materiales y equipos

se adquieren o alquilan para un proyecto especifico, asi como la contratacién de la
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mano de obra, situacion que permite que un profesional independiente asuma la

ejecucidn de la obra facilmente sin contar con una empresa establecida. En el sector

publico, la entrada estd limitada principalmente por la experiencia y la capacidad

financiera de las empresas, aspectos que pueden en el sector privado por

recomendacion de disefiadores o de clientes satisfechos, y al cabo de tiempo, le

permiten participar en procesos licitatorios.

Condiciones de mercado

Precios. La empresa no ofrece los precios mas bajos, condicidn que se ha

comprobado con los resultados infructuosos al tratar de contratar con el estado.

Periodos de cobro. Varian entre 15 y 30 dias, aceptables en el sector.

Cambios en la legislacion. A la empresa le favorece la promulgaciéon de la ley de
simplificacion de tramites de los permisos de construccion. Le afecta el
reglamento de viabilidad ambiental para los proyectos de construccidon que
restringe la ejecucidon de los proyectos y amplia el periodo de obtencién de

permisos.

Tipo de clientes. Los clientes a los que ofrecen sus servicios son clientes con
capacidad adquisitiva tal, que tienen acceso a créditos o cuentan con
financiamiento propio para desarrollar los proyectos. Le afecta que el numero de
clientes que cumplen con esta condicién no es comun. Ha tratado de incursionar
en el sector de construccién de viviendas de menor costo, pero el acceso a los

créditos de estos clientes se ve limitado por sus ingresos.
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e Margenes de utilidad. El margen de utilidad de la empresa es producto del
margen de utilidad obtenido en los proyectos de construccion ejecutados. En el
medio, el margen varia entre 8 y 15%, pero es comun que la competencia oferte
con el margen de utilidad mas bajo. El margen de utilidad incluido en las ofertas

de Constructora Valba generalmente es, como minimo, un 10%.

e Canales de distribucion. No afectan el sector de la construccién, ya que hay

proveedores de materiales y equipos distribuidos en todo el pais.

e Suministros y proveedores. El suministro de materiales y los proveedores son
aspectos que no inciden en el riesgo de mercado de la empresa, debido a que
existen diversas empresas que participan en el mercado suministrando equipos y
materiales de construcciéon. En los casos en que existen oligopolios, estos afectan

de manera similar a las empresas participantes del sector.

4.5.3.2 Evaluacion de riesgo de mercado de Constructora Valba S.A.

El cuadro N. 217 resume el resultado de la evaluacién de riesgo de mercado de la
constructora. En este, se observa que la empresa tiene un alto riesgo de mercado, 730,
cercano al limite superior de 1000.

Se le asigné la mayor ponderacién y riesgo a los factores de participacién y cuota de
mercado y nivel de competencia; ponderacion de 25% y una calificacidon de alto riesgo
(10).

El margen de utilidad tiene el segundo nivel de importancia (ponderacién), ya que
incide en los precios los cuales afectan el mercado. Se le asigna un valor de 20% como
factor de ponderaciéon y una calificaciéon de alto riesgo de 7. Los demas factores se
evaluaron de bajo riesgo, entre 1y 3, y una ponderacién de 5%, con excepcion del factor

de potencial de crecimiento que se le asigné 10%.



133

El procedimiento utilizado, como procedimiento de control, permitird evaluar el
comportamiento de la empresa a nivel comercial y estratégico y tomar medidas

correctivas para alcanzar los objetivos planteados en estas dreas de gestion.

Cuadro N. 2 17. Evaluacién de riesgo de mercado para Constructora Valba S.A.
Fuente. Elaboracion propia.

Rlesgo Alto
Ponderacion | Bajo riesgo Medio riesgo
FACTOR 7a 10 | pyntos por
100 puntos 1a 3 ptos. | (4 a6 ptos) | ptos. factor

1. Potencial de crecimiento 10 6 60

2. Nivel de competencia 25 10 250
ﬂ:’articipacién y cuota mercado 25 10 250

2. Diterenciacion del producto 0 0

5. Barreras de entrada 5 3 15

6. Condiciones de mercado 5 1 5
ﬁipo de clientes 5 1 5

8. Canales de distribucion 0 0 0

9. Margenes de utilidad 20 7 140
[10. Suministros y proveedores 5 1 5

0 [PONTURCONToTAL | T

4.5.3.3 Analisis del riesgo financiero de Constructora Valba como parte del control de
su gestidn financiera

Objetivo. El resultado del andlisis del riesgo reflejara el equilibrio de la estructura
financiera y de su solidez, indicadores del desempefio de lagestion financiera de la

constructora.

En este apartado, se realiza el analisis de riesgo financiero de Constructora Valba con
informacién del afio 2012, con el objetivo de explicar la utilizacion del modelo propuesto

como parte del sistema de control de la gestidon. Este analisis se debe realizar, como
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minimo, semestralmente. El objetivo es utilizar el nivel de riesgo financiero como un
indicador de la eficiencia de la gestidn financiera.

El modelo propone la evaluaciéon del riesgo financiero en dos fases de analisis
separadas, que luego se combinan para medir de forma integral el riesgo.(Salas Bonilla,

2012)

La primera fase se fundamenta en un analisis de la solidez de la estructura financiera
de la empresa que consiste en evaluar el equilibrio entre la liquidez de los activos y el
nivel de exigencia de las fuentes de pasivo y capital propio.

La segunda fase examina la estructura de costos y gastos de la empresa, junto con sus
volumenes de ventas y su respectivo margen de contribucion con el fin de determinar su
punto de equilibrio y su grado de proteccién ante variaciones en ventas y costos.(Salas

Bonilla, 2012)

> Primera fase. Analisis de la solidez de la estructura financiera de la empresa

La solidez de la estructura financiera de una empresa esta en funcion de su equilibrio
financiero, el cual es producto del equilibrio entre la liquidez de los activos y el nivel de
exigencia del pasivo y el capital propio. La incidencia de cada elemento se expone en los
siguientes parrafos.(Salas Bonilla, 2012)

La solidez de la estructura financiera es el equilibrio entre la tendencia a la liquidez

de las inversiones en activos y los grados de exigencia del pasivo y el patrimonio.

e Liquidez de los activos

El activo circulante aporta liquidez mediante los ciclos que muestran la duracién de

los procesos de abastecimiento, produccién, venta y cobro, lo cual mide la capacidad y

velocidad con que esos activos generan ingresos y flujos de caja.
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El activo fijo aporta a las operaciones de la empresa a lo largo de su vida productiva,
lo cual contribuye a generar ingresos y solidez.
El grado de consolidacion indica el mayor o menor grado de tendencia a la liquidez

del activo fijo, lo cual estd en funcién de la durabilidad y vida util del activo.

e Nivel de exigencia del pasivo y el capital propio

El nivel de exigencia del pasivo depende del grado de endeudamiento y el plazo de
vencimiento de las deudas.

El grado de endeudamiento se mide por medio de la razén de la deuda y de la razén
de endeudamiento. El grado de endeudamiento expresa el grado de garantia y respaldo
que la empresa ofrece a sus acreedores.

Los plazos de vencimiento evaltan el horizonte de vencimiento de la deuda. La deuda
a corto plazo es muy exigible, en tanto que la de largo plazo lo es menos.

La nivel de exigencia del capital propio es técnica es mads tenue, a diferencia del
pasivo cuya nivel de exigencia es juridica. Esta determinada por la obligacién moral y
financiera de la empresa con sus accionistas o duefios, de retribuirles con utilidades y
rendimientos de inversidn, lo que garantiza la continuidad de la empresa y evita su cierre.

El analisis de solidez financiera consiste en confrontar los grados de liquidez de los
activos con los niveles de exigencia de las fuentes de financiamiento.

El analisis se efectia mediante el diagrama de estructura financiera, figura N.212, en
el cual se ordenan los activos de menor a mayor liquidez y las fuentes de menor a mayor
exigencia; lo anterior, para comparar en la parte superior del diagrama, los activos menos
liquidos con las fuentes menos exigentes; y en la parte inferior, los activos mas liquidos

con las fuentes mas exigentes y determinar si existe o no equilibrio financiero.
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DIAGRAMA DE
ESTRUCTURA FINANCERA

C
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ACTIVO PROPIO 3
N FIJO
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& ACTIVO a
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CIRCULANTE —
: :

Figura N. 2 12. Diagrama de estructura financiera
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Analisis y diagndstico financiero un enfoque

integral, 2012

El siguiente diagrama representa la estructura financiera

elementos que la componen.

%

DIAGRAMA DETALLADO
DE ESTRUCTURA FINANCERA

de una empresa con los
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+ Bancos einv.trans. Certif. x pagar +

Figura N.213. Diagrama detallado de estructura financiera.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Andlisis y diagndstico financiero un enfoque

integral, 2012.
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Utilizando la informacién de los estados financieros de la empresa (incluidos en el
anexo 1), se elabora el diagrama para determinar si la compaiiia cuenta con un equilibrio

financiero y para lo cual se aplican las siguientes reglas de solidez:(Salas Bonilla, 2012)

e Regla 1. Para asegurarse que la parte menos liquida de los activos se financie con
fuentes técnicas, no juridicas, una parte importante del activo a largo plazo (LP)
debe financiarse con patrimonio. Ademas el resto del activo LP debe financiarse

con pasivo a largo plazo (LP).

e Regla 2. Una parte significativa del activo circulante debe financiarse con pasivo a
largo plazo (LP) y patrimonio, y evitar que estos activos sean financiados con
pasivo a corto plazo. De esta forma, se mantiene un margen de cobertura

razonable del activo al pasivo circulante.

Considerando lo expuesto, los diagramas siguientes muestran la composicion de una
estructura financiera equilibrada y sélida, una estructura de baja solidez y una estructura

desequilibrada y riesgosa.
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ESTRUCTURA FINANCERA
EQUILIBRADA Y SOLIDA
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Figura N.°14. Diagrama de estructura financiera equilibrada y solida.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Analisis y diagnéstico financiero un enfoque
integral, 2012.

En la figura N.214, se observa que los activos a largo plazo y circulante se financian

principalmente con capital propio y pasivo a largo plazo (dos tercios del financiamiento).

:I CAPITAL
PROPIO o
ACTIVO g
g LARGO PLAZO ‘;]
e~ =
g Inventario Cuentas x Pag_ %
) (ast.acum. g
Cuentas x Cob Préstamos y E

[Rancocomuiane ] | Certif x pagar
NO CUMPFLE EN FORMA
SATISFACTORIA AMEBAS REGIAS

Figura N.215. Diagrama de estructura financiera de baja solidez.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Andlisis y diagndstico financiero un enfoque
integral, 2012.
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La figura N.215 muestra una estructura financiera de baja solidez ya que el activo
circulante es financiado con pasivos a corto plazo y Unicamente un 50% del

financiamiento corresponde a capital propio y pasivo a largo plazo.

ESTRUCTURA FINANCERA
DESEQUEIBRADA Y RIESGOSA

d L CAPITAL =

ACTIVO PROPIO s

N LP PASWOA B

g LARGD FLAZO ':'q

S # ]
; A—

4 PASIVO §

= ACTIVO CIRCULANTE g

CIRCULANTE E

( NO CUMPLE AMBAS REGLAS Y J
FINANCIA ACTIVO LP CON PASIVO CP

Figura N.216. Diagrama de estructura financiera desequilibrada y riesgosa.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Andlisis y diagndstico financiero un enfoque
integral, 2012.

La estructura de la figura N.216 muestra el financiamiento de los activos a largo plazo
con pasivos a corto plazo, lo que desequilibra dicha estructura y la torna riesgosa.

La solidez financiera es un indicador del riesgo financiero de la empresa. Evalua si los
activos de menor a mayor liquidez han sido financiados adecuadamente, de forma tal que

mayor solidez significa menor riesgo y menor solidez mayor riesgo.(Salas Bonilla, 2012)

e Solidez de la estructura financiera de Constructora Valba S.A

Con base en los estados financieros de Constructora Valba S.A, se elabord el

diagrama de la estructura financiera de la empresa y el cual se muestra a continuacién:
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DIAGRAMA DE ESTRUCTURA
FINANCIERA

ACTIVO FIJO CAPITAL PROPIO
16,55% 25,26%

S
g
0

Figura N.°17. Diagrama de estructura financiera de Constructora Valba S.A.
Fuente. Elaboracion propia.

El diagrama muestra una estructura financiera de baja solidez debido a que el activo
circulante no solo no se financia en gran parte con pasivo a largo plazo sino que se
financia en su mayoria con pasivo circulante. Cumple regla 1 que indica que una parte
importante del activo a largo plazo (LP) debe financiarse con patrimonio para asegurarse
gue la parte menos liquida de los activos se financie con fuentes técnicas, no juridicas.

Aproximadamente, el 100% del activo a largo plazo se financia con pasivo a largo

plazo.

» Segunda fase. Evaluacion de la estructura de costos y gastos de la empresa, sus

volumenes de ventas y margen de contribucién.

La finalidad de esta fase es medir el potencial y la capacidad de la empresa para
absorber incrementos en sus costos y gastos, o bien, asumir reducciones en sus
volumenes de ejecucidén de proyectos antes de generar pérdidas.

Esta fase se relaciona directamente con el concepto del punto de equilibrio del
negocio, el cual determina el volumen de actividad necesario para cubrir todos los costos

y gastos de su operacién vy su utilidad sea cero.(Salas Bonilla, 2012)
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El primer paso es el cdlculo del margen de contribucién total:

MCT = Ventas totales — Costo variable total

Los costos variables son aquellos que varian directamente con la ejecuciéon de los
proyectos, tales como materiales, mano de obra directa, gastos indirectos de proyecto,
gastos de aduana, transportes, entre otros.

El margen de contribucion (MCT) representa la porcion del contrato de obra que
permanece una vez que se cubre el costo variable y, por lo tanto, su destino es cubrir los
costos fijos de operacidn, los gastos financieros y, ademas, generar ganancias.

El margen de contribuciéon también representa un porcentaje de los ingresos por

ejecucion de proyectos que se obtiene en la siguiente forma:

%MC = Margen de contribucién total

Ingresos por contratos de construccién

Este porcentaje mide la proporcién de los ingresos remanentes después de cubrir los
costos variables.

Los costos fijos de ejecucidn de los proyectos vy los gastos financieros también se
dividen entre los ingresos totales por concepto de ejecucion de obras de construccién,

para medir su impacto dentro de los ingresos de la empresa:

%(CF+GF) = Costo fijo mas gastos financieros

Ingresos por contratos de construccion

El margen de contribucidn se destina a cubrir los costos fijos y los gastos financieros,

con lo cual se calcula el factor de Potencial de Absorcién del Riesgo Total:
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PART =_ %MC .
%(CF+GF)

El factor de Potencial de Absorcion del Riesgo Total /PART) mide la cobertura del
margen de contribucion a los costos fijos y gastos financieros.

El PART muestra el excedente u holgura con que el margen de contribucién cubre a
los costos fijos y gastos financieros. Representa la capacidad y potencial de la empresa
para absorber incrementos, de los costos fijos y los gastos financieros en conjunto,
durante la ejecucion de un proyecto o proyectos antes de generar pérdidas.(Salas Bonilla,
2012)

Cuanto mayor sea el PART (superior a uno), implicard una mayor holgura y exceso de
los margenes sobre los costos y gastos, lo que constituye una fortaleza del negocio y un
menor grado de riesgo.

El PART mide el nivel de riesgo, ya que analiza si la empresa se encuentra con un alta
o baja capacidad de absorber aumentos en costos y gastos o caidas en contrataciones de

obra y si esta operando en un nivel muy superior o muy cerca de su punto de equilibrio.

e Un PART de uno significard que el margen de contribuciéon cubre exactamente al
costo fijo y gasto financieros sin ningun excedente y, en consecuencia, la utilidad

sera de cero (nivel de punto de equilibrio sin otros ingresos ni impuestos).

e Un PART inferior a uno indica que el margen de contribuciéon no cubre a los costos

fijos y gastos financieros y, por lo tanto, existiran pérdidas.

e Un PART superior a uno implica que los costos fijos y gastos financieros son
cubiertos con holgura, y el excedente constituye una proteccién para absorber

aumentos en costos y gastos.
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> Evaluacion final del riesgo

Las dos fases del analisis financiero del riesgo, solidez y factor PART, se combinan
para determinar el nivel de riesgo del proyecto con el apoyo del cuadro N.23, Tabla para

determinar el nivel de riesgo y el porcentaje de prima de riesgo.

Cuadro N.218. Tabla para determinar el nivel de riesgo y el porcentaje de prima de riesgo.
Fuente. Salas Bonilla Tarcisio, Analisis y diagndstico financiero un enfoque integral, 2012.

TABLA PARA DETERMINAR EL NIVEL DE RIESGO

SOLIDEZ
SOLIDEZ FINANCIERA ALTA: FINANCIE > DEL 60% DEL ALP CON PATRIM.
PART BAJA ACEPTABLE ALTA FINANCIE > DEL 30% DEL AC CON PLP O PATRIM.
Bajo: Menara 1.10 RIESGC ALTO RIESGO SENSIBLE | RIESGO DISCRETO [ACEPTABLE: FINANCIE ENTRE 60% Y 30% DEL ALP CON PATRIM
Discreto:de 1112 1.25 RIESGO ALTO RIESGO SENSIBLE | RIESGO DISCRETO FINANCIE ENTRE 30% Y 10% DEL AC CON PLP O PATRIM.
Aceptable: de 1.26 a 160 | RIESGO SENSIBLE | RIESGO DISCRETO RIESGO BAJO BAJA: FINANCIE < DEL 30% DEL ALP CON PATRIM
Alto: mayor a 1.51 RIESGO SENSIBLE | RIESGO DISCRETO RIESGO BAJO FINANCIE < DEL 10% DEL AC CON PLP O PATRIM.

PART = %MC / %(CF+GF)

TABLA PARA DETERMINAR % DE PRIMA DE RIESGO

PUNTUACION DE FACTORES FUNDAMENTALES
NIVEL DE RIESGO Alta: mayor a 7561 | Sensible: de 501 a 750 | Discreta: de 301 a 500 | Baja: de 100 a 300
ALTO 100% 80% 60% 50%
SENSIBLE 80% 65% 50% 35%
DISCRETO 60% 50% 30% 20%
BAJO 50% 35% 20% (5% a 10%)

TRR = TASALIBRE DE RIESGD + PRIMA DE RIESGO

TASA AJUSTADA AL RIESGO = TASA REQUERIDA DE RENDIMIENTO : "TRR

PRIMA DERIESGO = TASA LIBRE DE RIESGO x (% PRIMA DE RIESGO DEL MODELQ)

TRR = TASA LIBRE DE RIESGO + TASA LIBRE DE RIESGO x (%PRIMA DE RIESGO DEL MODELO)
TASA LIBRE DE RIESGO = TASA DE CAPTACION DEL GOBIERNO CR (TASA BASICA PASIVA) O TASA DE BONOS DEL TESORO USA

Este nivel de riesgo se ubica en cuatro categorias segin las combinaciones de solidez

y PART:
e Riesgo alto.
e Riesgo sensible.
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e Riesgo discreto.

e Riesgo bajo.

El nivel de riesgo financiero se combina con la puntuacién final de los diez factores
fundamentales del riesgo de mercado, para determinar la prima de riesgo imputable a la
empresa.

La prima de riesgo se le adiciona a la tasa libre de riesgo® para cuantificar la tasa
ajustada al riesgo, que representa la tasa requerida de rendimiento exigida para la
empresa de acuerdo con su nivel de riesgo integral.

Este nivel de riesgo integral abarca la evaluacién del mercado y las fortalezas y
debilidades competitivas de la empresa, la calidad y solidez de su estructura financiera y
su capacidad de absorcidn de incrementos en costos o reducciones en ventas (punto de
equilibrio), lo cual se integra todo bajo la forma de la prima de riesgo. (Salas Bonilla,

2012)

> Evaluacion final del riesgo de Constructora Valba.

Calculo del PART:

% MC = 484.996.079,00 = 85,42%

567.761.779,00

%(CF+GF) = 85.397.609,00 = 15,04%

567.761.779,00

! Latasa de cero riesgo, o tasa libre de riesgo, es un concepto teorico, el cual asume que en la economia
existe una alternativa de inversion, sin riesgo para el inversionista. Este ofrece un rendimiento seguro en una
unidad monetaria y en un plazo determinado, donde no existe riesgo crediticio ni riesgo de reinversion ya que,
vencido el periodo, se dispondra del efectivo. En la practica, se puede tomar el rendimiento de los Bonos del
Gobierno como la inversion libre de riesgo.
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PART = 85,42 =5,67
15,04

El PART es superior a uno (5,67), lo que implica que los costos fijos y gastos
financieros son cubiertos con holgura y el excedente puede permitir a la compaiia
absorber aumentos en costos y gastos.

Utilizando el cuadro N.218 y el analisis de la estructura financiera de la empresa, se

determina:

La empresa financia el 100% del activo a largo plazo con patrimonio, pero el activo a
largo plazo no es financiado en mas del 30% con capital propio. El 90% del activo
circulante se financia con pasivo circulante lo que la califica en solidez baja, por lo tanto,
se califica en la categoria solidez baja.

El valor de PART obtenido es alto (mayor a 1,51), siendo la empresa calificada con
riesgo financiero sensible.

Ademas, con base en la tabla del cuadro N.23, se determina el porcentaje de prima
de riesgo, para una calificaciéon obtenida de riesgo de mercado (730) y un nivel de riesgo

financiero sensible, el cual es 65%.

o Latasalibre de riesgo se considera igual a la tasa bdsica pasiva = 6,55%.

o Latasa ajustada al riesgo (tasa requerida de rendimiento), TRR es igual:

TRR = tasa libre de riesgo + tasa libre de riesgo * % prima de riesgo.

TRR= 6,55 +6,55*0,65.

TRR=10,81%.
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La tasa ajustada al riesgo constituye la tasa de rendimiento requerida que debe
generar la empresa para compensar al inversionista (accionista) segun su grado de riesgo
integral.

Por lo tanto, tal rendimiento requerido debe compararse contra la tasa de
rendimiento real generada por la empresa, para determinar si ha retribuido
satisfactoriamente al inversionista, con un rendimiento superior o inferior al establecido
segln el nivel de riesgo derivado de la aplicacidon del modelo integral.

La tasa de rendimiento que genera la empresa usualmente se asocia con la
rentabilidad sobre el patrimonio (RSP) (en inglés, “return on equity” ROE), que se calcula
dividiendo la utilidad neta entre el patrimonio de los accionistas y cuyo valor es, para el

afo 2012, igual a 17,6% superior a la tasa libre de riesgo ajustada.

4.5.4 Control de la gestion administrativa-financiera

4.5.4.1 Programacion financiera

Objetivo. La programacién financiera y su evaluacién constante tiene como objetivo

asegurar la disponibilidad de los recursos econémicos para le ejecucion de los proyectos.

Procedimiento.

El formulario F1 y F2, “Programacién financiera. Pagos” y “ Programacion financiera.
Cobros”, adjuntos en el anexo N.21, servirdn para programar en el tiempo los cobros y
pagos a realizar de conformidad con los avances de obras esperados por proyecto los
cuales, a su vez, serviran de base para la elaboracién de los flujos de caja. La informacién

debe mantenerse actualizada semanalmente.
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La informacion inicial relacionada con los costos programados, porcentaje mensual y
valores acumulados, incluyendo los adelantos, sera proporcionada por el ingeniero de
proyecto al administrador.

En el formulario, se registran los datos correspondientes al movimiento de cobros o
pagos segun sea el caso, anticipos, durante el desarrollo de la obra.

Correspondera al administrador incluir los pagos y cobros realizados quincenalmente
y compararlos con los estimados inicialmente. La desviacion de los montos estimados
serdn una sefal de alerta para que el responsable de la unidad integradora evalle, en
conjunto con el director técnico y el ingeniero residente, las posibles causas para, en caso

de ser posible, tomar medidas correctivas o realizar las previsiones financieras del caso.

4.5.4.2 Control de la gestiéon administrativa

El administrador debera, en forma quincenal, preparar los siguientes informes, para
cada proyecto en ejecucidn y para toda la empresa, para presentarlos y discutirlos con el

responsable de la unidad integradora.

e Flujos de caja.

e Cuentas por pagar por proveedor y para cada proyecto de acuerdo con el
formulario F3 adjunto en el anexo.

e Cuentas por cobrar, por cliente y de acuerdo con el formulario F4.

e Informe de analisis de riesgo y EBITDA (Ganancias antes de impuestos,
depreciacidon y amortizacidon de activos intangibles) de acuerdo con el formulario

F5.

En el cuadro N.219, se incluyen algunos indicadores para evaluar la gestién administrativa

y las actividades a realizar para generar informacion para la toma de decisiones.
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Cuadro N.219. Indicadores de desempefio de la gestién administrativa-financiera.
Fuente. Elaboracién propia.

. Valor
Unidades — Resultado
indicador
Tasa de rendimiento de la empresa. <8% Evaluar utilidad real de cada proyecto, gastos

administrativos y estados financieros.

Evaluar nivel de riesgo de mercado y solidez
<1 financiera de la empresa, asi como los
estados financieros.

Tasa de rendimiento / tasa libre de
riesgo ajustada.

Monto de los pagos a realizar por

periodo / monto programado por pagar, >1 Evaluar avance y costo real de las obras.

por periodo.

Horas hombre directas estimadas/ Horas 51 Existieron ineficientes, evaluar con el control
hombre directas reales. de rendimientos.

Monto cobros a realizar por periodo /

monto de cobros programados por <1 Evaluar avance y costo real de las obras.
periodo.

Monto total pagado por proyecto /

>0,92 Evaluar costos y rendimientos reales.
monto total contrato.
Monto de pagos de planilla por periodo / -1 Evaluar rendimientos de mano de obra en
monto programado. proyecto.

4.5.6 Control de la gestidon de la proveeduria

Objetivo. El objetivo del control de la gestién de la proveeduria es asegurar el suministro
justo a tiempo de los bienes necesarios para la ejecucién de los proyectos y que los

precios de compra obtenidos para son los mejores posibles.
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Procedimiento

Programacion de suministros. La proveeduria, en conjunto con el ingeniero de
proyecto, debera realizar antes del inicio de cada proyecto, la programacién de
materiales y equipos con base en el presupuesto.

Cada orden de compra debera tener adjunto el formulario F6 (anexo 1) en el
cual se consignara la cantidad y monto de presupuesto, la cantidad y el monto
suministrado con la orden de compra y la diferencias respectivas. Esta informacién
permitird controlar de manera continua si se han sobrepasado las cantidades
programadas e identificar si los precios son mayores a los estimados en los
presupuestos, lo anterior con el fin de realizar las medidas correctivas necesarias o

las previsiones financieras para enfrentar las desviaciones.

Se elaboraran informes semanales de los montos comprados, formas de pago vy
créditos disponibles por cada proveedor haciendo uso del formulario F7. Esta
informacién permitira, a la unidad de control en conjunto con la proveeduria,
identificar cudles son los proveedores que suministran la mayor cantidad de
bienes, verificar los precios y formas de pago para, de ser necesario, negociar
mejores condiciones. También permitird determinar si las mayores compras se
realizan al proveedor que ofrece mejores condiciones.

Con ayuda del formulario F8, se llevara el control del cumplimiento, por parte
de cada proveedor; de los plazos, cantidades y precios pactados en las érdenes de

compra.

Abastecimiento. Cuando se tramitan pedidos urgentes puede ser que no se

adquieran los bienes a los mejores precios o se produzcan errores en las entregas.
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Para controlar esta practica, se propone utilizar como indicador del desempefio de
la gestion de suministros, el nimero de pedidos urgentes entre el nimero de
solicitudes tramitadas y un indicador que considere el monto de dichas 6rdenes
de compra entre el monto de los pedidos tramitados. Esta informacion sera
incluida en los reportes semanales que preparara el responsable de la

proveeduria.

Un valor de 10% de este indicador es aceptable para asegurar que se cumpla
con la programacion de suministros. Si se obtiene un porcentaje mayor, se
identificaran las posibles causas en conjunto con el director técnico y el ingeniero

de proyecto para buscar soluciones y mejorar la gestion de suministros.

El cuadro N.220 incluye algunos indicadores de desempefio del drea de suministros.
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Cuadro N.2 20. Indicadores de desempefio de la gestiéon de suministros.

Fuente. Elaboracion propia.

Unidades . V.alor Resultado
indicador

.Evaluar el presupuesto con el fin de
determinar si existen desviaciones.

>1 . Evaluar avance de obra con el fin de
determinar si la desviacion es por
variaciones en la programacion de obras.

Cantidad de material suministrado / cantidad
programada.

Verificar si existe incremento general de
precios.

>1 . Verificar si el proveedor al que se compra
ofrece el mejor precio.

.\Verificar si existe error en el presupuesto.

Precio de material comprado/ precio de
material en el presupuesto.

Plazo de entrega real / plazo de orden compra. >1 Investigar razdn de atraso.

-Evaluar las caracteristicas del material
comprado.
>20% -Realizar estudio de precios de mercado
para verificar que el proveedor ofrezca los
mejores precios y condiciones.

Monto comprado por proveedor / monto total
comprado por periodo.

Numero de pedidos urgentes / nimero de Aceptable, se compra de acuerdo con el

" _10%"
pedidos tramitados. 0% programa.
Monto de pedidos urgentes / monto de pedidos " _10%" Aceptable, se compra de acuerdo con el
tramitados. Bl programa.

4.5.7 Control de la gestion operativa

Objetivo. El objetivo de este control sera verificar que las obras se ejecutan de acuerdo
con lo planificado, mantener la programacién de suministros actualizada, manejar la
informacién de los pagos y cobros relacionados con los proyectos y; de esta forma,
asegurar la disponibilidad de los recursos financieros para la ejecucion de las obra,
obtener la calidad especificada para los materiales, asi como de los elementos producidos
en el proyecto, conseguir rendimientos de mano obra y materiales en sitio para
retroalimentar las bases de datos de los presupuestos y tomar medidas correctivas si los

rendimientos esperados no se logran.
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En el cuadro N.221, se muestra la estructura de control técnico y administrativo
propuesto para la gestion operativa de la empresa. El control incluye elementos: de
planificacion, administrativos y de control técnico

Los elementos incluidos son la programacién financiera, programacion de avance
fisica mediante diagramas de Gantt, lista de materiales y equipos, listas de
subcontratistas, programas de control de calidad y de ensayos de laboratorio, control de
calidad por actividad, control de rendimientos de materiales y mano de obra por

actividad.
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Cuadro N.221. Estructura para el control técnico y administrativo en los proyectos.
Fuente. Elaboracion propia.

Elementos de

planificacion

Elementos para el control

administrativo

Elementos para el control técnico

Herramientas generales

Herramientas para

medicidn y control

Herramientas para
Herramientas para el control de
control de materiales actividades de

construccion

Cuadro de control de
fechas y plazos.

Programa de
(Gantt).

trabajo

Programacion financiera.

Listas de materiales,
marcas y equipos.

Lista de equipos y
magquinaria.
Lista de subcontratistas.

Plan de ensayos de
laboratorio.

Programa de control de
calidad.

Programa de trabajo.

Programa y cuadro
resumen de estados de
cobro y anticipos.

Cuadro de avance por
actividad.

Cuadro de avances
programados y reales.

Comparacién de costos
con el monto del contrato
para el calculo de la
utilidad esperada.

Programa de

Lista de materiales. .
control de calidad.

Control de calidad
por actividad.

Plan de ensayos de
laboratorios.

Cuadro resumen de
controles.

Control de ensayos de
laboratorio.

Control de
rendimientos por
actividad.

Procedimiento.

e Se elaborara el programa de trabajo para la ejecucién del proyecto con la

herramienta

diagrama de Gantt, el cual se actualizard quincenalmente. Esta
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programacion es la base de todas las demas actividades de control de gestién
operativa propuestas. La figura N.18 representa un ejemplo de un programa de

obras con el diagrama de Gantt.

Id |Task Name Duracion 14/10/13 2810013 11113 2511/1]
MIxX[J [v]s[D[LIMX]Jv[sID[LIMx[JTv]s[D]LIMX[J WIsS[D|LIMX[JTv]s [DILIMX[J[v[SID[LIMIX[J [v]s[D]L

1 |58-GIMNASIO HOTEL TRYP 20 dias-GIMNASIO HOTEL TRYP ¥ 0%

2 1.2 CERRAMIENTOS PROVISIONALES 1 diallENTOS PROVISIONALES fuo- 0%

3 7.1 DEMOLICION 2 dias| 7.1 DEMOLICION Lmo%

1 5.1 SISTEMA ELECTRICO 4 dias 5.1 SISTEMA ELECTRICO e

5 5.2 SISTEMA MECANICO 4 dias 5.2 SISTEMA MECANICO 0%

3 3.7 CONTRAPISO 2 dias, 3.7 CONTRARISO ; 0

7 3.2 PAREDES 4 dias 2 PAREDES e 0%

3 43 CIELOS 2 dias 4.3(CIELOS Semmmmm 0%

9 4.2 ENCHAPES 3 dias, 42 ENCHAPES @o%

10 4.6 VENTANERIA 3 dias, 4.6 VENTANERIA S0

11 4.7 TRABAJOS EN MADERA 5 dias, 4.7 TRABAJOS EN MADER 0%

12 4.9 PINTURA 2 dias| 4.9 PINTURA 0%

13 FIN DE PROYECTO 0 dias| FIN DE PROYECT o‘.’izwn

Figura N.218. Diagrama de Gantt. Ejemplo de programacion de obra.
Fuente. Elaboracién propia

El programa de Gantt serd la base para la elaboracién del programa de suministros, el
cual como indicé en los parrafos anteriores, lo elabora el ingeniero de proyecto en

conjunto con la proveeduria.

e Se preparara la lista de materiales y equipos incluyendo las cantidades, precios de

presupuestos y las especificaciones. Esta lista sera la base para el control de
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entregas y saldos de los materiales y equipos para lo cual se utilizara el formulario

F6 incluido en el anexol.

La programacién financiera la elaboraran el ingeniero de proyecto y el
administrador en conjunto, con base en el programa de Gantt. De esta
programacion, se genera el flujo de caja y la informacién inicial a incluir en los
formularios F3 y F4, Control de cuentas por pagar y Control de cuentas por cobrar
respectivamente. Este control se realizara en el proyecto con el fin de comparary
realizar un control cruzado con el elaborado por la administracién central. Se

actualizard la informacién quincenalmente.

Cuadro de avance por actividad. El cuadro de avance por actividad se adjunta en
el formulario F9 e incluye datos de avance fisico en las fecha del control, el valor
de los trabajos y pagos efectuados. Los datos de entrada se obtienen al medir en
porcentaje el avance que se ha tenido en las diferentes actividades de obra. Es
una informacion de respaldo indispensable para el proceso de cobro por concepto

de obra ejecutada.

Con este control, se constata, ademas, el cumplimiento del programa de trabajo
para adoptar medidas correctivos en situaciones de atraso. El ingeniero de

proyecto es el responsable de la obtencidn e inclusién de estos datos.

Control de subcontratos. Con el fin de controlar los pagos realizados a los
subcontratistas, se debe adjuntar, en todos los tramites para pago, un informe
gue incluya el nombre del subcontratista, monto del contrato, fecha de entrega

prevista, porcentaje de avance, monto pagado y el saldo pendiente de pago.
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Cuadro de avance programado y real. Las cifras porcentuales de avance por
actividad se ponderan en costo, respecto a su incidencia en el total del
presupuesto, para obtener el valor de avance del contrato total y la comparacién
del avance real respecto al avance programado. Como herramienta de control y
medicidon cumple la misma funcién que el cuadro de avance por actividad pero con

relacion al total del volumen de obra del contrato.

La columna “porcentaje de avance esperado en el préximo periodo” permite
asignar a futuro, un porcentaje de avance conforme a lo programado si no hay

atraso, o proyectado corrigiendo posibles desviaciones.

Comparacién de costos reales y costos estimados. La razén de los costos reales
globales con respecto a los costos estimados, es un indicador que muestra si la
utilidad esperada en el proyecto se estd alcanzando o no. Elingeniero de proyecto
debe calcular el total de costos asignados contablemente al proyecto, con
respecto al costo estimado en presupuesto con base en el porcentaje total de
avance. Si la utilidad no es la esperada se deberan identificar las actividades que
presentan desviacién de costos para evaluar, si es posible tomar medidas que

logren corregir la situacion.

Programa de control de calidad. El objetivo es planificar las actividades de control
de calidad dentro del contexto de las normas establecidas para la ejecucién de

proyectos y la asignacion de los responsables de ejecutarlos.

Como primer paso, se deben definir las actividades que son importantes y
convenientes de controlar en funcidn del tipo de obra que se ejecuta. En el
formulario F10, se incluye una lista de actividades que servira de base al utilizarla

en cada proyecto.
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En el cuadro, se debe asignar por actividad y periodo, las fecha previstas para su
control técnico. El control técnico incluye la verificacion de buenas practicas
constructivas en la ejecuciéon de la obra gris (dosificacién de concretos, armado de
acero de refuerzo, montaje de formaletas, entre otros), acabados (verificacion de
niveles, espesores de mortero, cortes de ceramica) y sistema electromecdnicos
(pendiente de tuberias, ubicacién de previstas electromecanicas). Lo anterior
permitira corroborar que el control de calidad se realice y evitar atrasos y

sobrecostos por correcciones de obra mal ejecutada.

El programa de control de calidad debera definir, si se requieren, el tipo de

pruebas de laboratorio y elementos estructurales en los cuales se realizara.

Programa de control de rendimientos. El objetivo es planificar las actividades de
control de rendimientos y los responsasbles de realizarlos.

Al igual que en el proceso de control de calidad, se debe, como primer paso,
definir las actividades que se considera son importantes controlar en funcién de la
obra que se ejecuta. Como ejemplo, se presentan una lista de actividades en el
formulario F11 propuesto para este fin.

Se asignardn en el cuadro, por actividad y periodo, las fecha previstas para el
control de rendimientos. Esto permitira corroborar que se realice el control de
rendimientos.

Definido el programa de control de rendimientos, se realizara el control por

actividad haciendo uso del formularo F12 adjunto en el anexo 1.

Por ultimo, se propone el cdlculo de los indices de desempefio incluidos en el

siguiente cuadro N.°22 para evaluar de forma general la gestion operativa.



158

Cuadro N.222. Gestion operativa. Indicadores de desempefio.
Fuente. Elaboracion propia.

, . . Valor
Area Indicador Unidades — Resultado
indicador
Desviacion de costo por (Costo real-costo
Costo rovecio stop presupuestado)/costo >0 JEvaluar actividades que se desviaron
proy presupuestado
Desviacion de plazo de (Plazo _ _r_ea_l—l_p\azo JEvaluar porq_ue se amplié el_ plqgo
Plazo CONSHrUGCEIGN presupuestado  inicial)/plazo >0 (extras, madificaciones o estimacion
> presupuestado inicial incorrecta en el presupuesto
Alcance del ! Monto contrato final/ monto
Cambio en monto contratado - > JEs favorable
praoyecto contrato inicial
Mano de obra Eficiencia de mano obra |Horas hombre directas| o [Existieron ineficientes, evaluar con el
' “Idirecta estimadas/ Horas hombre) control de rendimientos
Construccion [Productividad, rendimiento Monto contrato final / horas > presupuesto Comparar monto contrato/horas horas|
hombre directas reales estimadas
. Monto  subcontrato/  monto .
Subcontratos JRazon de subcontratos > presupuesto JComparar con razén de presupuesto
contrato final
Costo reclamos del cliente/
Calidad Costo reclamos del cliente >0 JEvaluar actividades con problemas
costo total del proyecto
Actividades completadas 4|
. . . . ) Evaluar reportes de avance real versus|
Planificacion |Efectividad de planificacion  Jtiempo/ Numero de| <1
) avance programado
actividades programadas

4.6 Etapa V. Evaluacidon del proceso

La informacidn generada con los controles propuestos, serd analizada por el
responsable de la unidad integradora en conjunto con el responsable de cada area de
gestion. Esta unidad serd la encargada de dar seguimiento a los procesos de control, sus
resultados, preparacién de informes a la gerencia, ademas, debera analizar en equipo las
medidas necesarias para lograr una mejora continua, con la frecuencia indicada para cada
area.

La informacidon producto de este proceso servird de retroalimentacién para realizar
nuevamente un analisis situacional de la empresa, de su planificacidén estratégica, definir

nuevos objetivos de la organizacién e implementar nuevos controles de ser necesario.
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5. Plan de accion

Para implementar el plan de accién se propone, como primer paso, la contratacién del
responsable de la unidad integradora de control de la gestién con el perfil descrito en el
sistema. El responsable de esta unidad debera realizar sesiones de trabajo con el gerente
general para discutir ampliamente el sistema que se propone implementar, sus
limitaciones, alcances y los recursos de que se dispone. Definidos estos aspectos el

responsable de la unidad de control realizara las siguientes actividades:

e Se reunird con los responsables de cada area de gestiébn para conocer
ampliamente sus actividades, relaciones con las demas areas y puntos criticos

para llevar a cabo sus funciones.

e Explicara, de manera conjunta, a los responsables de cada area de gestiéon en qué
consiste el sistema de control que se pretende implementar, sus alcances,
limitaciones, injerencia en cada area vy lo que se espera de cada funcionario en el

proceso.

e Se reunird con cada uno de los responsables de las dreas de gestion, en forma
individual, para explicar los procesos de control que se implementaran en su area,

informes que debera elaborar y periodicidad de estos informes.

e Se facilitaran los recursos necesarios para el control, formularios, hojas de célculo
para utilizar en computadora y cualquier otro recurso que se determine que se

requiera.

e Se iniciara con la implementacién de un proceso, por area, semanalmente hasta

alcanzar la totalidad de los procesos propuestos.
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e Se evaluara, de manera simultanea, los resultados obtenidos para realizar los
ajustes necesarios.

e A los seis meses, se realizara una evaluacidn del sistema implementado para
valorar si se han logrado los objetivos esperados, para, en caso de ser necesario,

realizar los cambios pertinentes si es posible, o desechar el sistema propuesto.

6. Justificacion econdmica

Se espera que el sistema de control de la gestién propuesto contribuya para que la
empresa pueda ofrecer precios mas competitivos al controlar los procesos de la gestién
administrativa, operativa y de suministros, lo cual se espera genere beneficios

econdmicos en aspectos tales como:
e Laobtencién de rendimientos de mano de obra y materiales en sitio le permitira a
la compaiiia detectar deficiencias, si existen; y por lo tanto, hacer ajustes en los

precios de sus ofertas.

e Los cuadros comparativos de precios de manera constante permitirdan a la

empresa negociar mejores condiciones con los proveedores.

e Tener informacién de precios de mercado ayudara a la constructora evaluar su

capacidad de competencia en el sector.

e Un control de costos mds estricto se traducira en ofertas mdas competitivas.

e Un control de calidad mas rigoroso se traducird en disminucion de los costos de

ejecucidn de obra al disminuir los sobrecostos por reparaciones o correcciones.
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e Se estima que el costo de la planilla de oficinas centrales se incrementard en

$1800 mensuales y el personal administrativo de proyecto en $700 por mes.

Tomando en consideracién que los ingresos en los tres ultimos afios han sido

$944,000 anuales y en el 2009, la compafiia logré ingresos por S 8,400,000, se estima,
para efectos de la justificacion econdmica, ingresos anuales de S 2,000,000 después de
dos afos de la puesta en practica del sistema, lo que generaria un incremento de
$1,056,000.00 anuales.
Considerando que ese incremento se producird por la ejecucion de proyectos con un
valor de $500,000 c/u (monto en promedio de los proyectos ejecutados por la empresa),
se requeriria la construccidn de cuatro proyectos y; por lo tanto, la contratacion de cuatro
oficinistas-administradores.

En el cuadro N.223, se resumen los costos e ingresos estimados para evaluar la
relacién costo y beneficio que se obtendra con la implementaciéon del sistema. Se
determina que considerando los ingresos y los costos acumulados al afio 3, la relacién

beneficio/costo es 13.14.
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Cuadro N. °23. Implementacion del sistema integrado del control de la gestion
en Constructora Valba. Relacion beneficio/costo.
Fuente. Elaboracion propia.

Ingresos Gastos

Ingresos | adicionales Utilidad adicionales | Utilidad | Utilidad
Detalle $ S esperada 8% S $ %
Afo 1
Ingresos por contratos anual 944.000 0 75.520 49.120| 5,20
Responsable de unidad integradora 21.600
Oficinistas administradores 1.400
Equipo de computo 3.000
Papeleria y otros gastos 400
Afio 2
Ingresos por contratos anual 944.000 0 75.520 52.120| 5,20
Responsable de unidad integradora 21.600
Oficinistas administradores 1.400
Equipo de cémputo 0
Papeleria y otros gastos 400
Ao 3
Ingresos por contratos anual 2.000.000 1.056.000 160.000 131.200| 6,56
Responsable de unidad integradora 21.600
Oficinistas administradores 2.800
Equipo de computo 0
Papeleria y otros gastos 500

3.888.000 1.056.000 74.700
Diferencia ingresos adicionales menos
gastos adicionales 981.300
Beneficio/costo 13,14

El andlisis de costos durante los seis meses de implementacion comparado con el
costo del control permitird determinar si la razén de costo/ beneficio es aceptable para
continuar utilizando el sistema propuesto.

En el siguiente capitulo, se exponen las conclusiones de la investigacién realizada, asi como

recomendaciones generales para la implementacidn del sistema.
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CAPITULO V

Conclusiones y recomendaciones
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

La industria de la construccidn posee caracteristicas que la diferencian de otras y por
lo tanto, diferencian la gestion de las empresas inmersas en su entorno de otras
industrias. La demanda es para una obra especifica, la cual se produce una vez realizado
el contrato; es dispersa en el espacio, es decir, se produce en distintas zonas y por

ultimo, cada producto se diferencia y es producido bajo circunstancias diversas.

Estd compuesta basicamente por los siguientes participantes:

e Proveedores de materiales.
e Proveedores de equipos y maquinaria.

e Disefiadores/consultores y o constructores.

La empresa en la cual se realizd el trabajo de investigacion es una compaiiia
constructora de pequefio tamafio, Constructora Valba S.A. Es una organizacidon de
caracterfamiliar, dedicada a la construccidon de obras civiles. Su mercado se halla tanto en
el sector privado como en el publico, localizado, principalmente, en el Pacifico Central.
Construye ademas, obras en el Area Metropolitana y el resto del pais.

Su objetivo es consolidarse como contratista de obras de construccién,
desarrolladora de proyectos propios y ser reconocida por la excelente relacién calidad,
tiempo y costo. Ofrece los servicios de construccion de obras civiles, consultoria en
disefio de obras, inspeccion civil y direccidn técnica de proyectos en ejecucién,

administracion y gerencia de proyectos.
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Constructora Valba S.A ofrece, a sus clientes, diferentes opciones de contratacion en
délares y en colones: precio total fijo, contratacion por precios unitarios y cantidades y
por administracion.

El control de la gestion facilita a las empresas un herramienta para asegurarse la
ejecucion de sus estrategias en un entorno mdas cambiante, incierto y competitivo asi
como la escasez de recursos.

El control de gestién es un proceso de retroalimentacion que facilita a las
organizaciones verificar que se cumplan los objetivos y metas propuestas. El control es
parte del proceso administrativo en el cual se verifica la relacion de las acciones
realizadas con los resultados esperados, de forma tal que se apliquen medidas correctivas
para lograrlos.

El control es un proceso continuo y dinamico, debe estar alineado con la estrategia
empresarial y servir para la mejora continua.

Un sistema de control de la gestién comprende:

e La recopilacién de la informacidn sobre el estado actual de la organizacién e
incluye los aspectos econdmicos, financieros, operativos y administrativos.

e La comparacién del estado real actual con el estado deseado o esperado
(objetivos y metas).

e La promocion de las decisiones y acciones para lograr los objetivos y metas.

El proceso de control se realiza mediante mecanismos formales o no formales y se
relaciona con indicadores de control, objetivos ligados a indicadores, informacion sobre
resultado de las actividades realizadas, evaluacion del comportamiento para tomar
decisiones correctivas, entre otras.

El control de la gestion debe ser integral, continuo, selectivo, creativo, efectivo y

eficiente, adecuado, adaptado y flexible.
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Con la investigacién realizada, se determind que Constructora Valba se desenvuelve

en un mercado competitivo, con muchos participantes y en el que el precio es un factor
determinante para lograr los contratos. La empresa ofrece precios mas altos que la
competencia, situacion que se refleja en los resultados infructuosos al participar en
diversas licitaciones. La compafiia estd compuesta por diferentes dreas de gestién:
estratégica, financiera, administrativa, de suministros y operativa, y no realiza un control
de la gestidén adecuado.
Las funciones de la gestidn estratégica y financiera se concentra en el gerente, la gestion
administrativa es realizada por el administrador y es basicamente operativa ya que este
funcionario no tiene poder de decisién en los aspectos financieros tales como inversiones,
compra de equipos, definicion de salarios, contrataciones, entre otras.

La gestidon de suministros estd cargo de la proveedora, la cual se ejecuta sin
programaciones; no se realiza controles continuos de efectividad en las entregas, revision
periddica de precios, estudio de bienes y servicios sustitutos, entre otros.

La gestion operativa, la cual se realiza en cada obra en ejecucidn, es llevada a cabo
por el director técnico y el ingeniero residente, apoyados en personal que generalmente
no tiene formacién en el campo administrativo. La gestidn operativa comprende la
planificacion y programacion del avance fisico de obras, los cuales se realizan de manera
periddica. La programacion de compras de bienes y servicios, asi como su entrega, no se
hacen de manera continua; tampoco, el control de rendimientos de materiales y mano de
obra, control de riesgos y calidad periédicamente y con base en un proceso establecido.

Considerando la importancia de contar con un adecuado control de la gestidn para
lograr los metas y objetivos de la empresa, se propuso en el capitulo IV, un sistema de
control que integre la gestidon estratégica, financiera, administrativa, de suministros y
operativa de Constructora Valba.

Se propone implementar el sistema el control en la gestion comercial, gestion
administrativa-financiera, gestion de suministros y gestion operativa. El sistema

propuesto comprende cuatro etapas:
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Etapa I. Analisis situacional de la empresa.

Etapa Il. Definicién de los componentes del sistema, los cuales son la unidad
integradora de control, la misiéon y la visién, establecimiento de la cultura de
control, identificacién de la areas de gestién a controlar y la definicién de los

responsables de la planeacidn estratégica.

Etapa Ill. Revision y control de la planeacion estrategica, lo que implica la
identificacion de los problemas existentes en las diferentes areas, definir los
responsables de la planeacidn estratégica, revision de la mision y visidon de la

empresa, establecer objetivos, y la revision de las estrategias.

Etapa IV. Procesos del sistema integrado de control de la gestion los cuales
comprenden recopilacion de informacién de la competencia y precios de
mercado, valoracidn de las finanzas y la posicién en el mercado de la compania,
analisis del riesgo financiero y de mercado, programacion financiera y su
evaluacidon constante, evaluacién de la gestidn administrativa y de suministros,
planificacion y programacion de obras, programacion de suministros, obtencion
de rendimientos de mano obra y materiales en sitio para retroalimentar las bases
de datos de los presupuestos, asi como tomar medidas correctivas si los

rendimientos esperados no se logran.

Etapa V. Evaluacion del proceso. Incluye el seguimiento de los procesos de
control, su resultados, preparacién de informes, y analisis en equipo las medidas
necesarias para lograr una mejora continua. La informacién producto de este
proceso servird de retroalimentacion para realizar nuevamente un analisis
situacional de la empresa, de su planificacion estratégica, definir nuevos objetivos

de la organizacidn e implementar nuevos controles de ser necesario.
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Recomendaciones

Realizar una investigacién de precios de mercado de los proyectos que ha
ofertado la empresa, como minimo en los ultimos doce meses, para evaluar si es
posible cotizar las obras con dichos precios. Esto le podria permitir a la compaiiia
la contratacidon de proyectos que le ayuden a mantenerse en el mercado a la vez

que inicia la implementacién del sistema propuesto.

Contratar a la persona encargada de la unidad integradora de control con el perfil

propuesto para que inicie con el proceso de implementacion del sistema.

Suministrar toda la informacién necesaria al integrador de control para que

comprenda y conozca los procesos de gestién de la organizacion.

Facilitar un documento que incluya el sistema de control de gestién propuesto a
cada responsable de area de gestién, para que lo estudien y se familiaricen con los

formularios y procesos incluidos en este para la recopilacion de informacion.

Por dltimo, se recomienda la implementacién del sistema de control propuesto a la

brevedad posible ya que este le permitird a la organizacién la evaluacién continua de cada

departamento, areas y unidades, con la finalidad de establecer estrategias y mejoras en

su gestion.
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Anexo 1

Formulario para el control de la programacion financiera (pagos).
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PROGRAMACION FINANCIERA. (PAGOS)

F1
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
PROGRAMADO REAL
Monto del Monto del
PERIODO periodo Porcentaje | Porcentaje periodo Porcentaje | Porcentaje Porcentaje
(colones) Mensual | Acumulado | (colones) Mensual Acumulado desviacion
1
2
3
4
5
6
7
8




Formulario para el control de la programacion financiera (cobros).
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PROGRAMACION FINANCIERA. (COBROS)

F2
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
PROGRAMADO REAL
Monto del Monto del
PERIODO periodo | Porcentaje | Porcentaje | periodo [|Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
(colones) Mensual | Acumulado | (colones) Mensual | Acumulado | desviacion
1
2
3
4
5
6
7
8
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Formulario para el control de cuentas por pagar (por proyecto).

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE CUENTAS POR PAGAR (POR PROYECTO)
F3

OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR

PROVEEDOR Fecha Monto

colones
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Formulario para el control de cuentas por cobrar (por proyecto).

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE CUENTAS POR COBRAR (POR PROYECTO)
F4

OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR

CLIENTE Fecha Monto

colones




Cuadro para el analisis del riesgo y flujo de caja EBITDA.

176

F5

ANALISIS DE RIESGO Y FLUJO DE CAJA EBITDA

INDICES DE ESTAEILIDAD

2011

2012

Razdn circulante

Cerca de 1: riesgo sensible

Razon de deuda

= 70%: riesgo bajo

Razdn deuda CP

= 50%: riesgo alto

Razdon pasivo financiero CP

= 50%: riesgo alto

|Depreciacién y amortizacion

Cobertura a carga financiera

= 1: riesgo discreto

Cobertura a servicio de deuda

= 1: riesgo alto

Cobertura a obligaciones CP

= 1: riesgo alto

Deuda financiera a EBITDA

= 3: riesgo moderado




Formulario para el control de suministros por proyecto.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE SUMINISTROS POR PROYECTO
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F6
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
Material ::e:tl:(:)?::ii Monto :uanr:::::t‘::r Monto Diferencia | Diferencia
colones colones cantidad monto




Formulario para el control de condiciones y montos comprados por proveedor.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE CONDICIONES Y MONTOS COMPRADOS POR PROVEEDOR
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F7
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
Proveedor Detalle del et e - Crédito
comprado | Crédito
suministro (colones) | disponible| Sl NO Observaciones
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Formulario para el control del complimiento de las condiciones contractuales de los
proveedores.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DEL CUMPLIMIENTO DE LAS CONDICIONES CONTRACTUALES DE LOS

PROVEEDORES
F8
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
Entrega
Fecha Fecha
Proveedor Detalle del 100%

pactada de [ entregaen
suministro entrega proyecto |SI| NO Observaciones
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Formulario para el control de avances por actividad.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE AVANCES POR ACTIVIDAD

F9
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
PRESUPUESTO ESTADO DE PAGO CANTIDADES ESTADO DE PAGO (colones)
Ne | Descripcion Unidad | Cantidad u::::ir?o T:t(:r anlrlei?or Actual | Acumulado anlrl;?or Actual | Acumulado

Obras preliminares

Bodegas

Trazado y niveles

Movimiento de tierras

Corte

Relleno

Transporte de material de
corte

Obra gris

Fundaciones

Columnas

Paredes

Vigas

Estructura de techo

Cubierta de techo

Hojalateria

Repellos

Contrapiso

Acabados

Cielos

Pisos

Enchapes

Pintura paredes

Pintura cielos

Rodapie

Puertas

Ventanas

Cerrajeria

Piezas sanitarias y griferia

Electromecanico




Formulario para el control de avances programados y reales.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE LOS AVANCES PROGRAMADOS Y REALES

F10
OBRA FECHA
UBICACION ELABORADO POR
Porcentaje de avance Porcentaje | Porcentaje de avance real
Mes # programado avance real [esperado en prox.periodo

181



OBRA
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Formularios para la programacion de controles de rendimientos.

FORMULARIO PARA LA PROGRAMACION DE CONTROLES DE RENDIMIENTOS

UBICACION

F11

FECHA

ELABORADO POR

Periodo de control

Rubro Actividad a verificar Fecha Responsable
1 Obras preliminares
2 Bodegas
3 Trazado y niveles
4 Movimiento de tierras
5 Corte
6 Relleno
7 Transporte de material de corte
8 Obra gris
9 Fundaciones
10 Columnas
11 Paredes
12 Vigas
13 Estructura de techo
14 Cubierta de techo
15 Hojalateria
16 Repellos
17 Contrapiso
Acabados
18 Cielos
19 Pisos
20 Enchapes
21 Pintura paredes
22 Pintura cielos
23 Rodapie
24 Puertas
25 Ventanas
26 Cerrajeria
27 Piezas sanitarias y griferia

28

Electromecanico




Formulario para el control de rendimientos en obra.

FORMULARIO PARA EL CONTROL DE RENDIMIENTOS EN OBRA

OBRA
UBICACION

Periodo de control
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F12

FECHA

ELABORADO POR

Actividad

Cantidad ejecutada

Unidad

Detalle

horas

horas/unidad de
actividad

Observaciones

Mano de obra

Operario
Ayudante
Pedn

Material

Equipo




Estados financieros y estado de resultados de Constructora Valva, periodos 2011 y 2012.

ESTADOS FINANCIEROS Y ESTADO DE RESULTADOS
CONSTRUCTORA VALBA S.A PERIODOS 2011 Y 2012

PERIODO

2011

2012

Ventas netas

845.139.704,00

567.761.779,00

Costo de ventas

686.761.149,00

48.499.079,00

Gasto de ventas

8.038.614,00

1.483.346,00

Gastos de administracion

140.231.767,00

83.914.353,00

Gastos financieras 2.453.860,00 0,00
Ingresos financieros 0,00 4.209.447,00
Otros ingresos 0,00 2.293.165,00
Impuestos/renta 2.293.294,00 1.161.181,00

Efectivo e inversiones

21.088.976,00

4.282.615,00

Cuentas por cobrar

68.599.081,00

19.009.364,00

Gastos diferidos y otras

5.699.427,00

28.607.863,00

Inmuebles, maquinaria y equipos

18.912.933,00

26.565.949,00

Cuentas por pagar

25.889.855,00

30.441.915,00

Gastos acumulados y otras cuentas

17.347.530,00

3.855.951,00

Pasivos a largo plazo 0,00| 20.639.881,00
Capital social y pagado 20.000.000,00| 20.000.000,00
Superavit, reservas y otro 763.535,00 495.984,00
Utilidades acumuladas 8.115.530,00 3.032.060,00
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