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RESUMEN

En la compafia ICM SAS se identifico un problema de bajos rendimientos de
recursos y altos costos en las obras, adicionalmente los residentes no estan
llevando un control adecuado del presupuesto que se les asigna a cada obra y
no entregan la informacién eficazmente de los rendimientos en tiempo real y de
una forma estandarizada para todas las obras. Debido a esto, se hace
necesario un disefio de una estrategia que permita mejorar y ser mas
competitivos en el area que se desempenia la organizacion. La forma mas
adecuada de solucionar el problema es enfocando al residente en la
optimizacién de los recursos y su respectivo control, lo cual se hace teniendo
como referencia los presupuestos que inicialmente se establecen para cada
obra. El objetivo principal que se planted para poder solucionar el problema es
disefiar una estrategia de planeacion y control de presupuestos mediante la
definicion de procedimientos documentados con las actividades de entrega del
presupuesto de cada obra, su respectivo control e informes de seguimiento.
Con esta propuesta se puede garantizar de forma clara y metodica que los
recursos y tiempos presupuestados de cada obra sean entendidos por el
residente y que tenga control sobre su obra de forma organizada y eficiente,
con el objetivo final de generar mas competitividad para la compaiiia.

ABSTRACT

In the ICM SAS company, was identified a problem with low performed of
resources and high costs in the works, further the resident engineers are not
taking an appropriate control of initial budget and do not provide the information
effectively about performance in real time and the standardized form for all
works. Due that, it is necessary to design a strategy that allow to improve and
are more competitive in the performance of the company. The best form to solve
the problem is focusing the resident in the optimization of the resources and
control, wich may do having like reference the initial work budget. The main
target like solution of problem is to design a strategy of planning and control of
budget by a definition of documented procedures with the activities of delivery
budget for each work, it respective control and monitoring reports. With this
proposal may be guaranteed with clear form and methodical that the resources
and schedules planned of each work are understood by resident engineer and
having control over your work in an organized and efficient form, with the
ultimate target of generating more competitiveness for the company.
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INTRODUCCION

La planeacion y el control de presupuestos en una organizacion es una
tarea importante y practicamente obligatoria, de lo contrario el propietario o los
socios de la misma no podrian tener seguridad en sus inversiones ni tampoco
claridad en el retorno de sus utilidades. Por esto en las empresas de
construccion se hace necesario identificar y realizar de forma metddica un
procedimiento de la realizacion del presupuesto y su respectivo control.

La empresa ICM Ingenieria Construcciones y Montajes SAS establecida
en la ciudad de Duitama, es una organizacion dedicada a la construccion de
Estructuras Metalicas y hoy en dia cuenta con un Sistema de Gestion Integral
gue le permite mantener altos estandares de calidad en las tres normas: ISO
9001, ISO 14001 y OHSAS 18001. Actualmente se ha detectado un problema
referente a mayores costos con respecto a lo presupuestado, por lo tanto, se
requiere una revision al procedimiento actual de la realizacion de presupuestos
y la respectiva entrega al iniciar un proyecto. Para este trabajo es necesario
solicitar a la empresa informacién actualizada de la empresa donde se pueda
evidenciar los mayores costos de algunos proyectos ejecutados y compararlos
con lo presupuestado. Se requiere hacer una revision a la estructura
organizacional y el perfil de cargo del Ing. Residente de Obra. Finalmente se
hard una propuesta de estrategia para planeacion y control de presupuestos

gue aplique para todos los proyectos que ejecuta la organizacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente la organizacion presenta un gran problema de bajos
rendimientos de recursos y altos costos en las obras, adicionalmente los
residentes no estan llevando un control adecuado del presupuesto que se les
asigna a cada obra y no entregan la informacion eficientemente de los
rendimientos en tiempo real y de una forma estandarizada para todas las obras.

De acuerdo con esta situacion, el interrogante principal del proyecto
propuesto se define como:

¢, Qué estrategia se puede plantear para controlar los costos y recursos

presupuestados?
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2. OBJETIVOS
2.1 Objetivo general:
7 Disefar una estrategia de planeacién y control de presupuestos.
2.2 Objetivos especificos:

1 Revisar el disefio organizacional actual y proponer una mejora enfocado
a la planeacion y control de presupuestos.

1 Definir un procedimiento de entrega al residente de informacion de
recursos y costos presupuestados, de tal forma que sea compatible con
el Sistema de Gestion Integral actual de la Organizacion.

1 Definir un procedimiento de entrega de informes de avance de obray la
respectiva frecuencia.

1 Revisar la estructura organizacional y el perfil de cargo del residente de
obra en funcion de las competencias necesarias y del control de

presupuestos.
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3. JUSTIFICACION

Debido a los bajos rendimientos de recursos y altos costos en las obras,
se hace necesario un disefio de una estrategia que permita mejorar y ser mas
competitivos en el area que se desempefia la organizacion. De los rendimientos
presupuestados depende la planeacion de recursos y su posterior control
durante la ejecucién de los proyectos que desarrolle ICM SAS. La estrategia
gue se plantee con este trabajo no sblo sera una propuesta, sino que también
podra ser implementada en la organizacion generando un valor agregado a la

estrategia comercial y financiera.
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4. DELIMITACION
4.1 Geogréfica
Este trabajo se realizara en la empresa ICM SAS ubicada en la ciudad
de Duitama, Boyaca. La oficina administrativa se encuentra en la calle 16 # 14-
41, Edificio Palma Real Oficina 1102.
4.2 Cronolégica
La duracién general del trabajo, incluyendo el diplomado y el desarrollo
del trabajo es de 6 meses.
4.3 Conceptual
1 Control de costos y recursos.
1 Estrategias Gerenciales.

i Sistema de Calidad.
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5. ANTECEDENTES
5.1 Andlisis organizacional

Se encontré una tesis de la Universidad Nacional de Colombia Sede
Manizales sobre un analisis organizacional de las empresas constructoras del
eje cafetero, en la cual se realiza una serie de encuestas para medir varios
componentes de las compafias para describir y diagnosticar la realidad y
comportamiento actual y de sus integrantes con respecto al desarrollo de estos
tipos de empresas. A continuacion se describen los componentes mas
importantes de los cuales podemos evidenciar las mejores practicas que se
pueden implementar en las empresas de construccion:

En los resultados del componente de procesos internos: Re$pecto al
Sistema de informacion y comunicacién: de acuerdo a las cifras en las
empresas constructoras se cuenta con un sistema efectivo y de confianza por el
que se transfiere la informacién; como se ha determinado anteriormente la poca
formalizacion, la centralizacion de la toma de decisiones y la correspondiente
estructura plana y con pocos niveles jerarquicos contribuye a la transmision de
informacion y a la respuesta eficiente para la toma de decisiones; aunque los
resultados de la encuesta no lo indiquen, la transferencia de informacién en
gran mayoria es indocumentada e informal lo que limita la capacidad de
retroalimentar y estandarizar procesos, esto debido a la misma celeridad

requerida y el elevado nimero de actividades simultaneas y de informacion
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circundarte, es de recalcar que esta manera de trasmitir informacion

corresponde a la tradicion propia del medio y a la confianza sobre los

resultados del pasado, circunstancia que demuestra debilidad en este aspecto y

sentido inmediatista y del #fd2h a d2aodo de
En los resultados en el mismo componente de procesos internos:

NnReferente al Sistema de seguimiento y con

tienden a tener establecidos estdndares o normas de los resultados aceptables

(indicadores de gestion); esta medicion de los resultados obtenidos frente a la

planificacion de los mismos, esta esencialmente para la empresa constructora

representada en costos previstos o presupuestados frente a costos reales de

ejecucion de los proyectos y niveles obtenidos de utilidad por ventas, asi como

tiempos de ejecucion planificados contra tiempos reales. En términos generales

se destaca la puntuacién alta promedio en todas las dimensiones lo que

caracteriza a la empresa constructora del eje cafetero como altamente

preocupada por estos procesos, caracteristica de alguna manera esperada ya

que se centra en la produccién de obras y en los procesos relativos a esta

actividad, misionf undament al de estle tipo de empres

ICALDERON, Gregorio. Andlisis organizacional de la dinamica interna de las empresas
constructoras destacadas del eje cafetero. Trabajo de Grado, Maestria en Administracion,

Universidad Nacional de Colombia, Sede Manizales.
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En los resultados otro componente importantes fue el de capacidad de
aprendizaje: Re$pecto a la Memoria organizacional: (a) tienden a
retroalimentarse con su experiencia y buscar no repetir errores; las empresas y
sus miembros, segun los datos conseguidos, almacenan el conocimiento y las
experiencias obtenidos y permiten que estos sobresalgan por encima del
aprendizaje espontaneo para conjugar un cimulo de conocimiento que les
asegura la mejora continua consecuentemente con la persecucion de la
reduccion de costos y la optimizacion de tiempos; esta caracteristica es notoria
ya que por lo general, y debido a la misma naturaleza, arraigada en la
experiencia, del quehacer del personal dedicado a las labores de construccion,
Se genera un permanente cuestionamiento respecto a los procesos y resultados
obtenidos; de todas formas, y segun lo expuesto en apartes anteriores, la
informalidad en el devenir de la empresa y la reiterada fundamentacion en la
experiencia y su transmision esencialmente oral mas no documentada, genera
un conocimiento muy personal (propio de cada trabajador) y poco colectivo. (b)
las empresas constructoras tienden a ser indiferentes frente a conservar el
conocimiento y las experiencias de los empleados que salen de la organizacion,
aunque en su mayoria procuran que esta valiosa informacién contribuya a la
memoria organizacional, reiterando que no se aprecian sistemas encaminados
a este fin y se exhibe un conocimiento arraigado en el individuo o grupo mas no
en la organizacion como tal, esto, debido a que el personal es requerido

mientras los proyectos de construccion estan en proceso y mientras sus



19

funciones son necesarias, ademas, como previamente se ha indicado, al no
presentarse motivacion expresa, el individuo tiende a ser apatico al contribuir
con su experiencia y se limita a sus funciones. Esta caracteristica de
indiferencia resalta como las empresas constructoras tienden a solucionar sus
dificultades segun el devenir de las mismas y consideran a la planeacién como
una herramienta no fundamental y cortoplacista asi como al trabajador como
fuente de labor y no como elemento de desarrollo o cambio organizacional.o?.
En los resultados del mismo componente de capacidad de aprendizaje:
fReferente a la Distribucion de la informacion: (c) las empresas constructoras
tienden a ser indiferentes frente a divulgar lo aprendido por parte de los equipos
o departamentos, esta caracteristica enmarca lo anteriormente apreciado: poca
importancia frente a la distribucion de la informacién y mayor énfasis en la
supervisién y el resultado méas no en el proceso, asi mismo individualidad en el
almacenamiento de conocimientos y experiencias, tal como se indicé
previamente, por causas como la falta de motivacion, la centralizacién e
i nformali dad propia de |l a estructura
contra el tiempoo y |l a inestabilidad

en proyectos de la misma actividad edificadora; esta situacion acarrea

2CALDERON, Gregorio. Andlisis organizacional de la dinamica interna de las empresas
constructoras destacadas del eje cafetero. Trabajo de Grado, Maestria en Administracion,

Universidad Nacional de Colombia, Sede Manizales.
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consecuencias de aprendizaje organizacional, tales como la imposibilidad de
aprendizaje masivo, la poca divulgacion de nuevo conocimiento y el no
reconocimiento del potencial del mismo, circunstancia que puede justificar la
imperiosa y arraigada base en la experiencia y el conocimiento individual e
informal més no en el colectivo y documentado. (d) las empresas constructoras
tienden a ser indiferentes frente a la legitimacion del conocimiento generado en
todas las areas de la organizacion, ya que se generaliza la indiferencia respecto
a poseer bancos de datos, entrenamientos y otros eventos de aprendizaje; esto
demuestra la concentracién en la supervision de procesos, la resolucion de
problemas a corto plazo y la presion del tiempo sobre las labores, asi como el
énfasis en el seguimiento presupuestal y la reduccién de costos, por tales
motivos, asi como por la indiferencia frente a la capacitacion del personal, estos
elementes fundamentales de distribucion del conocimiento, se ven,
aparentemente, relegados y menospreciados lo que representa estancamiento
y pocas expectativas de cambio organizacional. (e) las empresas constructoras
tienden a ser indiferentes frente a reconocer y recompensar el valor del
conocimiento creado y compartido por personas y equipos; esta indiferencia
manifiesta y recalcada, comparte similitudes con la no retribucion
fundamentada en el esfuerzo y los resultados, en muchos casos debido a la
informalidad de los puestos de trabajo y la no delimitacidn clara de funciones lo
que puede generar un pensamientod e que fipara eso se | es

generen respuestas a los problemas y eficiencia al administrar los recursos;
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esta situacion genera desmotivacion, estancamiento del personal, aversion a
destacarse y esforzarse por mejorar y crea la vision del trabajador frente a los
directivos y la organizacién en general de que lo considera como dispensable y
no valoran su conocimiento y labor 3.
5.2 Modelos de gestion de proyectos

El modelo denominado Lean Construction (traduccién: construccion sin
pérdidas), fue propuesto por Lauri Koskela en el afio 1992. En Latinoamérica se
implemento en Chile, dirigido por el Ingeniero Luis Fernando Alarcén, con el
programa de excelencia en gestion de la construccion de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile; por un periodo de cinco afios se realizaron
mediciones en mas de 40 proyectos de construccién (oficinas, hoteles,
vivienda). Ademas, se tiene conocimiento de la implementacién en Brasil y
México (Botero y Alvarez, 2003).

En Colombia ha sido exitosamente aplicada en la ciudad de Medellin,
donde se realiz6 una prueba piloto en los afios 2001 y 2003, dirigidos por Luis
Fernando Botero y Martha Eugenia Alvarez, profesores de la universidad

EAFIT. La prueba piloto Mejoramiento de la Productividad en proyectos de

3CALDERON, Gregorio. Andlisis organizacional de la dinamica interna de las empresas
constructoras destacadas del eje cafetero. Trabajo de Grado, Maestria en Administracion,

Universidad Nacional de Colombia, Sede Manizales.
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vivienda a través de la filosofia Lean Construction, se realiz6 a 9 proyectos y 4
constructoras de la ciudad con 43.569 m2 construidos en el afio 2001 (Nifiez).
En la Universidad de los Andes se han realizado cuatro investigaciones
sobre el tema; una en “Mejoramiento de la productividad a través de la
construccion sin pérdidas”, “Politicas de productividad para compafias
constructoras de vivienda de interés social” (Garzén, 2001), un proyecto de
grado “Lean construction aplicado a un proyecto de vivienda de interés social” y

por ultimo “Mejoramiento de la gestion en la construccion mediante el sistema

planificador” (Perdomo, 2005).

100
9
8
7

- [
5
I
3
2
1
[t

=]

=]

=

=]

=]

(=]

=]

=]

(=]

no

Aumento calidad
Reducd on costes
Reduccién plazos
Mayar flexibilidad
Aprovechamiento
de los recursos
Incremento
espirituinnovador

Reduccidn inventa

Participacion personal
Aurmento productividad

Il Muy poco [l Poco [l Bastante [l Mucho

Figura 1. Beneficios obtenidos con la implantacion Lean en Espafia. Fuente: Fundacién
EOI (2013).
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6. MARCO TEORICO
6.1 Presupuesto

Existen varias definiciones de presupuesto dependiendo el enfoque y
tipo de negocio, sin embargo se expondran a continuacion algunas que aplican
para las empresas de construccion:

La estimacion programada, de manera sistemética, de las condiciones
de operacion y de los resultados a obtener por un organismo en un periodo
determinado?.

Conjunto coordinado de previsiones que permiten conocer con
anticipacion algunos resultados considerados basicos por el jefe de la
empresa®.

Método sistematico y formalizado para lograr las responsabilidades
directivas de planificacion, coordinacion y control. En particular comprende el
desarrollo y la aplicacion de:

1 Objetivos empresariales generales a largo plazo.
1 Especificacion de las metas de la empresa.

71 Desarrollo de un plan general de utilidades a largo plazo.

4GONZALEZ, Cristébal Del Rio. Técnica presupuestal. Editorial Contable y Administrativa. 9a
Ed. México D.F. 1980.

5 MEYER, Jean. Gestion Presupuestaria. DEUSTO S.A. EDICIONES. Bilbao. 1986
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1 Un plan de utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades
particulares (divisiones, productos, proyectos).

1 Un sistema de informes periddicos de resultados detallados por
responsabilidades asignadas.

1 Procedimientos de seguimiento.®

El gerente o empresario debe identificar el tamafo de las operaciones de
Su organizacion, asi como los ingresos y gastos durante la ejecucion del
proyecto que esté desarrollando sin dejar a un lado el foco de obtencion de
utilidades.

El presupuesto es una expresion cuantitativa formal de los objetivos que
se propone la empresa teniendo en cuenta recursos y tiempo. Se deben definir
las responsabilidades de cada integrante de la organizacién y su relacion con
cada parte del presupuesto.

6.1.1 Gestion del presupuesto

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados
en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el
proyecto dentro del presupuesto aprobado.

La descripcion general de los procesos de la gestidon de los costos del

proyecto, a saber:

6 WELSCH, Glenn A. Presupuesto, planificacién y control de utilidades. Editorial Prentice Hall.

6ta. Ed. México. 2005.
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1. Estimar los Costos—Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto.

2. Determinar el Presupuesto—Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para
establecer una linea base de costo autorizada.

3. Controlar los Costos—Es el proceso que consiste en monitorear la
situacion del proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar
cambios a la linea base de costo.

Estos procesos interactian entre si y con procesos de las otras areas de
conocimiento. Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada proceso
puede implicar el esfuerzo de una persona o grupo de personas. Cada proceso
se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o mas fases del
proyecto, en caso de que el mismo esté dividido en fases. Aunque los procesos
se presentan aqui como componentes diferenciados con interfaces bien
definidas, en la practica se superponen e interactuan de formas que no se
detallan aqui.’

6.1.2 El presupuesto y la gerencia estratégica
Las utilidades monetarias dependen de la planificacion de los recursos y

su eficiencia y productividad, para lo cual se asigna un gerente en la

7 Metodologia del PMBOK, Gestién del presupuesto, http://pmbokproyectos.blogspot.com
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organizacién caracterizado por su dinamica en la utilizacién de todos los

recursos disponibles.

El presupuesto es una herramienta que le permite al gerente aumentar

las utilidades con las siguientes responsabilidades:

1 Obtener tasas de rendimiento sobre el capital que interpreten las

expectativas de los inversionistas y stakeholders.

1 Interrelacionar los procesos de la compafiia (compras, produccion,

distribucion, finanzas y relaciones industriales) en pro del objetivo comudn

mediante la definicion de autoridad, roles y responsabilidades.
1 Fijar politicas e indicadores haciéndoles seguimiento periédico y

actualizarlas segun su cumplimiento o ineficiencia.

Mision v Metas

! + I
Analiziz mterno Seleccion Eg‘[ra‘[égicg_ Analiziz mterno
Fortaleraz v debilidades FODA ] Opormmmidadez v amenazaz

|

Edratesia a nivel funcional
Eztrategia a mivel de negocios
Esztratesia global
Eztrategia a mivel corporative

O OE [@ esratesna
* - +
DiEeno de la estructura Conflicte, politica Dizetio de siztemaz de
or gamiza cional v cambio control
Adecuacion de la estrategia,
la estructura v los cont roles

Retralimentacion ————
Figura 2. Componentes de la Gerencia Estratégica. Fuente: Internet.
http://www.monografias.com/
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No son aceptables las afirmaciones de que los negocios marchen bien
sin presupuestos. Pero si es aceptable afirmar que hacer gerencia es lograr
objetivos por medio de otros, para lo cual se requiere:

1 Fijar planes generales de accion para el futuro.

{1 Pensar con creatividad.

1 Viviry pensar en funcién de cumplir y hacer cumplir los objetivos
propuestos.

1 Comparar resultados, hacer un analisis de variaciones y fijar soluciones
adecuadas.

La prudencia, la capacidad de analisis y el desempefio de funciones con
un criterio de participacion en la toma de decisiones, son cualidades que no
debe olvidar el gerente de las empresas modernas.

6.1.3 El presupuesto y la planeacién estratégica

El punto de partida de la planeacién estratégica lo constituye la definicién
de la mision y la vision de la organizacion, puesto que la mision es la expresion
de la razdn de ser de la organizacién y la visién sera una proyeccion anhelada
en la que se visualizan los suefios e ideales largo plazo. El siguiente nivel de la
planeacién estratégica lo constituye la especificacion de los objetivos generales
de la organizacion, los cuales expresan la forma en que la vision se va
materializando a mediano plazo.

Los modelos de planeacion estratégica son fases importantes del

proceso de planeacion, la definicion de la mision y la vision de la organizacion,
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el diagndstico del entorno y de las condiciones internas para identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades y la especificacion de las
estrategias correspondientes. Esto permite establecer los objetivos de la
organizacion y a partir de la planeacion se definen las metas y los planes
detallados, los presupuestos y definicion del seguimiento y control de las
responsabilidades e indicadores con la respectiva periodicidad.

La ejecucion de la planeacion estratégica de largo plazo y todo el
conjunto de programas y planes que de ella se derivan hasta el detallado de
corto plazo, deben realizarse con el liderazgo de la alta direccion pero con el
apoyo de todos los colaboradores miembros del equipo de trabajo. De la
integracion e identificacion de estos ultimos depende el éxito de la ejecucion de
los planes, es el compromiso que se alcanzara mas facilmente en la medida
gue ellos sientan que han tenido participacion y opinion en ese acuerdo de
voluntades. La planificacion requiere del compromiso de la alta administracion
de promover la participacion de todos los niveles, un proceso administrativo que
organice, provea, aplique y controle los recursos presupuestados, una
organizacién estructurada que identifique funciones y responsabilidades, un
proceso de control y coordinacién de las funciones y de manera permanente,
una retroalimentacién que permita el seguimiento y la replanificacién con sus
respectivos planes de accion.

A continuacion se presentaran algunos modelos que muestran el

proceso de planeacion, incluyendo los de caracter estratégico y



mercadotécnico. Podremos apreciar los elementos que se consideran como
esenciales para comprender las implicaciones de conceptualizar y realizar
planes de cualquier naturaleza. Enseguida detallaremos el modelo del Lean

Construction como referencia para la propuesta de solucion.

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
Fase Estrategica
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Figura 3. Modelo de Col6n y Rodriguez. Fuente: Internet. http://www.uv.mx/
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Figura 4. Modelo de Tom Lambert. Fuente: Internet. http://www.uv.mx/
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Figura 5. Modelo de Frank Baghart. Fuente: Internet. http://www.uv.mx/
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6.2 Modelo de Lean Construction

Segun los antecedentes, este es el modelo que mejor se ha adaptado en
América Latina, por lo cual a continuacion se profundiza de forma mas
detallada:
6.2.1 Origen

Durante su estancia en la Universidad de Stanford, California, USA, en
1992, el finlandés Lauri Koskela escribio el documento Aplicacion de la nueva
filosofia de la produccion a la construccion, en el que establecio los
fundamentos tedricos del nuevo sistema de produccion aplicado a la
construccion. El trabajo pionero de Koskela fue un hito clave en el desarrollo de
una corriente de investigacion sobre la aplicacion del sistema de produccion
Toyota y la filosofia Lean a la industria de la construccion. El término Lean
Construction fue acufiado por los fundadores del Grupo Internacional de Lean
Construction (IGLC) en 1993.
6.2.2 Definicion

La aplicacion de los principios y herramientas del sistema Lean a lo largo
de todo el ciclo de vida de un proyecto de construccion se conoce como Lean
Construction o construccién sin pérdidas. Lean Construction abarca la
aplicacion de los principios y herramientas Lean al proceso completo de un
proyecto desde su concepcion hasta su ejecucion y puesta en servicio.
Entendemos Lean como una filosofia de trabajo que busca la excelencia de la

empresa, por lo tanto, sus principios pueden aplicarse en todas las fases de un
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proyecto: disefio, ingenieria, pre-comercializacion, marketing y ventas,
ejecucion, servicio de postventa, atencion al cliente, puesta en marcha y
mantenimiento del edificio, administracion de la empresa, logistica y relacion
con la cadena de suministro.

6.2.3 Enfoque

El Lean Construction tiene su enfoque en productividad, a diferencia del
modelo tradicional que tiene su enfoque en produccién. Es importante aclarar
gue cuando el enfoque esté en la produccién se busca que los procesos sean
mas efectivos, y cuando el enfoque esta en la productividad entonces se
buscan procesos que sean mas eficientes.

La forma en que esta metodologia abarca el concepto de productividad
es a través de la reduccion de pérdidas mediante el incremento de la fiabilidad
en los flujos de trabajo. Por lo que para lograr estos objetivos Lean Construction
centra sus esfuerzos en el proceso de planificacion y las técnicas de control.

Los siguientes son los tres puntos mas importantes de la filosofia del
Lean Construction:

1 Compromiso de la Gerencia.
1 Enfoque en la medicion del desempefio y del mejoramiento.
1 Aprendizaje.

La nueva conceptualizacion consiste en transformaciones y flujos. Todas

las actividades implican costos y consumo de tiempo, sin embargo, es

importante identificar las actividades que agregan valor y las que no lo hacen:
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1 Actividades que agregan valor: son las que transforman materiales o
informacion en los requerimientos del cliente.
1 Actividades que no agregan valor: son las que consumen recursos,
tiempo y espacio, y que no aportan a los requerimientos del cliente.
En conclusion, para mejorar el flujo de las actividades, el enfoque debe estar
orientado hacia la reduccion o eliminacion de las actividades que no agregan
valor.
624 Si stema de Pl anificaci-n fALast Plannero
El “Last Planner” (Ultimo Planificador) es una herramienta para controlar
interdependencias entre los procesos, reducir la variabilidad entre estos y
asegurar el mayor cumplimiento de las actividades planeadas. Esta herramienta
fundamentalmente aumenta la fiabilidad de la planificacion y mejora los
desemperios. Se puede realizar en dos niveles: intermedio y semanal mediante
control con porcentaje de asignaciones completadas. Todo esto focalizado en el
plan maestro general o detallado del proyecto, analizando las restricciones o
riesgos (cuellos de botella o ruta critica) que se pueden interponer en el

desarrollo de las tareas.

6.3 El presupuesto y el proceso de direccion
El control del presupuesto es el medio de mantener el plan de
operaciones dentro de los limites preestablecidos. Mediante €l se comparan los

resultados reales frente a los presupuestados, se determina las variaciones y
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se suministran a la administracion elementos de juicio para la definicion y

ejecucion de las acciones correctivas o preventivas.

COORDINACION

ORGANIZACION | ——— DIRECCION

PLANEACION PRESUPUESTO CONTROL

Figura 7. Presupuesto en el proceso de Direcciéon. Fuente: Internet.
http://es.slideshare.net/

Sin presupuesto, la direccion de una empresa no sabe hacia cual meta
debe dirigirse, no puede precisar los campos de la inversion que merecen
financiarse, puede incurrir en la administracion incorrecta de los recursos
econdmicos, no tiene bases sélidas para emplear la capacidad instalada de
produccion y no dispone de la informacion requerida para medir el cumplimiento
de los objetivos e indicadores. La usencia de presupuestos imposibilita
cuestionar los resultados obtenidos en cuanto a ventas, abastecimientos,
produccion y/o utilidades.

Cuanta mas participacion se le da al personal administrativo y al

personal operativo de la empresa, mejores seran los resultados alcanzados,
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pues esto los motivara, se sentiran auto realizados y asumiran el compromiso
de alcanzar los objetivos propuestos.

Los gerentes de ciertas comparfias en muchas ocasiones se quejan de la
inefectividad de sus presupuestos, sin considerar que éstos fueron preparados
por personal del departamento financiero y no por personal de operacién. Asi,
sus resultados son un juego de cifras superficiales en vez de un presupuesto
originado por personal que tiene que ver directamente con la actividad.

6.4 Clasificacion de los presupuestos

Para clasificar los presupuestos hay varios puntos de vista y segun las
prioridades que se les asignen, continuacion se presenta una clasificacion
desde varios enfoques:

Segun la flexibilidad:

1 Rigidos, estéticos, fijos 0 asignados.

1 Flexibles o variables.

Segun el periodo que cubran:

1 A corto plazo.

1 Alargo plazo.

Segun el campo de aplicabilidad de la empresa:

1 De operacion o econémicos.

1 Financieros (tesoreria y capital).

Segun el sector en el cual se utilicen:

1 Pdublico.
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9 Privado.

1 Tercer sector.

6.5 Etapas de la preparacion del presupuesto

El presupuesto es una herramienta para el planeamiento y control
empresarial, se deben tener en cuenta las siguientes etapas para el proceso de
implementacion en cualquier inversion o proyecto que le sea asignado a la
empresa:

6.5.1 Preiniciacion.

En esta etapa se evallan los resultados obtenidos en vigencias
anteriores, se analizan las tendencias de los principales indicadores empleados
para calificar la gestion gerencial (ventas, costos, precios de las acciones en el
mercado, margenes de utilidad, rentabilidad, participacion en el mercado, etc.),
se efectla la evaluacion de los factores ambientales no controlados por la
direccidn y se estudia el comportamiento de la empresa. Este diagndstico
contribuira a sentar los fundamentos del planeamiento, estratégico y tactico, de
manera que exista objetividad al tomar decisiones.

6.5.2 Elaboracion del presupuesto.

Con base en los planes aprobados para cada nivel funcional por parte de
la gerencia, se ingresa en la etapa durante la cual los mismos adquieren
dimensién monetaria en términos presupuestales; se procede segun las pautas

dependiendo si es del area de ventas, produccion, personal y demas recursos.
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6.5.3 Ejecucion.

En el proceso administrativo la ejecucion se relaciona con la “puesta en
marcha de los planes” y con el consecuente interés de alcanzar los objetivos
trazados, con el comité de presupuestos como el principal impulsor, debido a
gue si sus miembros no escatiman esfuerzos cuando se busca el empleo
eficiente de los recursos fisicos, financieros y humanos colocados a su
disposicion, no sera factible el cumplimiento cabal de las metas propuestas.
6.5.4 Control.

En esta etapa se realiza el monitoreo, seguimiento y acompafamiento en
tiempo real.

Si el presupuesto es una especie de termdmetro para medir la ejecucion
de todas y cada una de las actividades empresariales, puede afirmarse que su
concurso seria parcial al no incorporar esta etapa en la cual es viable
determinar hasta qué punto puede marchar con el presupuesto como patrén y
medida. Por ello mediante el ejercicio cotidiano del control se enfrentan los
prondsticos con la realidad.

6.5.5 Evaluacion.

Al terminar el periodo para el cual se elabor6 el presupuesto, se prepara
un informe critico de los resultados obtenidos que contendra no solo las
variaciones sino el comportamiento de todas y cada una de las funciones y
actividades empresariales. Sera necesario analizar las fallas en cada una de las

etapas iniciales y reconocer los éxitos, al juzgarse que estas clases de acciones



son importantes como plataforma para vencer la resistencia al planeamiento

materializado en los presupuestos.
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7. ESQUEMA ORGANIZACIONAL ACTUAL DE ICM SAS
7.1 Direccionamiento estratégico

La empresa ICM Ingenieria Construcciones y Montajes SAS establecida
en la ciudad de Duitama, es una organizacion dedicada a la construccion de
Estructuras Metalicas y actualmente cuenta con un Sistema de Gestion Integral
gue le permite mantener altos estandares de calidad en las tres normas: ISO
9001, ISO 14001 y OHSAS 18001. Actualmente tiene un proceso de Gestidon
Comercial que es el encargado del tema del servicio al cliente.

7.1.1 Resefa historica:

Metalicas Maguncia era una empresa familiar que duré
aproximadamente 30 afios. Los equipos y herramientas fueron vendidos a dos
socios Ingenieros Civiles, los cuales crean a ICM en 1998 utilizando en arriendo
las mismas instalaciones para los procesos de Disefio y Fabricaciones.

Desde su fundacion, ICM se ha especializado en proyectos de disefio,
fabricacion e instalacion de estructuras metalicas, plantas de preparacion y
beneficio de minerales, que pueden incluir sistemas para bandas
transportadoras de agregados o minerales, tolvas, molinos y cribas, utilizadas
en el sector siderurgico, cementero y minero. Asi como en la fabricacion de
serpentines y ductos de refrigeracion.

Su experiencia en grandes compafias nacionales, su planta de mas de
7000 m2, con capacidad instalada para 100 ton/mes, y personal especializado y

comprometido son una garantia para la ejecucion de cualquier proyecto
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industrial. A través de la implementacién y mejora continua de su Sistema de
Gestion Integral, ICM demuestra el compromiso con sus clientes, sus
trabajadores y el medio ambiente.

7.1.2 Vision ICM:

Ser una empresa del sector metalmecanico reconocida a nivel nacional
por su capacidad de gestion en el desarrollo de proyectos integrales de
infraestructura industrial e institucional, con productos y servicios innovadores y
competitivos, personal altamente capacitado y procesos efectivos soportados
en el sistema de gestidn integral.

7.1.3 Mision ICM:

Somos una organizacion del sector metalmecanico con capacidad y
experiencia al servicio de nuestros clientes, dispuesta a ofrecer soluciones
integrales competitivas en procesos industriales, satisfaciendo sus
requerimientos con calidad y cumplimiento, brindando a nuestros colaboradores

y accionistas bienestar econdémico y social.



7.2 Estructura organizacional

7.2.1 Organigrama:
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Figura 8. Organigrama V.6 de ICM SAS. Fuente: Archivos Proceso de Calidad ICM SAS.




7.2.2 Mapa de Procesos Actual:
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'Planeacion
Estratégica

Gestion
Comercial

Figura 9. Mapa de Procesos V.5 de ICM SAS. Fuente: Archivos Proceso de Calidad ICM

SAS

El mapa de procesos anterior se divide de la siguiente manera:

Proceso de Direccion Estratégica, en el cual se encuentra la Gerencia:

9 Planeacién Estratégica.

1 Mejoramiento Continuo.
Procesos Misionales:

1 Ingenieria y Disefio.

1 Fabricacion.

1 Montaje.



Procesos de Apoyo:

T
T

Gestion comercial.
Abastecimientos.
QA/QC.

HSE.

Recursos Humanos.

Administracion y Contabilidad.
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8. METODOLOGIA

La metodologia que se tendra en cuenta es mediante revision,

investigacion y aplicacion de los temas vistos en el diplomado de Alta Gerencia.

T

Recopilacion de documentos, procedimientos y formatos actuales del
area de presupuestos de la organizacion.

Revision de las actividades actuales de planeacion y control de
presupuestos de la empresa ICM SAS.

Identificacion de los problemas puntuales en el proceso actual.
Revisién de marco tedrico y clasificacion de informacién que aporte a la
propuesta de solucién.

Disefio de la estrategia para planeacién y control de recursos y costos
presupuestados.

Elaboracion del informe final.
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9. ANALISIS ORGANIZACIONAL DE ICM SAS
9.1 Direccionamiento estratégico

ICM SAS cuenta con Vision y Mision enfocadas en la actividad
econdémica de la compafia que concuerda realmente con lo que demuestra en
los proyectos que se le han asignado a través de su historia y experiencia.

9.2 Estructura organizacional

En general la compafiia esta estructurada de manera adecuada en
cuanto a sus tres grupos de procesos: direccidn estratégica, procesos
misionales y procesos de apoyo. Se identifica su entrada general como son los
requerimientos y su objetivo final de satisfaccion del cliente. Sin embargo no
existe un proceso o area que se encargue de la planeacion y control de las
obras en ejecucion.

En la figura 13 se presenta de forma general el flujo de actividades para
cada proyecto.

Se puede evidenciar que todo inicia por el proceso del cliente en la
definicion y adjudicacion de cada proyecto, una vez el cliente lo solicita, el
proceso de Gestion Comercial materializa la propuesta econémica con los
requerimientos del cliente y luego de que es adjudicada a ICM SAS se organiza
la informacién del proyecto para la entrega formal al lider del proyecto. El lider
del proyecto es la persona asignada como responsable de cada obra desde su

inicio hasta su entrega final. Esta persona es escogida por la Gerencia y puede
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ser cualquier Coordinador de Proceso o Ingeniero Resiente segun la naturaleza

y actividades del proyecto.

CLIENTE

Identifica la inversion
a realizar o el
problema a
solucionar

Define y entrega
requerimientos del
proyecto a
desarrollar

Realiza el analisis y
evaluacion de la
propuesta

Asigna el proyecto y
genera orden de
compra o contrato

GESTION COMERCIAL

Identifica el alcance y
actividades del Proyecto

Define recursos y tiempo

Calcula Costos
yAIU

Organiza la Propuesta y
respectiva entrega al
cliente

Organiza la
documentacion de inicio
del proyecto

Socializa a los miembros
de la compaiiia el nuevo
proyecto a ejecutar

Realiza entrega formal al
lider del proyecto

LIDER DEL PROYECTO

Identifica el alcance y
actividades del Proyecto

Realiza el plan de gestion
del proyecto

Gestiona la adquisicion
de materiales y recursos
necesarios para
desarrollar las
actividades del alcance

Ejecuta el proyecto

Realiza avances para
facturacion y corte final
para liquidacién

Figura 10. Flujo Actual de Actividades Generales ICM SAS. Fuente: Elaborado por el Autor.
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9.3 Evaluacion de la gestion 2014
9.3.1 Proceso de Fabricaciones

Segun la figura 10, en este proceso se identifica que la mayoria del
tiempo el desempefio fue por debajo del 60% y el acumulado al final del afio
alcanza un 59%, lo que genera una reduccion de utilidades que en algunos
casos se traduce en pérdidas para la compafiia, debido a que los costos
superan lo presupuestado. En el Anexo 3 (REVISION POR LA DIRECCION _
2014 FABRICACIONES), se analizan los inconvenientes que se han

presentado en el 2014 y los planes de accién para la mejora.

DESEMPENO DEL PROCESO DE FABRICACIONES
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Figura 11. Informe Desempefio Proceso Fabricaciones 2014. Fuente: Archivos Proceso de
Calidad ICM SAS

9.3.2 Proceso de Montajes
Segun la figura 11, en este proceso se identifica que la mitad de las

obras ejecutadas en el afio 2014 el desempeiio fue por debajo del 60% vy el
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acumulado al final del afio alcanza un 69%, al igual que en fabricaciones
genera una reduccion de utilidades que en algunos casos se traduce en

pérdidas para la companiia, debido a que los costos superan lo presupuestado.

DESEMPENO DEL PROCESO DE MONTAJES
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Figura 12. Informe Desempefio Proceso Montajes 2014. Fuente: Archivos Proceso de Calidad
ICM SAS

9.3.3 Proceso de Gestion Comercial

Segun la figura 12, en este proceso se identifica que en el afio 2014 el
desempeiio fue por encima del 70% y el acumulado al final del afio alcanza un
117%, un resultado muy favorable gracias a las obras que le fueron
adjudicadas a la compafia por parte de diferentes clientes. En el anexo 4
(REVISION POR LA DIRECCION_ 2014 COMERCIAL), se analizan los
resultados y la efectividad del proceso y ademas algunos objetivos propuestos

para el afio 2015.
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Figura 13. Informe Desempefio Proceso Gestién Comercial 2014. Fuente: Archivos Proceso de
Calidad ICM SAS

A pesar de los buenos resultados del proceso hacia el interior de la
compainiia, externamente hacia los demas procesos se identifica que no existe
el procedimiento adecuado en la entrega del presupuesto al responsable de
cada obra. El lider del proyecto no queda con la informacion del presupuesto de

forma organizada ni tampoco esta definida la forma de seguimiento y control del

mismo.



10.PROPUESTA
10.1 Estructura organizacional
Debido a la necesidad de control de presupuestos y planeacion de

actividades en los proyectos, se recomienda la creacion de un proceso
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adicional de apoyo el cual se puede llamar Planeacion y Control. Este proceso

llevaria sus propias actividades de forma transversal entre los demas procesos

y entre las actividades que cada uno desarrolla. En la figura 15 podemos
apreciar el nuevo organigrama propuesto y en la figura 14 el nuevo mapa de

procesos propuesto adicionando el area de Planeaciéon y Control.

/ e

Necesidades y Requisitos del Cliente 1

Y Gestion
Comercial

Mlaneacion y.
Control

Abastecimienfos

Direccionamiento
Estratégico 4

“QA/QC

ey N—

Juio 21 g2 2014

Satisfaccion del ("]iAente

ﬁ

Figura 14. Mapa de Procesos Propuesto ICM SAS. Fuente: Elaborado por el Autor.
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Secretaria
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Supervisor de Supervisor de Almacenista Auxiliar de
fabricaciones Montaje General sistemas
Operativos Operativos

Figura 15. Organigrama Propuesto ICM SAS. Fuente: Archivos Proceso de Calidad ICM SAS.
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10.2 Procedimientos y formatos propuestos

Se elabora un procedimiento llamado de entrega de presupuesto,
seguimiento y control el cual se ve reflejado en el Anexo 5. Este procedimiento
contempla desde que el proyecto es asignado a la compaiiia, pasando por la
entrega de la informacion al lider del proyecto y el respectivo seguimiento y
control.

Se elabora un formato de muestreo de actividad reflejado en el Anexo 6,
el cual servira para analizar los datos, identificar tiempos productivos,
contributivos, no contributivos.

Se elabora un formato de planeacion semanal basado en la metodologia
del Last Planner, el cual se ve reflejado en el Anexo 7.

Se elabora un formato de identificacion de riesgos para utilizacion al
inicio de cada proyecto como muestra el Anexo 8.

Se realiz6 una revision al perfil de cargo del Residente de Obra, la cual
se puede observar en el Anexo 9.

10.3 Identificacion y reduccion de pérdidas

Con la finalidad de facilitar la evaluacion de la eficiencia del sistema, se
deben establecer planes de accidn para medir las pérdidas reflejadas sobre
todo en los procesos misionales de fabricacion y de montaje, lo cual permite un

aumento de la productividad y competitividad de la compafiia.
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A continuacion se toma como referencia un diagrama en la figura 16 para
identificar las principales causas de pérdidas de la empresa, las cuales se

encierran en un recuadro:

FALTA MATERIA O EXCESO - FALTA EQUIPOS O INADECUADO
MALA DISTRIBUCION

TRANSPORTE INADECIADO

TIEMPOINADECUADO

FALTA DERECURSOS

FALTA DE
INFORMACION

POBRE CALIDAD DE INFORMACION

DISERO DEFICIENTE CUADRILLAS

METODO INAPROPIADO PROCEDIMIENTO INADECUADO

\ SOPORTE INADECUADO A LAS ACTIVIDADES

FALTA AREAS DETRABAIO
CONVERSIONES MALA PLANEACION ’ SUPERPOBLACION

CONTROLABLES

\ POBRES CONDICIONES DETRABAJO

EM LA EJECUCION DETAREAS

MALA CALIDAD

DAfIOS OCASIONADOS AL PRODUCTO

INADECAUDA DISTRIBUCION

TOMA DE DECISIONES
ADMINISTRACION /—mwmhcuomsmwmcmms
\ l CONTROL INEFICAZ .]

FALLAS EN FLUJOS EXTERNOS - PROVEEDOR Y DISENADOR

I COMDICIONES CLIMATICAS I
NO CONTROLABLES CAUSAS EXTERNAS
FESTIVIDADES

Figura 16. Clasificacion causa por pérdidas. Fuente: Elaborado por el Autor.

Se recomienda iniciar con las metas de los siguientes dos indicadores en
el proceso de control y seguimiento, luego en la medida que se vayan

cumpliendo se puede ir ajustando para la mejora:

INDICADOR FORMULA META FRECUENCIA
Py T U A 0
HUMANO |G 1 606 © 8 WO Qi 67 6 OF 0 rovecto
0 "QQANEQH 6 0 QL Semanalmente
TIEMPO P T TT 95% | yl/o al final del

0 QQmmew € QQ(% € proyecto




En la figura 17 se presenta un flujograma con el cual se muestra la
trayectoria del control y seguimiento que se le hace a los rendimientos de los

recursos y tiempos que se utilizan en la ejecucion de los proyectos.
PROCESO DE
GESTION COMERCIAL

ALCANCE, PRESUPUESTO
Y REQUERIMIENTOS DEL
CLIENTE

Plan de Gestion del Cronograma
Proyecto detallado

Gestion de
materiales y recursos
del proyecto

Lecciones
Aprendidas y
Planes de Acciones
Preventivas

Seguimiento Control
Formato de Formato de

muestreo Planificacion
Anexo 4 Anexo 5

Rendimientos iguales o Rendimientos por
superiores a la meta de debajo de la meta de
los indicadores los indicadores

Figura 17. Trayectoria Control de Presupuestos. Fuente: Elaborado por el Autor.
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Al identificar bajos rendimientos se pueden tomar las siguientes
decisiones como planes de accion durante la ejecucion del proyecto:

1 Disminuir tareas que no agregan valor.

1 Disminuir la variabilidad, riesgos o incertidumbres.

1 Reduccion del tiempo del ciclo mediante la eliminacion de tareas que no
agregan valor y presentando como ventajas la entrega mas rapida al
cliente, facilidad en la gestidon de procesos, aumento del efecto de
aprendizaje, mayor precision en el estimativo de la demanda futura y el
sistema de produccion es menos vulnerable a cambios de la demanda.

1 Simplificar por medio de la reduccién de pasos y partes de un proceso.

1 Aumentar la flexibilidad de la produccion.

1 Aumentar la trasparencia del proceso, es decir, reportar datos reales
para seguimiento y control del proceso completo.

Las siguientes decisiones se pueden tomar cuando se finaliza el
proyecto y no se logré mejorar rendimientos o era imposible de lograrlo:

1 Aumentar el valor del producto, debido al mal calculo de rendimientos en
el presupuesto.

1 Referenciar permanentemente los procesos (Benchmarking), es decir,
tener en cuenta las lecciones aprendidas en el interior de la empresa o

experiencias de otras empresas del sector.
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1 Mejorar continuamente el proceso, haciendo el ejercicio para todos los
proyectos que se ejecuten y balanceando el mejoramiento de los flujos y
las conversiones.

1 Plantear acciones preventivas para no volver a cometer los mismos
errores en los proyectos futuros y documentar y socializar las lecciones
aprendidas.

En los casos que el rendimiento identificado sea igual o superior a la
meta se deben tomar acciones para mantener el nivel y acciones para la
mejora, en estos casos, cuando se mantiene la meta por mas de un afo se

recomienda subir el valor de la meta.
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11.CONCLUSIONES

La empresa ICM SAS cuenta con procesos definidos e implementados
pero requiere de un proceso adicional de planeacion y control.

Con el procedimiento de entrega e informacion se garantiza el
entendimiento del presupuesto por parte del lider del proyecto.

Se requieren formatos de medicidén y control con su respectiva
frecuencia.

Las posibles causas por las cuales pueden haber pérdidas y que el lider
del proyecto o residente en cabeza del gerente deben atacar principalmente
son:

1 Curva de aprendizaje limitada, relacionada con la alta rotacion del
personal. Poca capacitacion, debido a la alta rotacién y predominio del
empirismo. Actividad basada en la poca experiencia.

1 Influencia de las condiciones climaticas.

1 Trabajo permanente bajo presion.

1 Fragmentacién del proyecto e incentivos negativos.

1 Relaciones opuestas entre los que intervienen en los proyectos. Actitud
mental del sector, que considera eficiente los métodos actuales.

1 Deficiente planificacion o ausencia de la misma.

1 Falta investigacion y desarrollo, tendientes a mejorar los procesos

constructivos y la administracion de los mismos.
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Se recomienda iniciar una fase de prueba en cualquier proyecto de corto
plazo, es decir, que tenga un plazo maximo de un mes, luego hacer una
evaluacion de los resultados y determinar ajustes.

Después realizar una prueba en un proyecto de mediano plazo, es decir,
entre dos y cuatro meses, luego evaluar los resultados obtenidos para iniciar la
fase de implementacién definitiva con posibilidades de acciones para la mejora

continua.
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