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RESUMEN

La empresa “ABC”, dedicada a la construccion de instalaciones industriales y obras
relacionadas con la metalmecénica, carece de un sistema estandar para controlar el
desarrollo de su portafolio de proyectos. Mediante el presente trabajo se pretende
disefiar un modelo de control de gestion para los procesos relacionados con la direccién
de proyectos, que incluye el establecimiento de indicadores, estandares y métodos de
control asociados a cada fase del desarrollo de los proyectos.

El estudio se iniciard con un andlisis situacional de la empresa, que nos permitira
comprender los objetivos estratégicos y determinar su relacion con el conjunto de
actividades desarrolladas. Luego se examinan los procesos operativos actuales y se
identifican sus errores y carencias. A partir de este analisis y en base a las mejores
practicas de direccion integrada de proyectos se establece un modelo para los procesos
operativos. Se realiza posteriormente el disefio de los indicadores ligados a los factores
criticos de éxito de dichos procesos, y se definen los respectivos instrumentos para su
control y mejora.

ABSTRACT

The company "ABC", dedicated to the construction of industrial facilities and works
related to the metalworking lacks a standard system to control the development of its
portfolio of projects. This present work tries to design a model of control for the
processes related to the projects management that includes the establishment of
indicators, standards and methods of control to each phase of projects development.
This study will begin with a situational company analysis that will allow us to
understand the strategic targets and to determine its relation with the set of developed
activities. The present operative processes are examined and their errors and
deficiencies are identified. Based on this analysis and the best practices of projects
management a model for the operative processes settles down. Later, the design of the
indicators related to the critical factors of success of these processes is made, and the
respective instruments for their control and improvement are defined.

INTRODUCCION

En este trabajo se presenta un sistema de control de gestion, que permite dirigir y
controlar los procesos de la direccidn de proyectos en una empresa de construcciones.
Independientemente del alcance que presente, la gestion de un proyecto se hace
compleja en relacion a la cantidad de elementos que deben coordinarse para su
culminacion exitosa. Durante el desarrollo de los proyectos existen conflictos debido a
la variacion que se produce en aspectos como costo, plazos, alcance, entre otros. Es
fundamental planear y controlar su desarrollo desde una perspectiva integrada, para asi
poder disminuir la incertidumbre asociada a todos los aspectos y variables que posee un
proyecto.



En este contexto, este trabajo pretende aportar con un instrumento que establece
controles sobre los diversos factores suscitados a lo largo del ciclo de vida de un
proyecto constructivo. Asi, el sistema de control de gestion cubre los procesos que
involucran a todas las fases y areas del proyecto y determina indicadores para sus areas
claves.

CONTENIDO

1. MARCO TEORICO.

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, herramientas y técnicas para
planificar actividades con la finalidad de que su resultado satisfaga o supere las
necesidades y expectativas del grupo de interesados.

Dado que los proyectos son iniciativas Unicas, incluyen un grado de incertidumbre. Las
organizaciones que realizan proyectos generalmente dividen cada uno de ellos en varias
fases para proporcionar un mejor control de gestion.

La fase de un proyecto se define como una recoleccion de actividades del proyecto que
estan logicamente relacionadas y que generalmente finalizan con la entrega de un
producto principal. A la vez al conjunto de las fases del proyecto se conoce como Ciclo
de vida del proyecto y sirve para establecer el inicio y el final del proyecto. La mayoria
de los ciclos de vida de los diferentes proyectos comparten determinadas caracteristicas
comunes. En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente, estan
definidas por alguna norma de transferencia de informacion técnica o transferencia de
componentes técnicos.

“La direccion integrada de proyectos es definida como la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requisitos del proyecto” (2).

Incluye la identificacion de los requisitos y el establecimiento de objetivos claros y
alcanzables, ademas procura satisfacer las necesidades y expectativas de los grupos
interesados en cuanto a calidad, alcance, tiempo y costos.

Plazo es el tiempo necesario para completar el proyecto segin se muestra en su
cronograma. Alcance son las metas y tareas del proyecto y el trabajo requerido para
completarlas. Costos se refiere al presupuesto del proyecto, basado en el costo de los
recursos (personas, equipos, materiales), requeridos para realizar las tareas. La calidad
es otro aspecto que se ve afectada por estos tres factores, la relacion entre estos es tal
que si cambia cualquiera de ellos, al menos uno de los otros factores se altera.

El control de gestion de proyectos abarca principalmente la evaluacion de la forma en
que se esta gestionando un proyecto, analizando los resultados reales obtenidos. De
este modo, el control de proyectos es un proceso esencialmente regulador que mide y
evalla el desempefio y toma la accion correctiva cuando se necesita. Permite monitorear
de forma continua, las variables que son factores criticos de éxito, en busqueda del
mejoramiento de las decisiones que sobre el presente y futuro del proyecto se tomen.

El modelo integrado de control de gestion es un conjunto de procesos que parten de las
principales areas claves dentro del sistema, con el fin de disefiar indicadores y
estandares basados en los planes y programas estratégicos intentados por la
organizacion. Tales indicadores son medidos por medio de indices confiables de
desempefio que garanticen un monitoreo efectivo para el cumplimiento de los objetivos
del sistema.

La aplicacion del control a un proceso o sistema establece medidas para corregir las
actividades, de forma que se alcancen los planes exitosamente; determina y analiza
rapidamente las causas que pueden originar desviaciones, para que no se vuelvan a
presentar en el futuro; localiza los sectores responsables de la administracion;
proporciona informacion acerca de la situacion de la ejecucion de los planes; reduce



costos y ahorra tiempo al evitar errores, su aplicacién incide directamente en el logro de
la productividad de todos los recursos de la empresa.

2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.

La empresa “ABC” es una compafiia de construcciones, cuya actividad esta orientada al
disefio y ejecucion de proyectos de construccion industrial, relacionados con sectores
esenciales para el desarrollo de nuestro pais, como son la industria de la construccion y
la industria metalmecanica. La experiencia de “ABC” es amplia en construccion de
tanques, silos, galpones, tuberias, plataformas, montajes electromecénicos y todo tipo
de estructuras metalicas, segun las especificaciones solicitadas.

El estudio de los procesos actuales de la empresa tiene como propdsito separar las
actividades de la empresa y detectar areas de oportunidad para la mejora de los mismos.
Dentro de este apartado los pasos a seguir son:

a) ldentificacidn de los procesos de la empresa. A continuacién se muestra el mapa de
procesos identificado para la empresa.

PROCESOS ESTRATEGICOS

ANALISIS DE LA INDUSTRIA PLANIFICACION
Y EL MERCADO ESTRATEGICA

~___—

PROCESOS CLAVES
COMERCIALIZACION Y DISENO Y ABASTECIMIENTO PRODUCCION
SEGUIMIENTO AL CLIENTE PLANIFICACION

—

PROCESOS DE SOPORTE

REVISION GERENCIAL

REQUISITOS DEL CLIENTE

ADM. DE RECURSOS

HUMANOS ADM. CONTABLE MANTENIMIENTO

| SATISFACCION DEL CLIENTE |

FIGURA 2.1. PROCESOS ESTRATEGICOS, CLAVES Y DE SOPORTE DE LA EMPRESA “ABC”.

b) Definicion de los procesos claves. El primer paso para iniciar la optimizacion de
procesos es describir cada uno de los procesos criticos y diagramarlo para determinar y
optimizar las actividades que lo componen.

Identificamos los procesos de iniciacién, planeacion, ejecucion y cierre. Los cuales son
detallados por medio de diagramas de proceso.

c) Analisis de procesos. Se prosigue con el analisis de las operaciones y la realizacion
de las propuestas de solucién. Para esto utilizamos una herramienta conocida como
AMFE, el Analisis Modal de Fallos y Efectos es una metodologia que evalta un
sistema y/o un proceso, en cuanto a las formas en las que ocurren los fallos. Se trata de
identificar y corregir cualquier fallo potencial o conocido antes de iniciarse el proceso
de fabricacion definitiva propiamente dicho.

El anélisis realizado se presenta en la pagina siguiente.
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TABLA I



3. DETERMINACION DE PROCESOS ORIENTADOS A LA GESTION DE
PROYECTOS.

Los procesos propuestos a continuacion optimizan los procesos actuales utilizados por
la empresa y que fueron mencionados anteriormente.

EASES PROCESOS SUBPROCESOS
IDENTIFICACION DE PROYECTO POTENCIAL
PRELIMINAR| LICITACION ELABORACION DE ANTEPROYECTO
APROBACION DEL CONTRATO
INICIACION CONSTITUCION DEL PROYECTO

DISENO DETALLADO

ESTRUCTURACION DE ACTIVIDADES
DISERO PLANEACION PRESUPUESTO DE COSTOS
PLANIFICACION DE LA CALIDAD
PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS
PLANIFICACION INTEGRADA DEL CRONOGRAMA

PLANIFICACION INTEGRADA DEL ABASTECIMIENTO

INTEGRACION

s

ADQUISICION
ALMACENAMIENTO Y DESPACHO
PROGRAMACION DE LAS ACTIVIDADES
CONSTRUCCION

ABASTECIMIENTO
EJECUCION

PRODUCCION

s

PLANEACION DEL CONTROL
MEDICION
EVALUACION

CONTROL DE

CONTROL GESTION

s

| MEJORA | CAMBIOS |

INTEGRADOS GESTION INTEGRADA DE CAMBIOS

:

CIERRE DEL PROYECTO

| CIERRE CIERRE CIERRE DEL CONTRATO

FIGURA 2. PROCESOS DETERMINADOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

Para los procesos propuestos se ha disefiado un formato que resume los componentes
del mismo y los agrupa segun la fase del ciclo de vida del proyecto en que se
desenvuelven. Se efectla una descripcion de los alcances del subproceso; se define el
objetivo que persigue; se identifica al responsable de tales actividades; se establecen los
documentos, informes y normativas que se requieren como entrada y finalmente se
precisan los productos que se obtienen como consecuencia de realizar el proceso.

Para el disefio del mapeo, se han identificado las dependencias o areas funcionales que
participan en el proceso, luego se ha establecido la secuencia de las actividades y se ha
efectuado el mapa de proceso que mejor las represente.

4, MODELO DE CONTROL DE GESTION DE PROCESOS.

El Sistema de control establece los mecanismos para registrar, presentar, controlar y
analizar la informacion obtenida en base a los indicadores que vigilan el cumplimiento
de los objetivos determinados en el plan de gestion..

Los procesos operativos estan ligados a areas especificas del desarrollo de proyectos.
Luego de identificar los objetivos y areas criticas de estos procesos, es necesario
establecer qué se pretende controlar en dichas &reas, los factores criticos de éxito
constituyen el punto inicial de un buen sistema de control. Una vez identificados los
factores claves de éxito, es necesario definir la relacion de variables que lo midan de la
mejor manera mediante indicadores de gestion. A continuacion la descripcion de los
indicadores adoptados.
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INDICADOR: INDICE DE DESVIACION DEL ALCANCE
DESCRIPCION: Establece la desviacion en el cumplimiento del alcance planificado
para el proyecto.

RELACION DE MEDIDA:

NUmero de trabajos realizados - Numero de trabajos planificados

Numero de trabajos planificados

DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Ndmero de trabajos realizados: Representa la cantidad de drdenes de trabajo del
proyecto ejecutados para alcanzar un logro técnico o hito determinado.
Ndmero de trabajos planificados: Representa la cantidad de Ordenes de trabajo del
proyecto planificados inicialmente para alcanzar un logro técnico o hito determinado.
RESPONSABLE: Ingeniero de proyecto.
FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE RENDIMIENTO DEL CRONOGRAMA
DESCRIPCION: Establece la eficiencia de la planificacion del cronograma realizada
para la ejecucién del proyecto.

RELACION DE MEDIDA:

Costo presupuestado del trabajo realizado

Costo presupuestado del trabajo planificado
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Costo presupuestado del trabajo realizado: Tambien conocido como Valor Ganado,
representa la cantidad presupuestada para el trabajo realmente completado de la
actividad del cronograma durante el periodo de tiempo determinado.
Costo presupuestado del trabajo planificado: Representa el costo presupuestado del
trabajo programado para ser completado de una actividad del cronograma hasta un
momento determinado.
RESPONSABLE: Director de proyectos.
FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: VARIACION DEL COSTO
DESCRIPCION: Establece la diferencia entre el presupuesto y la cantidad realmente
gastada durante la ejecucion del proyecto en el periodo determinado.
RELACION DE MEDIDA:
Costo presupuestado del trabajo realizado - Costo actual del trabajo realizado
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Costo presupuestado del trabajo realizado: También conocido como Valor Ganado,
representa la cantidad presupuestada para el trabajo realmente completado de la
actividad del cronograma durante el periodo de tiempo determinado.
Costo actual del trabajo realizado: Representa el costo incurrido en la realizacion del
trabajo de la actividad del cronograma durante un periodo de tiempo determinado.
RESPONSABLE: Ingeniero de proyecto.
FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE RENDIMIENTO DE COSTOS
DESCRIPCION: Establece la eficiencia del presupuesto realizado para la ejecucion del
proyecto.

RELACION DE MEDIDA:
Costo presupuestado del trabajo realizado
Costo actual del trabajo realizado
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:




Costo presupuestado del trabajo realizado: También conocido como Valor Ganado,
representa la cantidad presupuestada para el trabajo realmente completado de la
actividad del cronograma durante el periodo de tiempo determinado.

Costo actual del trabajo realizado: Representa el costo incurrido en la realizacion del
trabajo de la actividad del cronograma durante un periodo de tiempo determinado.
RESPONSABLE: Ingeniero de proyecto.

FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE CALIDAD
DESCRIPCION: Establece la eficiencia en el cumplimiento de los criterios de calidad
establecidos para el producto.
RELACION DE MEDIDA:
Numero de criterios de calidad planificados cumplidos

Numero de criterios de calidad planificados

DESCRIPCION DE LAS VARIABLES

Numero de criterios de calidad planificados cumplidos: Representa la cantidad de
criterios de calidad establecidos que se han desarrollado satisfactoriamente durante la
ejecucion del proyecto hasta un momento determinado.

Ndmero de criterios de calidad planificados: Representa la cantidad de criterios de
calidad del producto que se han establecido para satisfacer los requerimientos del
proyecto.

RESPONSABLE: Ingeniero de proyecto.

FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE RESPUESTA A LOS RIESGOS
DESCRIPCION: Establece la relacion entre las acciones planificadas y las acciones
ejecutadas ante la identificacion de un riesgo presente para el proyecto.

RELACION DE MEDIDA:
Numero de acciones de respuesta planificadas y efectuadas

Numero de acciones de respuesta planificadas para riesgo ocurrido
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Ndmero de acciones de respuesta planificadas y efectuadas: Representa la cantidad de
acciones de respuesta ante un riesgo establecidas que se han desarrollado
satisfactoriamente durante la ejecucion del proyecto hasta un momento determinado.
Namero de acciones de respuesta planificadas para riesgo ocurrido: Representa la
cantidad de acciones que se han establecido para responder ante un riesgo identificado.
RESPONSABLE: Ingeniero de proyecto.
FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE CUMPLIMIENTO DE CALIDAD DE RECURSOS
ADQUIRIDOS
DESCRIPCION: Establece la relacion entre las acciones planificadas y las acciones
ejecutadas ante la identificacion de un riesgo presente para el proyecto.
RELACION DE MEDIDA:
Numero de recursos aceptados
NUmero de recursos adquiridos
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Ndmero de recursos aceptados: Representa la cantidad de items adquiridos durante un
periodo determinado cuya calidad ha sido aceptada por Produccion.




Numero de recursos adquiridos: Representa la cantidad total de items adquiridos
durante un periodo determinado.

RESPONSABLE: Jefe de logistica.

FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE CUMPLIMIENTO DE PLAZOS DE
APROVISIONAMIENTO
DESCRIPCION: Establece la eficiencia en la entrega puntual de los recursos adquiridos
durante un periodo determinado de tiempo.
RELACION DE MEDIDA:
NUmero de recursos entregados en fecha requerida

NUMero de recursos adquiridos
DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:
Ndmero de recursos entregados en fecha requerida: Representa la cantidad de items
adquiridos durante un periodo determinado que han estado a disposicion para el
momento planificado.
Numero de recursos adquiridos: Representa la cantidad total de items adquiridos
durante un periodo determinado.
RESPONSABLE: Jefe de logistica.
FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

INDICADOR: INDICE DE CAMBIOS INTEGRADOS
DESCRIPCION: Establece la relacion entre los trabajos ejecutados y los cambios en
ellos realizadas, permitiendo conocer el nivel de modificaciones que presenta el plan
inicial del proyecto.

RELACION DE MEDIDA:
NUmero de trabajos con cambios autorizados

Numero de trabajos realizados

DESCRIPCION DE LAS VARIABLES:

Numero de trabajos con cambios autorizados: Representa la cantidad de cambios
aprobados al plan de gestion del proyecto durante el periodo que se controla.

Ndmero de trabajos realizados: Representa la cantidad de drdenes de trabajo del
proyecto ejecutados durante el periodo que se controla.

RESPONSABLE: Director de proyectos.

FRECUENCIA: Establecida en el Plan de gestion.

CONCLUSIONES

A partir de la aplicacién de los conceptos de control y de gestidn integrada de proyectos,
se ha logrado disefiar una propuesta que facilita, ordena y sistematiza estos procesos.
Permite también iniciar los proyectos analizando todas sus areas y visualizar desde un
inicio los posibles problemas e irregularidades que pudieran surgir, y contribuye a
mejorar la administracion de recursos.

Las herramientas de control propuestas permiten determinar las mejores alternativas, en
cada decision del proceso, desde un punto de vista integral, analizando todas sus areas.
La implementacion del sistema de control para este proyecto permitio identificar, a
través de sus indicadores, cuales fueron las acciones que no resultaron ser la mas
adecuadas para el cumplimiento de los objetivos, ademéas propuso el andlisis de las
causas Y sus tendencias para asi establecer acciones de mejora que posibiliten culminar
el proyecto con éxito.



Si bien la metodologia y el uso generalizado en la organizacion de esta herramienta de
gestidn necesitan su tiempo, se detecta una reduccién de conflictos en el desarrollo del
proyecto en comparacion con proyectos anteriores.
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