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RESUMEN 

El  sector de la construcción ha sido de gran importancia en la economía tanto nacional 

como internacional, generando desarrollo de la infraestructura de las naciones y 

brindando oportunidades de empleo a un amplio sector de la población.  

Sin embargo a lo largo del tiempo se han venido presentando dificultades para el 

control de la gestión que realizan, entre otras razones por la inestabilidad propia del 

sector, informalidad de los constructores, desconocimiento o falta de interés. 

Es por esto que el objetivo de este proyecto es diseñar e implementar en una empresa 

constructora local en crecimiento,  un sistema de control de gestión enfocado en la 

ejecución de las obras, con el fin de reducir gastos mediante un control más eficiente de 

los recursos y una mejor planificación de sus actividades. Así también se espera mejorar 

y documentar los procesos, implantar  mecanismos de medición y crear una cultura 

organizacional estableciendo la identidad de la institución. 

Para llevar adelante esta tarea se realizó un diagnóstico de la situación actual de la 

compañía CONSTRUCTORA S.A.1, la cual se desarrolla en el sector de la construcción  en 

                                                           
1
CONSTRUCTORA S.A. es el nombre ficticio de la compañía a estudiar debido a que no se nos 

permitió revelar su razón social original. 
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el Ecuador, específicamente en la instalación de tuberías para sistemas de aguas 

servidas, alcantarillado pluvial y agua potable, analizando sus principales problemas y  

áreas críticas. Se encontró que  entre el personal existía incertidumbre respecto a sus 

funciones y responsabilidades, esto debido a la ausencia de documentación formal y 

mala comunicación interna,  además, se carecía de metas definidas previamente que 

orienten el trabajo del personal y mecanismos de medición de los resultados obtenidos. 

Finalmente, se determinó que la falta de planificación en la ejecución de la obra era la 

causa primordial de las pérdidas e ineficiencias presentadas. 

Con este estudio se busca implementar estándares y controles que permitan mejorar la 

productividad, aumentar la calidad del trabajo, reducir los costos, cumplimiento de 

plazos y presupuestos, entre otros.  Para esto se plantea una reingeniería en los 

procesos que se llevan en la actualidad de manera empírica, definiendo el marco 

institucional, indicadores de gestión, evaluaciones de desempeño y manejo adecuado 

de la cadena de información.  Se define además el sistema de planificación denominado 

Last Planner o Sistema del Último Planificador y se realiza una prueba piloto en una obra 

que se está ejecutando donde se logró un 101.10%  de cumplimiento del cronograma 

del proyecto además de una reducción del 5,59% de los gastos presupuestados 

inicialmente para la obra, principalmente por reducción de horas hombre y horas 

máquina. 
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El proyecto consta de ocho capítulos. En el primero se habla de los antecedentes de la 

industria,  se plantea la justificación del proyecto, los objetivos y  las  estrategias para 

lograrlos y se identifica el problema central que da origen a la aplicación de 

herramientas de control. 

En el Capítulo 2, se introduce  el marco teórico de todos los elementos que se diseñarán 

e implementarán a lo largo de este proyecto. El Capítulo 3 lo compone el conocimiento 

del negocio, su posicionamiento en el mercado, sus servicios, principales clientes, etc.; 

se realiza la descripción del problema  mediante diversas técnicas para saber cuáles son 

las debilidades de la empresa y enfocar la aplicación del Sistema de Control de Gestión a 

la mejora de las mismas.  

El desarrollo del  Sistema de Control de  Gestión se divide en tres capítulos.  En el 4to se 

realiza la formulación estratégica definiendo el  marco institucional y la estructura 

organizacional.  En el Capítulo 5 se realiza la reingeniería de procesos y se diseña el 

sistema de indicadores para medir dichos procesos.  En el Capítulo 6 se incluye el diseño 

del Sistema del Último Planificador enfocado en la filosofía LEAN y se describe paso a 

paso el procedimiento para implementarlo en una obra piloto.  

El capítulo 7 incluye los resultados de la aplicación realizada en los capítulos previos. Es 

aquí donde se decide acerca de la factibilidad del proyecto en función de los beneficios 

obtenidos considerando la mejora y el costo de implementación de las herramientas. En 
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el Capítulo 8 se muestran las conclusiones y recomendaciones de este proyecto, 

basados en el estudio realizado y en los resultados obtenidos. 

En los Anexos, encontrarán los documentos utilizados como soporte del proyecto, 

Manuales de Funciones y Procesos, Estructura Organizacional entre otros.  
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INTRODUCCIÓN 

El sector de la construcción es uno de los más importantes para la economía del país y 

sin embargo existe mucha informalidad en el manejo de las operaciones por la ausencia 

o falta de aplicación de controles.   

Con este estudio se busca diseñar e implementar estándares y controles que permitan a 

la empresa mejorar su productividad, realizando un trabajo de calidad, reduciendo los 

costos y dentro de los plazos establecidos.  Para esto se plantea una reingeniería de 

procesos, definiendo el marco institucional desde la misión y visión de la empresa, 

determinando objetivos, la estructura organizacional, cargos y responsabilidades, 

indicadores y evaluaciones de desempeño. 

La filosofía propuesta Lean Construction junto con la Reingeniería e Indicadores  plantea 

un cambio radical en la gestión de la empresa sustentado en  la planificación y previsión 

de pérdidas, y un adecuado ambiente de trabajo interno y externo, mejorando la 

productividad y reduciendo costos operativos logrando por ende una mayor eficiencia. 
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CAPÍTULO 1 
 

1. GENERALIDADES 
 

1.1. ANTECEDENTES E IMPORTANCIA DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCIÓN EN LA 

ECONOMÍA 

El Ecuador al igual que el resto de países se vio afectado por la crisis económica 

mundial originada en Estado Unidos en los años 2008 y 2009.  Es así que en 

estos años se evidenció un decremento en el PIB, cuando la tasa de 

crecimiento bajó de 7,24% en el 2008 a 0,36% en el año 2009, como se 

muestra en el Gráfico 1. 

 

Después de este periodo el país logró reponerse, y en el año 2010 la tasa de 

crecimiento del PIB logró alcanzar el 3,73%. De esta manera, el comercio se 

reactivó y los niveles de producción mejoraron. 
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Variación Anual del Producto Interno Bruto 

Gráfico 1 Variación Anual del PIB 

Fuente: Banco Central del Ecuador - INEC 
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En Ecuador, el sector de la construcción tuvo un importante desarrollo en los 

años 90’s, expandiéndose hasta el inicio del año 2000. Es en este período 

donde se evidencia un gran crecimiento en proyectos habitacionales e 

inmobiliarios en el país, comenzando por las grandes ciudades como son Quito, 

Guayaquil, Cuenca y la provincia de Manabí. 

 

También se puede atribuir el crecimiento del sector al incremento poblacional 

del Ecuador, que genera mayor demanda y oferta de viviendas. Este 

crecimiento lo corrobora el Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC), ya 

que según el último censo realizado en el año 2010 la población del país era de 

14'306.876 de habitantes, lo que refleja un crecimiento del 14,60% con 

respecto a la población registrada en el Censo del 2001, donde la población era 

de 12'481.925 de habitantes, lo que resulta en una tasa de crecimiento anual 

del 1,52%.  

 

Así también, el aporte del sector de la construcción en el Producto Interno 

Bruto (PIB) ha mantenido un crecimiento anual paulatino desde el 2006 

cuando representaba un 8,83% del PIB hasta el 2010 cuando llegó a 

representar el 9,35%. En el Gráfico 2 se observa  la participación del sector de 

la construcción en el PIB entre  los años 2006 y 2010, mostrando así su 

evolución. 
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Entre todos los sectores que componen la economía del país, el sector de la 

construcción tuvo un crecimiento significativo con respecto a los demás, 

durante los últimos años.  Esto se debe principalmente a la intervención estatal 

que mediante Instituciones públicas como el Banco del Instituto Ecuatoriano 

de Seguridad Social (BIESS) y el Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda 

(MIDUVI) ha tomado la iniciativa tanto para el desarrollo  o financiamiento de 

planes habitacionales entre otros proyectos de infraestructura. 

 

Otro aporte lo hicieron los inversionistas extranjeros que confiaron en el país, y 

este capital se canalizó hacia obras de vivienda y otros planes inmobiliarios 

implementados en Ecuador. La publicación del Banco Central del Ecuador 
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PIB Sector Construcción 

PIB Sector Construcción 

Gráfico 2 PIB del Sector de la Construcción 

Fuente: Banco Central del Ecuador 
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acerca de la Inversión Extranjera Directa2 nos muestra el crecimiento en la 

Inversión extranjera, ya que en el 2002 esta era de $55’554.000 y en el 2011 

hemos llegado a recibir una inversión de $500’778.000 en el sector de la 

construcción (Gráfico 3). 

 

Gráfico 3 Inversión Extranjera Directa en Construcción 
Fuente: Banco Central del Ecuador  

 

 

Otro aspecto en el que se refleja el crecimiento de este sector de la economía, 

es en el número de empresas que tiene, ya que el aumento en la demanda de 

mano de obra y de nuevas infraestructuras ofrece las oportunidades para que 

las nuevas empresas que incursionan en esta área tengan el desarrollo 

esperado. 

 

                                                           
2  Disponible en http://www.bce.fin.ec/frame.php?CNT=ARB0000006 
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El sector constructor se divide básicamente en 4 tipos: 

• Infraestructura (incluye la construcción obras sanitarias o municipales). 

• Viviendas. 

• Edificaciones. 

• Informales (constituidas por construcciones en lugares periféricos). 

 

Como dato importante, 34 empresas de las 1.000 más importantes del Ecuador 

corresponden al sector de la construcción. Según la Superintendencia de 

Compañías, este negocio ha presentado un crecimiento del 324% desde el año 

1978. 

 

El sector de la construcción alberga a 3502 empresas según datos publicados 

por la Superintendencia de Compañías al 2010, ubicándose en el séptimo lugar 

en generación de ingresos, y, el quinto en valor de activos por sectores luego 

del comercio, la industria, entre otros. 

 

La mayor cantidad de compañías constructoras se domicilian en la provincia 

del Guayas sumando 1.596 empresas que representa el 45% del total de 

constructoras en el país. Además, las empresas de construcción corresponden 

al 7.65% de entidades radicadas en la provincia del Guayas. 
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Es de conocimiento general que el sector de la construcción es uno de los que 

más personal emplea. Sin embargo, según la Superintendencia de Compañías, 

el total de empleados reportados en el sector es de apenas 56.746 personas, lo 

que da una media de 16 empleados por empresa.  Este resultado no refleja la 

realidad en gran medida por la irregularidad del personal que muchas veces no 

es contratado formalmente por las empresas debido al carácter temporal de 

sus trabajos, por lo que, no estarían considerados en esta estadística.  

 

1.2. JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO 

 

Dada la importancia del sector de la construcción en la economía tanto 

nacional como internacional, es necesario implementar sistemas de control en 

la  ejecución de las obras, ya que los problemas son numerosos,  tales como 

el incumplimiento de plazos, desviaciones en presupuestos, altos  niveles de 

accidentes, construcciones de mala calidad, etc. 

 

La compañía CONSTRUCTORA S.A. es una empresa con 3 años de experiencia, 

relativamente nueva en el negocio de la construcción, pero que cada vez tiene 

más acogida. Por lo tanto, sus niveles de ventas aumentan constantemente. 

 

La ausencia de controles en esta empresa afecta a los resultados que se 

obtienen en cada período, ya que al no tener procesos y funciones 
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debidamente documentados no se pueden establecer los lineamientos 

necesarios para la medición del trabajo. Así también, al no tener un marco 

institucional, los  empleados no  pueden enfocar sus acciones hacia la 

consecución de los objetivos organizacionales, ni basan su comportamiento en 

la cultura de la empresa.  

 

Dados estos antecedentes y tomando en cuenta el impacto que generan, sobre 

todo en las ganancias,  se evidencia la necesidad de aplicar una nueva filosofía 

que  enmarque el desempeño de los colaboradores y dentro de la cual se 

desarrolle un sistema de planificación y control que facilite la medición de 

resultados.  

 

1.3. OBJETIVOS 

 

1.3.1. Objetivo General 

Diseñar y aplicar herramientas de gestión, para que la compañía reduzca 

sus gastos mediante la optimización de recursos, creando una cultura 

organizacional de trabajo ordenado y sistemático, que brinde a la 

empresa la planificación de sus actividades y  la proyección basada en 

datos históricos reales, para el mejor desarrollo y crecimiento 

institucional. 
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1.3.2. Objetivos Específicos 

1. Brindar a la empresa una identidad mediante la creación del 

marco institucional, con lo cual se puede dar a conocer de una 

mejor manera en el mercado y comprometer a los 

colaboradores en la consecución de los objetivos 

organizacionales. 

 

2. Documentar los procesos de las áreas involucradas en la 

planificación y control de los proyectos en la empresa, para 

conocer el flujo de trabajo y la interdependencia de cada uno 

de ellos. 

 

3. Documentar las funciones del área a estudiar, para que cada 

empleado  conozca sus funciones  y organice sus actividades. 

 

4. Definir indicadores de Gestión, para analizar el nivel de 

cumplimiento de las tareas planificadas y tomar medidas 

preventivas anticipando las eventualidades más comunes. 

 

5. Implementar un sistema de planificación que permita a la 

empresa ejecutar las obras en los plazos acordados y con un 

eficiente consumo de recursos. 
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6. Lograr que la empresa enmarque sus actividades dentro de un 

ambiente organizado y que se pueda confiar en controles, 

para que pueda seguirse expandiendo en el sector de la 

construcción. 

1.4. METODOLOGÍA 

 

Este proyecto iniciará con la investigación pertinente acerca del mercado, es 

decir del sector de la construcción, para así tener una idea clara del segmento 

económico donde la empresa realiza sus actividades. Después, mediante la 

utilización de entrevistas y experiencias personales, se obtendrá el 

conocimiento del negocio. 

Luego de recopilar la información de la empresa, se procederá a crear el marco 

institucional, donde se incluirá la misión, visión, valores, objetivos y el tipo de 

estructura organizacional aplicable a la empresa. 

Se realizará el presupuesto de los costos en que incurriría la empresa por la 

implementación y el mantenimiento de las herramientas de control, para 

poder compararlo versus la reducción de costos que tendrían después de 

nuestra implementación.  Así también, se elaborará un cronograma de 
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actividades a realizar y el tiempo estimado de ejecución, el mismo que se 

encuentra detallado en el Anexo A. 

El siguiente paso será crear y documentar los procesos relacionados con la 

planificación y control de proyectos en la empresa, y al mismo tiempo crear y 

documentar el manual de funciones para cada puesto. En esta parte se podrán 

analizar las áreas de la empresa, y escoger cuál de ellas será en la que se 

implementarán el sistema de planificación y las mejoras. 

Una vez escogida el área en la que se centrará el sistema de Control de Gestión 

y documentados los procesos, se procederá a diseñar los indicadores de 

Gestión correspondientes para medir su cumplimiento. Esto permitirá tomar 

datos en obra y deducir las posibles causas de los retrasos o incumplimientos, 

para  posteriormente realizar un análisis de ellas. 

Por último se seleccionará una obra que se encuentre en ejecución para 

diseñar un sistema de planificación y medir los resultados obtenidos durante 

un tiempo de prueba. 

1.5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La industria de la construcción, a pesar de su importancia para cualquier país, 

es probablemente uno de los sectores productivos con menor grado de 
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desarrollo. Se producen deficiencias variadas y falta de efectividad, que se 

traduce en gasto excesivo de recursos y limitada competitividad. 

 

La construcción tiene problemas operativos relacionados con la planificación y 

control de los proyectos.  Se trabaja en función de lo inmediato, sin una visión 

más allá del día a día, que impide analizar los puntos críticos del trabajo y 

tomar medidas a tiempo.  Esto desencadena en incumplimiento de plazos, 

excesivo uso de recursos y deficiente calidad del trabajo. 

 

Como consecuencia de lo anteriormente planteado, y como evidencia de la 

gravedad de la situación, tenemos los resultados en cuanto a gastos y 

utilidades de estas empresas, ya que al no controlar y planificar 

adecuadamente se incurre en pérdidas de materiales, tiempo ocioso tanto de 

recursos humanos y de maquinaria, lo que se traduce en pequeñas utilidades, 

a pesar de tener contratos de montos superiores a $1’000.000. 

 

Habiendo identificado los principales problemas que afectan al universo del 

sector de la construcción, decidimos tomar a la empresa CONSTRUCTORA S.A. 

como muestra para nuestro estudio y análisis, en la cual implementaremos las 

herramientas necesarias para la corrección de los mismos. 
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CAPÍTULO 2 
 

2. MARCO TEÓRICO 

 

2.1. REINGENIERÍA DE PROCESOS 

 

La reingeniería de procesos puede entenderse como la revisión y comprensión  

fundamental y profunda de los procesos realizando un cambio radical en el 

diseño de los mismos, con el fin de lograr mejoras espectaculares en medidas 

críticas de rendimiento. Esta mejora se puede medir en términos de costo, 

calidad, servicio, productividad y rapidez. 

Un proceso es un conjunto de actividades o tareas que reciben inputs 

(entradas) y con ellas generan outputs (salidas) que corresponden a productos 

con valor para el cliente. 

Debido a los recursos que consume una reingeniería (tiempo, recursos 

humanos y financieros), para realizarla se debe seleccionar aquellos procesos 

considerados críticos, es decir los de carácter fundamental para la empresa, 

que generalmente corresponden con el giro del negocio o la razón de ser de la 

entidad y son las que permiten alcanzar ventajas competitivas.  
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Algunas de las condiciones necesarias para implementar con éxito una 

reingeniería de procesos se describen a continuación: 

 Fuerte liderazgo.-Se requiere del respaldo y decisión de la alta directiva de 

la empresa de modo que sea más factible superar el escepticismo, la 

resistencia al cambio y las barreras existentes entre las áreas funcionales 

de la entidad. Es importante que la gerencia concientice al personal sobre 

la necesidad urgente de efectuar cambios profundos y radicales en la 

forma de generar los productos y servicios, así como en las actividades de 

apoyo. 

 Equipos interdisciplinarios.-Es preferible realizar la reingeniería con 

personal de las distintas áreas inmersas en el proceso.  Se busca combinar 

iniciativas de arriba => abajo donde se fijan objetivos de rendimientos, con 

las de abajo => arriba que determinan la forma de conseguir dichos 

objetivos.  Se recomienda el trabajo en equipo, así como el 

empowerment3, y la gestión participativa, logrando de tal forma el 

incremento en la calidad, productividad y flexibilidad, y aplanando la 

estructura organizacional. Un equipo de alto rendimiento cuida de no 

excluir a nadie que pueda aportar algo al proyecto o proceso bajo su 

                                                           
3Empowerment: Potenciación o empoderamiento, el hecho de delegar poder. 
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responsabilidad, en todas las etapas del proceso administrativo o 

productivo. 

 Tecnología de la información.-  Las herramientas tecnológicas son 

importantes en la ingeniería de procesos, pero ello no debe significar la 

inversión de altas sumas de dinero, mucho menos sin antes haber 

rediseñado los procesos ya que en ese caso se automatizaría un proceso 

ineficiente, pero no se resuelve la causa raíz del problema o por otro lado, 

se puede invertir en software que no se alinea con los objetivos de la 

empresa y sus necesidades de información. 

 Filosofía de "borrón y cuenta nueva".-Se trata de dejar a un lado lo que 

actualmente existe y empezar de cero.  Es una forma radical de concebir la 

reingeniería partiendo de lo que el cliente (interno y externo) requiere 

para definir los procesos que se encaminen a generar esa satisfacción que 

ellos requieren. Implica cuestionar los paradigmas existentes, verificando 

su correspondencia y utilidad para el presente y futuro de la entidad. 

 Coste objetivo.-Considera como constantes dadas, el precio que los 

consumidores están dispuestos a pagar por un producto o servicio, y el 

beneficio o utilidad que la empresa desea.  Con esto obtiene el costo que 
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la empresa debería consumir y busca adaptar sus procesos de modo que 

se logre este objetivo, pero brindando un producto de calidad al cliente. 

 Análisis de procesos.- El equipo debe conocer a profundidad la situación 

real de la entidad con sus fortalezas y debilidades para así saber qué 

rediseños generarán mayor valor. 

 Tablero de Comando.- Herramienta utilizada para determinar los procesos 

a rediseñar, monitorear los avances, y medir los resultados de los procesos 

rediseñados. 

 Pensamiento triangular.- El pensamiento propio de la reingeniería 

combina tres puntos o aspectos fundamentales que se observan en el 

Gráfico 4. El simple conocimiento no permite lograr el desafío de obtener 

un cambio radical en los procesos y sus resultados; la creatividad sin un 

objetivo claro e importante, no estará ni motivada ni tendrá un norte claro 

y preciso, y el solo hecho de querer lograr importantes objetivos no ha de 

generar ningún resultado si ello no se apoya en el conocimiento y la 

creatividad.  
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 Creatividad.-Y no la tecnología, es la base para generar los cambios. Se 

debe utilizar con el fin de simplificar los procesos. Tecnificar los procesos 

sin  simplificarlos antes sólo implicará cometer los mismos errores pero 

con mayor rapidez; y a un costo más elevado. 

 Enfoque en procesos.- Se debe considerar que los procesos atraviesan 

toda la organización obviando las barreras departamentales y abarcan no 

sólo a quienes prestan servicios en ella, sino  además, a quienes son los 

beneficiarios de sus productos y servicios, y a sus proveedores. 

Gráfico 4 Pensamiento Triangular 

Fuente: Mauricio Lefcovich, 2004 
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2.1.1. Metodología de Implementación 

 

Según Mauricio Lefcovich, (especialista en reingeniería y mejora 

continua) se consideran cuatro fases para la implementación de la 

reingeniería en la empresa, como se describen en la Tabla 1. 

 

Tabla 1 Metodología de Implementación de Reingeniería 

FASE DESCRIPCIÓN 

Preparación para 
el cambio 

Participa la alta dirección: 

 Educación sobre el proceso 

 Comité de reingeniería 

 Plan de acción 
Participan  los trabajadores: 

 Compromiso con el cambio 

Planear el cambio Plan estratégico y planes operaciones anuales 

Rediseñar los 
procesos 

 Identificar  procesos actuales 
 Establecer el alcance del proceso y el proyecto 
de diagramación. 

 Crear el proceso ideal evaluando las 
diferencias con el actual. 

 Probar e implantar el nuevo proceso. 

Evaluación 
Revisión del trabajo realizado y resultados 
obtenidos, realizar ajustes necesarios. 

Fuente: Mauricio Lefcovich, 2004 
 

2.2. INDICADORES 

Como lo dijo Kaoru Ishikawa4 “Lo que no se mide no se puede controlar, lo que 

no se controla no se puede mejorar. Para mejorar hay que controlar, para 

controlar hay que medir”.  De lo contrario, la gestión de la empresa se basa en 

                                                           
4
Ishikaw: Gurú de la calidad 
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opiniones, suposiciones, etc., por lo que, las decisiones no tendrán 

fundamentos sólidos. Es por esto que se utilizan los indicadores de gestión. 

 

Un indicador es una descripción cuantitativa del resultado real de una 

actividad en un tiempo determinado. Así como los objetivos reflejan los 

resultados esperados, los indicadores miden lo que realmente sucedió por lo 

que se encuentran estrechamente relacionados y generalmente se usan las 

mismas variables para expresarlos (como tiempo y cantidades). 

 

2.2.1. Clases de indicadores 

 

Existen diversas clases de indicadores entre los que están: 

 

Indicadores de cumplimiento: Están relacionados con los ratios que 

miden el grado de consecución de tareas y/o trabajos. Ej. Porcentaje 

Solicitudes procesadas/ Solicitudes recibidas. 

 

Indicadores de evaluación: Están relacionados con el rendimiento que 

obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Incluyen los indicadores que 

ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de 

mejora.  
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Indicadores de eficiencia: Los indicadores de eficiencia incluyen los 

ratios que nos indican el tiempo invertido en la consecución de tareas 

y/o trabajos. Ej. Metros de tubería instalada al día.  

 

Indicadores de eficacia: Incluye los ratios que indican la capacidad o 

acierto en la consecución de tareas y/o trabajos. Ej. Número de cámaras 

fundidas. 

Indicadores de gestión: Ratios relacionados con la administración y/o 

establecimiento de acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o 

trabajos programados y planificados.  

Su utilidad radica en que permiten interpretar la situación actual y los 

hechos, tomar medidas cuando hay desviaciones considerables e 

introducir mejoras y evaluar sus resultados en el corto plazo.  

 

2.2.2. Cómo construir indicadores 

 

Aspectos esenciales a tener en cuenta para estructurar un sistema de 

indicadores de gestión, son:  
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 ¿Qué se debe medir? 

 ¿Dónde es ventajoso medirlo? 

 ¿Cuándo se debe medir (tiempo ó frecuencia)? 

 ¿Quién y cómo debe medir? 

 Mecanismos de difusión de resultados 

 Monitoreo al sistema (encargados y frecuencia) 

 

 

2.2.3. Implementación del Sistema de Indicadores 

 

No se recomienda utilizar más de cinco indicadores por cada proceso, y 

entre ellos al menos uno de gestión. Para llevar adelante esta 

implementación de manera adecuada, se ha definido varios pasos que 

son: 

 

1. Congruencia entre los objetivos de los indicadores y los 

Objetivos Estratégicos de la empresa. 

2. Periodicidad de medición adecuada.  

3. Hacer comparaciones y relaciones con otras técnicas 

complementarias.  

4. Llevar un registro histórico de los resultados obtenidos para 

posteriores evaluaciones.  
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5. Implantar un panel de indicadores estratégicos que incluya 

los principales indicadores de los procesos clave para tener 

una visión global y  operativa de la gestión empresarial. Este 

panel puede ser utilizado a nivel directivo y un nivel mayor 

de detalle se emplea en niveles inferiores. 

 

2.2.4. Sistema de Control mediante indicadores 

 

Un sistema de control se forma por: (Gráfico 5) 

 

 Un sensor o receptor.- detecta o mide la característica de 

interés. 

 

 Un controlador o comparador.- entre los datos obtenidos y la 

meta especificada. 

 

 Un actuador.- modifica las variables del sistema para alinear los 

resultados con lo esperado. 

 

 Una red de comunicación.- Transmite información entre los 

otros tres elementos. 
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Por tanto se deduce que los indicadores en realidad son un mecanismo 

de retroalimentación para la gestión del proceso o lo que es lo mismo, 

un sistema de control. 

 

2.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

 

La estructura comprende la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las 

actividades en una organización, así como las relaciones entre los gerentes y 

los empleados. Los departamentos de una organización pueden estructurarse 

formalmente en tres formas básicas: por función, por producto/mercadeo o 

en forma de matriz. 

Sensor: informa lo 
que sucede 

Herramie
nta de 
Control 

 

Área bajo 
control 

Evaluador: Compara 
con estándar 

Corrector: Corrige la 
desviación 

Gráfico 5 Elementos del Sistema de Control 

Fuente: Material de materia Ingeniería en Control de Gestión (Ing. Diana Montalvo) 
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2.3.1. Organización Matricial 

 

La estructura matricial se denomina en ocasiones sistema de mandos 

múltiples. Una organización con una estructura matricial cuenta con dos 

tipos de estructura simultáneamente. Los empleados tienen, de hecho, 

dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena de 

mando es la de funciones o divisiones y se diagrama en forma vertical. El 

segundo es una disposición horizontal que combina al personal de 

diversas divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo 

de proyecto, encabezado por un gerente de proyecto o un grupo, que es 

experto en el campo de especialización asignado al equipo. 

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir 

las diversas habilidades especializadas que se requieren para resolver un 

problema complejo. Otra ventaja de la estructura matricial es que 

concede a la organización una gran flexibilidad para ahorrar costo. Como 

a cada proyecto sólo se le asigna la cantidad exacta de personas 

necesarias, se evita la duplicación innecesaria y existe un gerente de 

proyecto que se hace responsable de la terminación exitosa del mismo. 

Una desventaja es que no todo el mundo se adapta bien al sistema 

matricial. Los miembros del equipo, para ser efectivos, deben presentar 
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habilidades interpersonales, ser flexibles y estar dispuestos a cooperar. 

Otra desventaja es la suboptimización ya que el gerente de proyecto 

puede acumular recursos para su proyecto lo que afecta a otros 

proyectos que se estén desarrollando simultáneamente. 

2.4. LEAN CONSTRUCTION 

2.4.1. Origen 

La industria manufacturera estuvo en el centro del escenario empresarial 

por mucho tiempo. Con la revolución industrial se extendió la práctica de 

Producción en Masa. Una de las iniciativas que se plantearon en 

contraposición al fordismo6 surgió en Japón en 1950 impulsada por 

Taiichi Ohno, importante directivo de la empresa automotriz Toyota. 

Taiichi Ohno consideraba que la industria estaba encaminada hacia la 

producción en masa o producción clásica  (Gráfico 6), bajo pretexto de 

reducción de costos por unidad mediante extensas líneas de fábrica que 

entregaban grandes cantidades del mismo producto.   

 

                                                           
6
Movimiento impulsado por Henry Ford 
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Ohno optó por buscar en la flexibilidad de la industria una ventaja ante la 

competencia, ofreciendo al cliente mayores opciones y variedades de 

productos que eran fabricados en pequeñas cantidades cada uno 

reduciendo así los excesos de inventario y las pérdidas.  Esto sin 

embargo, debía lograrse sin descuidar la eficiencia medida en costos 

bajos para la industria.  Para conseguirlo, la empresa debía buscar 

reducir actividades no generadoras de valor que eran más bien 

consumidoras de costos.  Estas ideas fueron básicamente resumidas en 

un  sistema  que llamaron Lean Production, que a su vez se relacionaba 

estrechamente con algunas herramientas ya probadas como Just in Time 

y el Control de Calidad Total de Deming y Juran (Ver Tabla 2). 

 

Gráfico 6 Esquema del Modelo de Producción Clásica 

Fuente: Artículo Lean Construction disponible en http://cypmoreno.com/ 
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Tabla 2 Características de los Tipos de Producción 

PRODUCCION EN MASA (CLÁSICA) 
 

PRODUCCION ESBELTA (LEAN PRODUCTION) 
 

La producción consiste en 
conversiones (actividades o tareas) y 
todas añaden valor al producto. 

La producción consiste en conversiones y flujos. 
Sólo las primeras agregan valor al producto. 

La mano de obra se especializa en 
una sola operación, no se considera 
necesaria capacitación adicional o 
en otras tareas. 

Trabajo en equipo, grupos multidisciplinarios con 
funciones complementarias. 

Centralización en la producción. Un 
solo lugar (planta) donde se fabrica 
de principio a fin. 

La base de la organización son los procesos más 
que las funciones. 

Grandes lotes de productos 
idénticos, poca flexibilidad de 
producción. 

Producción flexible.  Pocas cantidades de 
variados productos, pero siguiendo estándares a 
la vez. 

Control de calidad inexistente, o 
posterior (cuando el producto 
estaba terminado). Se enfoca en  el 
costo de las actividades (formado 
por conjunto de operaciones, 
funciones o tareas). 

Control de calidad permanente, a lo largo del 
proceso analizando el costo, tiempo  y valor de 
los flujos (ciclo de los procesos) y minimizar 
variabilidad. 

Herramientas especializadas, 
imposible la variación. 

Equipos y herramientas flexibles para variados 
trabajos. 

Se ignora las desviaciones en los 
resultados por trabajos rehechos, 
mala calidad de recursos, 
incertidumbre, etc. 

Reducción de recursos para la producción 
(espacio, tiempo, esfuerzos, herramientas, 
inventario, etc.). 

Trata cada subproceso como 
independiente buscando reducir los 
costos al interior de este, sin 
considerar que puede generar 
efectos negativos en los procesos 
siguientes ya que todos se 
encuentran íntimamente 
relacionados. 

Considera el proceso en su conjunto, consciente 
que todas las tareas se interrelacionan y se debe 
buscar la mejora global. 

Fuente: Artículo Lean Construction disponible en http://cypmoreno.com/ 
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Considerando las diferencias entre el sector de  manufactura y el de 

construcción, fue imperativo buscar adaptar los principios y postulados 

de Lean Production de manera que sean plenamente aplicables a los 

procesos propios de la construcción.  Así nace Lean Construction. 

Su principal mentor fue el Ing. Civil Lauri Koskela (Finlandia) en los años 

90’s.  Reformuló conceptos fundamentales de programación y control de 

obras basándose en  conocimientos avanzados de administración 

moderna como el  Benchmarking, Kaizen o Mejoramiento Continuo, 

Justo a Tiempo, etc. junto con la Ingeniería de Métodos y Estudio del 

Trabajo. 

En 1993 realizó el 1er. Taller de LEAN CONSTRUCTION en Espoo 

(Finlandia), teniendo en cuenta las ideas de Shingo (1988), Schonberger 

(1990) y Plassl (1991).  

2.4.2. Definición de Lean  Construction 

El término Lean es una palabra inglesa que utilizada como adjetivo 

significa “Sin mucha carne o grasa” 7 y que se traduce en español como: 

delgado, esbelto. 

                                                           
7
Lean: without much flesh or fat, not plump or fat.  
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Por tal razón se ha empleado dicho vocablo para definir  una filosofía 

para gestión y control de proyectos como Lean Construction, la cual se 

traduce como Construcción sin Pérdidas o Construcción Esbelta. 

El objetivo central del Lean Construction es eliminar (o reducir en el peor 

de los casos), las pérdidas en los diferentes procesos que se siguen en la 

industria de la construcción de modo que se agregue más valor para la 

empresa y el cliente.   Se considera “Valor” todo aquello por lo cual el 

cliente está dispuesto a pagar. 

Las pérdidas pueden corresponder a varias categorías identificadas que 

en general implican mayores costos,  tiempos más largos del ciclo y 

menor calidad del trabajo final.  Existen diferentes tipos de pérdidas las 

cuales tienen sus causas y efectos que producen.  A continuación se 

muestra una clasificación de estos (Gráfico 7). 
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En  el modelo Lean se identifican tres clases de tiempos durante el 

proceso, que son: 

 

Tiempo Productivo Es el proceso de conversión en sí, el que agrega 

valor.  

 

Tiempo Auxiliar o Contributorio No agrega valor por sí mismo al 

producto final, pero es necesario para el desarrollo del proceso. Ej.: 

traslado de materiales para fundición de hormigón.  

Gráfico 7  Pérdidas en la construcción: Causas, tipos y efectos. 

Fuente: Artículo Lean Construction disponible en http://cypmoreno.com/ 
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Tiempo Improductivo o No Contributorio. Es el que no tiene ningún 

beneficio para el proceso, más bien genera costos irrecuperables. Ej. 

Tiempos de espera, reprocesos. 

2.4.3. Ventajas de Lean Construction 

 

El sistema ofrece entre otras ventajas las siguientes: 

 

 

1. Disminuye la cantidad de existencias (inventario) y por ende el 

espacio requerido para su almacenamiento. 

2. No se requiere movimiento de materiales largos o constantes. 

3. Los tiempos de espera entre ciclos se reducen. 

4. Se puede reducir el personal en el trabajo. 

5. Se considera la utilización de subcontratos8 para la ejecución de una 

obra.  Estos se miden por dos criterios importantes como son el 

monto total que representa en el proyecto global, y además por la 

calidad del trabajo ejecutado, lo cual permite desarrollar relaciones 

a largo plazo  entre la subcontratista y la empresa principal. 

6. La posibilidad de que el personal dentro de sus competencias pueda 

tomar ciertas decisiones que contribuyan al desarrollo fluido de las 

actividades, pero con interrupciones cuando existen fallas o 

                                                           
8
 Subcontratos son muy comunes en la construcción. Se consideran para trabajos especializados o 

para manejar de forma independiente cuadrillas de trabajo dentro de una obra.  Por ejemplo, 
instalaciones mecánicas, eléctricas, trabajos con asfalto, etc. 
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defectos que deban ser eliminados, colaborando para conseguir este 

objetivo.  Esto se logra con la estandarización de procesos lo que 

permite al personal reconocer desviaciones del mismo y actuar con 

prontitud, así como con una adecuada capacitación del personal 

empleado. 

7. En relación al punto anterior, no se consideran las interrupciones al 

flujo como perjudiciales al resultado final.  Más bien, la visión es que 

si existen errores mientras más pronto estos sean detectados y 

corregidos el resultado final será de mayor valor para el cliente, y el 

costo será menor para la empresa.  Esta forma de trabajo se 

relaciona con el concepto de Calidad Total o Cero Defectos, 

mediante la implementación de controles a lo largo del proceso 

evitando filtros posteriores cuando la rectificación pueda ser 

improcedente o demasiado costosa. 

8. Se busca motivar el trabajo en equipo más que el individual.  Para 

esto se utiliza un sistema de incentivos en grupo por el 

cumplimiento de los objetivos trazados para el equipo. 

 

2.4.4. Flujos de Procesos en la Construcción 

La filosofía Lean propone considerar la construcción no dentro del 

modelo de Conversión como se lo hacía convencionalmente, sino más 
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bien, como un conjunto de procesos vinculados por flujos, identificando 

el valor y pérdidas relacionadas con cada uno. Adicionalmente, plantea la  

necesidad de balancear la mejora del flujo y la mejora en la conversión. 

 En la Tabla 3 se describen las diferencias entre estos dos tipos de 

actividades: 

Tabla 3 Actividades de Conversión y de Flujo según filosofía Lean 

 
ACTIVIDADES DE CONVERSIÓN 

 
ACTIVIDADES DE FLUJO 

 

Relacionadas con la razón de ser del 
proyecto (obra) que se ejecuta. 

Complementarias mas no forman 
parte del proyecto. 

Generan valor para los clientes. No generan valor para los clientes. 

Constituyen una mínima parte de los 
pasos en el proceso constructivo. 

Constituyen la mayor cantidad de 
pasos en el proceso. 

Insumos o recursos: mano de obra, 
equipo, materiales utilizados en 
ejecutar una tarea que se convierte 
en producto. 

Inspección, transportes, esperas, 
etc. 

Fuente: Tariq Abdelhamid- CMP831- Michigan State University 2008 

 

En el siguiente esquema se observa la inclusión de actividades de flujo en 

el proceso de producción.  Como se ve, estas actividades de flujo se 

intercalan entre las de conversión  y son las que generan la mayor 

cantidad de pérdidas para la empresa (Gráfico 8). 

 

 

 



 

53 

 

 

 

 

 

 

 

 

A lo largo de la historia se han concebido varias filosofías de producción, 

y a cada una le ha correspondido una metodología de mejora según sus 

características propias.  Las más destacadas han sido la visión clásica o de 

Conversión, la visión de Calidad y la visión Lean.   

La primera considera que hay un solo costo total por el proceso y se 

debe buscar hacerlo más eficientemente.  La visión de calidad da un 

avance considerando que sí existen costos por las fallas de calidad en los 

productos, y buscar reducir estos defectos para mejorar la eficiencia del 
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Gráfico 8 Esquema Proceso de Producción Esbelta 

Fuente: Elaborado por los autores 
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proceso.  La visión Lean manifiesta que existe un alto costo por 

actividades que no generan valor al final (flujos), y un costo que es 

relativamente menor proveniente de aquellas actividades que en cambio 

si generan valor al cliente (conversiones).  La mejora se busca mediante 

la eliminación de flujos  y la eficiencia de las conversiones.   

2.5. SISTEMA DEL ÚLTIMO PLANIFICADOR - LAST PLANNER SYSTEM 

 

El Sistema del Último Planificador se desarrolló a finales de los años 90’s por 

los profesores Ballard y Howell del Lean Construction Institute.  Nace por la 

necesidad de diseñar un sistema que permita mejorar la planificación de los 

proyectos de construcción e implementar controles de cumplimiento en el 

sector, para lograr así que el trabajo final cumpla con lo planeado. La 

implementación de este sistema busca reducir los tiempos de espera y 

coordinar la relación de las múltiples actividades, de esta manera se facilita la 

toma de decisiones. 

 

Esta herramienta es muy útil para reducir la variabilidad de resultados e 

incrementar el cumplimiento de las actividades asignadas cumpliendo así con 

la filosofía Lean Construction. Involucra en la planificación a todos los niveles 

que participan en el trabajo de campo. 
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Este sistema consta de 4 etapas, comenzando con la tradicional planificación 

general, pero complementada con 2 etapas que son la planificación intermedia 

y planificación semanal, y por último, se añade una última etapa para realizar 

el seguimiento, mediante la aplicación de indicadores. 

 

En la implementación de este sistema, al realizar la planificación ya no solo 

deben detallarse las actividades a realizar, sino también debe incluirse quien 

debe hacerlas, cómo debe hacerlas y quién lo supervisará. Al final de la 

aplicación del Sistema del Último Planificador, lo que se espera obtener es una 

seguridad razonable o casi la exactitud del flujo de trabajo, intentando que 

todas las cuadrillas tengan trabajo que hacer siempre, eliminando los 

desperdicios de tiempo y evitando los rediseños de las actividades. 

 

En este sistema, a cada actividad detallada se le llamara ASIGNACIÓN, y la 

persona que realiza la asignación será llamada EL ÚLTIMO PLANIFICADOR. 

 

Al poner en práctica esta herramienta, se contrastan 3 partes de la 

planificación, que comienza por planear lo que se DEBE hacer, luego se 

evidencia lo que realmente se PUEDE hacer, hasta que el último planificador 

decide lo que se HARÁ (Gráfico 9). 
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Este sistema tiene 2 componentes esenciales: la Unidad de Control de 

Producción, y el Control de Flujo de Actividades. 

 Unidad de Control de Producción.-Este componente se encarga del 

correcto funcionamiento de las actividades de producción, así como la 

calidad del producto final. Por lo tanto, esta unidad controla la integridad 

de las asignaciones, y que sean ejecutadas en el momento ideal. 

Asimismo, se analiza las causas de no cumplimiento de asignaciones. 

Estas causas son las que sirven posteriormente para la mejora continua 

de los procesos. 

Gráfico 9 Interacción de Actividades del Sistema del Último Planificador 

Fuente: Andrade, M., Arrieta, B. Revista de la Construcción (Chile, 2011) 

LO QUE SE HARÁ 
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 Control del Flujo de Actividades.-Este componente se encarga de 

controlar las unidades de producción en el tiempo, dentro de una 

secuencia de actividades. En este caso, se controla a las cuadrillas. 

Como resultado de estos componentes tenemos el equilibrio entre la 

capacidad de trabajo de las cuadrillas y la carga de trabajo asignada a cada una 

de ellas. 

A continuación se mencionaran las Etapas de Planificación y Seguimiento del 

Sistema del Último Planificador. 

 

2.5.1. Planificación General 

Denominado también Plan Maestro, es aquí donde se plasman los 

objetivos, estrategias, factores internos y externos que dificultarían o 

facilitarían al proyecto, y la definición de responsabilidades por nivel 

jerárquico. En el Sistema del Último Planificador esta etapa no cambia, se 

la realiza de la manera tradicional. 

 

2.5.2. Planificación Intermedia 

En esta etapa, cada actividad de la planificación general es analizada al 

detalle, con el objetivo de hallar elementos como sub-tareas o requisitos 

que sean necesarios para la ejecución, y que no habían sido tomados en 
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cuenta en la planificación general, es decir, aquellas restricciones que 

influirán en la puesta en marcha del proyecto. 

 

Normalmente, esta etapa demanda 5 o 6 semanas, ya que el análisis 

debe ser minucioso para que no quede ningún aspecto sin cubrir. 

Después de definir las actividades y sus atributos, se tiene que realizar 

una matriz para analizar las restricciones que pueden encontrarse en la 

ejecución, por lo tanto se evalúan aspectos como diseño, mano de obra, 

materiales, equipos y maquinarias y pre-requisitos (Ver Tabla 4). 

  

Tabla 4 Matriz de Evaluación de Restricciones 

Actividad Diseño Materiales 
Mano de 

Obra 
Equipos 

Pre-
Requisitos 

1     

2     

3     

4     

5     

Fuente: Andrade, M., Arrieta, B.Revista de la Construcción (Chile, 2011) 

 

2.5.3. Planificación Semanal 

En conjunto con la planificación intermedia, la planificación semanal 

espera controlar el flujo del proceso, aumentando la calidad del mismo. 
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Como aspectos importantes, debemos tener en cuenta: 

- La secuencia de trabajo debe ser la más apropiada para la 

construcción del proceso. 

- La repartición de trabajo en las cuadrillas debe ser realizada 

dependiendo de su capacidad. 

- Definir exactamente el trabajo a realizar, optimizando los 

recursos existentes. 

 

De la misma manera, en esta etapa se debe realizar un cuadro de control 

al principio y al final de cada flujo de trabajo, donde consten las 

asignaciones, y se pueda ir revisando los avances e incumplimientos de 

las actividades asignadas. 

 

Así se puede saber con exactitud las causas por las cuales no se 

realizaron en su totalidad las actividades, y se pueden corregir para no 

repetir el inconveniente. Un ejemplo de cómo realizar el control se 

muestra a continuación en la Tabla 5. 

Tabla 5 Control de Asignaciones y Cumplimiento Semanal 

ACTIVIDAD RESPONSABLE 
REALIZADO 

% CUMPLIMIENTO ANÁLISIS 
SI NO 

1 Sr. A   95%  

2 Sr. B   82%   

3 Sr. C   90%   

4 Sr. D   10% Razón A 

5 Sr. E   85%   

    Fuente: Andrade, M., Arrieta, B.Revista de la Construcción (Chile, 2011) 
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2.5.4. Medición del Sistema del Último Planificador 

 

Este sistema es medido semanalmente, mediante la aplicación de un 

indicador llamado Porcentaje de Asignaciones Completadas (PAC): 

 

asignadassactividadedeNúmero

realizadassactividadedeNúmero
PAC   

 

Con esta medición, lo que se busca lograr es anticiparse cada vez más a 

las actividades de la semana siguiente, si es posible, adelantando el 

trabajo o planificándolo de mejor manera, si los resultados indican que lo 

realizado es menor a lo asignado. 

 

Con este sistema, se puede aprender de las fallas e implementar mejoras 

en menor tiempo. 
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CAPÍTULO 3 
 

3. CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO Y DIAGNÓSTICO INICIAL DE 

LA EMPRESA 

 

3.1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

 

CONSTRUCTORA S.A. tiene como actividad económica principal el diseño y 

construcción de obras civiles para alcantarillado pluvial (AALL), alcantarillado 

sanitario (AASS) y redes de agua potable (AAPP).  

 

La compañía fue constituida en Julio del 2007 en Guayaquil. Se trata de una 

empresa familiar, dirigida  por 2 hermanos, cuya composición accionaria y 

directiva es así: 

 

Tabla 6 Composición Accionaria y Directiva 

 
 

 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

 

 

Operativamente, inició sus actividades en el año 2008 fecha en la cual obtuvo 

su primer contrato de construcción. 

 

CARGO PROFESIÓN % ACCIONES 

PRESIDENTE EJECUTIVO ECONOMISTA 70% 

GERENTE GENERAL ING. INDUSTRIAL 30% 
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3.2. PRINCIPALES PRODUCTOS O SERVICIOS 

 

 

La empresa brinda varios servicios especializados dentro del segmento de 

alcantarillado, los cuales se detallan a continuación: 

 

 Componentes estructurales prefabricados para construcción o ingeniería 

civil, de cemento, hormigón o piedra artificial. 

 Servicios generales de instalación de tuberías de gran longitud. 

 Servicios generales de instalación de tuberías urbanas. 

 Servicios de excavación y movimiento de tierras. 

 Servicios de relleno y desmontaje de terrenos. 

 Montaje e instalación de construcciones prefabricadas. 

 Servicios de trabajo con hormigón. 

 Servicios de diseño arquitectónico y de administración de contratos. 

 Servicios de gestión de proyectos en relación con la construcción de obras 

de ingeniería civil. 

 Servicios de ingeniería durante la fase de construcción y de instalación de 

obras de ingeniería civil. 

 Otras estructuras (excepto edificios prefabricados) y partes de estructuras 

de hierro, acero o aluminio; planchas, varillas, ángulos, perfiles, secciones, 
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tuberías, etc., preparados para su utilización en estructuras de hierro, 

acero o aluminio. 

 

3.3. PRINCIPALES CLIENTES 

 

 

La empresa opera principalmente en la ciudad de Guayaquil, sin embargo, en 

los últimos años se ha extendido a otras ciudades de la costa ecuatoriana. 

Cuenta con una cartera de clientes privados y públicos, ya que está calificada 

en el Registro Único de Proveedores (RUP), por lo cual, ha podido participar 

mediante el portal estatal de Compras Públicas, obteniendo contratos que se 

han ejecutado satisfactoriamente lo que le permite mantenerse como 

proveedor cumplido con el Estado Ecuatoriano. 

 

Su principal cliente es Interagua Cía. Ltda., con quien ha ejecutado la mayoría 

de sus contratos. Adicionalmente, entre otros clientes importantes constan: 

 

 Secretaría Nacional de Gestión de Riesgos (SNGR) 

 Municipio del Cantón El Guabo 

 Municipio del Cantón Milagro 

 Inmobiliarias privadas como Ceibos Point, San Sebastián entre otras 

de la vía a la Costa (sistemas de  AALL, AASS y AAPP en 

urbanizaciones). 
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3.4. MERCADO Y COMPETENCIA 

 

Como  se mencionó anteriormente, el mercado de la construcción es muy 

amplio y está en crecimiento.  Esto se observa tanto en la demanda de trabajos 

de este tipo que se requieren (en parte por la expansión de los centros urbanos) 

como en la gran cantidad de entidades constructoras que se registran en la 

ciudad. 

 

Entre los principales competidores de la compañía constan los siguientes: 

 HIDALGO e HIDALGO 

 RIPCONCIV 

 ETINAR 

 ESEICO 

 PALOSA 

 

 

3.5. TAMAÑO DE LA EMPRESA 

 

La empresa cuenta con 60 empleados formalmente (afiliados al IESS), lo que la 

convierte en una mediana empresa de acuerdo a la clasificación del Ministerio 

de Relaciones Laborales, como se observa en la Tabla 7. 
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Tabla 7 Clasificación de Empresas por Número de Empleados 

TIPO DE EMPRESA No. Trabajadores 

Microempresa 1 a 9 

Pequeña empresa 10 a 49 

Mediana empresa 50 a 99 

Gran empresa 100 o más 

Fuente: Ministerio de Relaciones Laborales 

 

3.6. SELECCIÓN DEL ÁREA PILOTO 

 

Para conocer la situación real de la empresa y hacer un diagnóstico inicial, se 

realizó un  levantamiento de información empleando diversas fuentes, como 

son: 

 

 Entrevista con el Presidente Ejecutivo 

 Entrevistas con el personal de la empresa 

 Observación del trabajo en oficina  

 Observación del trabajo en obra 

 

Se recogieron datos sobre las actividades de la empresa, la forma en que las 

ejecutan, así como los problemas que se presentan. Un extracto se presenta en 

el Anexo B. 
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La empresa no cuenta con un organigrama formal, pero aun así se pueden 

distinguir las siguientes áreas principales: 

 

 Gerencia 

 Contabilidad 

 Compras y Logística 

 Control y Ejecución de Proyectos 

 Gestión y Mantenimiento de Maquinarias 

 Control de calidad de obra 

 

Considerando tres factores y en base a la información proporcionada en las 

entrevistas y datos de Contabilidad, se realizó una evaluación de la incidencia 

de las diversas en el desarrollo global de la empresa.  Las variables utilizadas 

son: 

 

 Personal empleado en cada área 

 Incidencia en los costos de la empresa 

 Relación con el giro del negocio 

 

En la Tabla 8 se observan los resultados obtenidos. 
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Tabla 8 Evaluación de Importancia por Áreas 

ÁREA PERSONAL % COSTOS 
RELACION CON 
GIRO NEGOCIO 

Gerencia 3 3% 2% 

Contabilidad 4 10% 3% 

Compras y Logística 12 15% 10% 

Control y Ejecución de 
Proyectos 

32 50% 70% 

Gestión y 
Mantenimiento de 
Maquinarias 

5 15% 10% 

Control de calidad de 
obra 

4 7% 5% 

Total 60 100% 100% 
Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

 

 

Como se puede apreciar, el Área de Control y Ejecución de Proyectos consta de 

32 personas entre administrativos y operativos, esta 70% relacionada con el 

giro del negocio según opinión del Presidente Ejecutivo y adicionalmente es la 

que consume el 50% de los costos de la empresa, lo cual es lógico por cuanto 

es el área de producción, la que maneja las operaciones centrales de la 

compañía y por donde fluyen las actividades que más generan valor.   

Como se observa, esta área constituye el Proceso Generador de Valor y por 

esta razón es que se ha seleccionado esta área para implementar un Sistema 

de Control de Gestión que permita mejorar el desempeño de la empresa 

obteniendo así beneficios para los clientes, los accionistas y empleados. 
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3.7. DESCRIPCIÓN DE LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS 

 

 

Desde sus inicios hasta la fecha, la compañía ha crecido mucho y a un ritmo 

acelerado como se observa en la Tabla 9 donde se detalla el número de 

contratos que la empresa ha tenido por año así como el monto en dólares que 

representaron.  Así, se ha pasado de 1 solo contrato en el año 2008 por 

$126,254.90 a 7 contratos por $11’740,220.77 en el 2011.  Las Gráficas 10 y 11 

permiten apreciar de mejor forma este incremento. 

 

Tabla 9 Incremento de Contratos por año 

AÑO CONTRATOS EJECUTADOS MONTO EJECUTADO 

2008 1 $      126,254.90 

2009 4 $  2’449,014.52 

2010 7 $  2’479,011.77 

2011 7 $11’740,220.77 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gráfico 10 Registro Histórico de contratos ejecutados por año 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 
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Al inicio, la administración de la empresa la ejercía directamente su Presidente 

Ejecutivo y fundador, de manera intuitiva, ya que no existían políticas y 

procedimientos establecidos. El crecimiento obtenido ocasionó que muchas 

cosas se salieran de control, ya que no es posible para una sola persona 

administrar y controlar una empresa en marcha. 

 

A continuación se detallan algunos aspectos importantes donde se detectaron 

dificultades para  el adecuado desarrollo de las actividades en la empresa. 
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Gráfico 11 Registro Histórico de Montos Ejecutados en contratos por año 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 
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Recursos Humanos 

Al inicio el personal era limitado, llegando a trabajar en oficina 

únicamente con 2 personas y en campo sí con un número mayor de 

acuerdo al proyecto que se ejecutaba.   Actualmente  el personal 

administrativo y de producción ha aumentado, por lo cual ahora la 

compañía cuenta con 60 empleados divididos en 6 diferentes áreas. En la 

tabla 8 citada anteriormente (Pag. 68) se encuentra detallada una 

descripción y composición de cada área.  

 

Se cuenta con personal técnico (Ingenieros Civiles) que trabajan en 

campo.   Muchos de ellos cuentan con gran experiencia pues tienen años 

de trabajo en el sector, sin embargo precisamente por esto han sido 

reacios a los cambios que se han propuesto en su metodología de 

trabajo. 

 

 

Activos 

Inicialmente no se contaba con gran cantidad de equipos, la mayoría 

eran alquilados.  Actualmente la empresa posee activos en mayor 

cantidad y valor, maquinaria pesada especialmente que en el 2011 

estaba valorada en aproximadamente $2’000,000. 
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Proyectos en ejecución 

La compañía se maneja por proyectos, los cuales si bien tienen aspectos 

comunes, difieren en otros componentes. Se manejan varios proyectos a 

la vez, algunos de los cuales están ubicados en otras ciudades del país.   

 

Definiciones Estratégicas 

En el ámbito formal, la compañía no contaba con un organigrama 

estructural o funciones definidas.  No había una segregación de 

funciones ni  objetivos establecidos.  

No se había levantado mapas de los procesos que se siguen por lo que 

no existía una estandarización.  El hecho de no contar con procesos 

debidamente documentados, ocasionaba que la empresa no pudiera 

ejercer controles para el uso de recursos, y por lo tanto obtuviera una 

rentabilidad menor que la esperada. 

Redes de Comunicación e Información 

No se recopilaba adecuadamente la información en campo, la cual 

llegaba incompleta y con errores a la oficina.  No se registraba toda la 

información que se genera en sitio a medida que avanza la obra.  Se 

debía hacer levantamientos posteriores (reprocesos) lo que generaba 

imprecisiones en los datos.  
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Los reportes no se elaboraban con la regularidad debida y existían 

dificultades para remitir los reportes a la persona indicada desde la obra 

a oficina. Ahí una persona se encarga de procesar la información para 

calcular los totales de obra realizada en sus diferentes rubros y llevar eso 

a una planilla donde se costea para poder facturar.  Este trabajo no se 

realizaba inmediatamente, por tanto no se podían tomar decisiones a 

tiempo. 

 

Presupuestos y Costeo 

No se llevaban presupuestos ni se conocía con exactitud los costos 

específicos de un proyecto por lo que no se detectaban desviaciones y no 

se podía determinar con certeza la rentabilidad que se obtenía en cada 

proyecto. 

 

Control de Bodega 

El bodeguero no mantenía un registro actualizado del saldo en bodega, 

se entregaban los materiales a veces sin autorización, no se registraban 

devoluciones.  No había un control de que estos sean fueran 

correctamente utilizados en la obra, sin pérdidas, robos o desperdicios. 
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No había registros de salida o entrada a bodega de las herramientas y 

equipos, no se realizaban seguimientos para determinar responsables en 

pérdidas o daños pues no había registro de su ubicación o custodio. 

3.8. ANALISIS FODA 

 

En base a la información proporcionada por la empresa se realizó el siguiente 

análisis FODA del área de Proyectos, donde se destacan las principales 

características internas y externas (Ver Tabla 10). 

 

Tabla 10 Análisis FODA 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

 

 Buena imagen con sus clientes por 

cumplimiento de contratos 

 Personal técnico experimentado 

 Cuenta con maquinaria propia 

 Alianza estratégica con 

proveedores claves 

 

 

 Falta de control de la gestión 

realizada 

 Altos costos y poca rentabilidad 

 Poco personal con sobrecarga de 

trabajo, no hay manual de 

funciones 

 Falta automatización de tareas 

 Procesos no estandarizados 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

 

 Sector de la construcción en 

crecimiento 

 Inversiones privadas y públicas en 

infraestructura, sobre todo 

sanitaria 

 Diversificación de la empresa a 

otras áreas de negocio  

 

 Empresas extranjeras interesadas 

en invertir su capital en nuestro 

país 

 Corrupción en contratantes para 

asignar contratos 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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De acuerdo a toda la recopilación de datos realizados, se determinó que el 

principal problema que tenía la empresa era La falta de control en la ejecución 

y administración de los proyectos.  

 

3.9. ANÁLISIS DE CAUSA-EFECTO 

  

 En esta parte se utilizó el  Diagrama Causa-Efecto9 de Ishikawa para determinar 

 las posibles causas del problema que se analiza (Ver Gráfico 12). 

 

                                                           
9
Diagrama Causa-Efecto o de Ishikawa: Representación gráfica en la que puede verse una espina 

central que es el problema a tratar y las causas que lo generan clasificadas en 5 componentes (mano 
de obra, materiales, maquinas, medio ambiente método) 
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Gráfico 12 Diagrama de Ishikawa 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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3.10. TÉCNICA DE LOS 5 ¿POR QUÉ? 

 

Después de haber analizado las causas del problema a través del diagrama de 

Ishikawa, se procede a analizar el porqué de estas causas a través de la técnica 

de los 5 ¿Por qué?, técnica utilizada para encontrar la verdadera causa raíz de 

los problemas. 

 

Causa # 1. Poca predisposición del personal para implementar controles 

 

1. ¿Por qué el personal tiene poca predisposición para implementar los 

controles? 

Porque no están motivados ni relacionan el beneficio de la empresa con el 

suyo propio. 

 

2. ¿Por qué el personal tiene poca motivación para implementar los 

controles? 

Porque no perciben un beneficio directo para ellos como resultado de esta 

implementación. 

3. ¿Por qué el personal  no percibe un beneficio directo para ellos como 

resultado de esta implementación? 

Porque la empresa no ha implementado ningún sistema de recompensas para 

el personal por el logro de objetivos. 
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4. ¿Por qué la empresa no ha implementado ningún sistema de 

recompensas para el personal por el logro de objetivos? 

Porque no lleva un control de los objetivos trazados y el cumplimiento por 

parte del personal. 

 

5. ¿Por qué la empresa no lleva un control de los objetivos trazados y el 

cumplimiento por parte del personal? 

Porque no tiene un sistema de indicadores de gestión. 

 

 

Causa # 2. En la empresa no existen registros históricos de la ejecución de los 

procesos y tareas 

 

1. ¿Por qué en la empresa no existen registros históricos de la ejecución 

de los procesos y tareas? 

Porque no se recopilan datos sobre las tareas que se realizan en campo como 

metros de tubería instalados por día, producción de cámaras por cuadrilla, etc. 

 

2. ¿Por qué no se recopilan datos sobre las tareas que se realizan en 

campo? 

Porque no se ha considerado necesario analizar información estadística 

referente al trabajo en campo. 
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3. ¿Por qué la empresa no  ha considerado necesario analizar información 

estadística referente al trabajo en campo? 

Porque no tiene un sistema de indicadores de gestión. 

 

 

Causa # 3. Personal no piensa a largo plazo en la ejecución de sus tareas 

 

1. ¿Por qué el personal no piensa a largo plazo en la ejecución de sus 

tareas? 

Porque están enfocados en resolver los problemas del día a día en su trabajo. 

 

2. ¿Por qué el personal está enfocados en resolver los problemas del día 

a día en su trabajo? 

Porque no se prevé con antelación las actividades que se van a realizar en la 

obra. 

 

3. ¿Por qué no se prevé con antelación las actividades que se van a 

realizar en la obra? 

Porque no existe un sistema de planificación de proyectos. 
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Causa # 4. Existe un enfoque sólo correctivo para resolver los problemas 

 

1. ¿Por qué existe un enfoque sólo correctivo para resolver los 

problemas? 

Porque la empresa ha manejado la filosofía de “apagar incendios”, es decir 

resolver los asuntos sobre la marcha en la ejecución de proyectos. 

 

2. ¿Por qué la empresa ha manejado la filosofía de resolver los asuntos 

sobre la marcha en la ejecución de proyectos? 

Porque nadie prevé los trabajos que se deben realizar ni los requerimientos 

necesarios para que estos se ejecuten. 

 

3. ¿Por qué nadie prevé los trabajos que se deben realizar ni los 

requerimientos necesarios para que estos se ejecuten? 

Porque no se elabora una planificación antes de la ejecución del proyecto. 

 

4. ¿Por qué no se elabora una planificación antes de la ejecución del 

proyecto? 

Porque no existe un sistema de planificación de proyectos. 
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Causa # 5. Las funciones y procedimientos no están definidos. 

 

1. ¿Por qué las funciones y procedimientos no están definidos? 

Porque no se ha realizado un análisis de las tareas ejecutadas por el personal y 

los procesos que siguen. 

 

2. ¿Por qué no se ha realizado un análisis de las tareas ejecutadas por el 

personal y los procesos que siguen? 

Porque no se ha considerado necesario evaluar las cargas de trabajo ni la 

duplicidad de funciones. 

 

3. ¿Por qué no se ha evaluado las cargas de trabajo ni la duplicidad de 

funciones? 

Porque la empresa no cuenta con un manual de funciones y procedimientos 

definidos. 

4. ¿Por qué la empresa no cuenta con un manual de funciones y 

procedimientos definidos? 

Porque en la empresa no se ha realizado reingeniería de procesos ni se ha 

implementado un sistema de control de gestión. 
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3.11. DEFINICIÓN DE CAUSAS RAICES 

 

De acuerdo con las evaluaciones realizadas, se han determinado las 

principales causas de los problemas en la empresa, específicamente en el área 

de Proyectos: 

 

 Inexistencia de un sistema de indicadores de gestión. 

 Falta de planificación de los proyectos 

 Procesos y funciones no documentadas, falta de estandarización de 

tareas y ausencia de un marco institucional formal. 

Los siguientes capítulos se centrarán en diseñar una solución para estos 

problemas y aplicarla en la empresa, demostrando las mejoras que se pueden 

obtener con  la implementación de un sistema de control de gestión, aplicable 

a las empresas de este segmento del sector de la construcción. 
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CAPÍTULO 4 
 

4. SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN: FORMULACIÓN 

ESTRATÉGICA Y MARCO INSTITUCIONAL 

 

4.1. INTRODUCCIÓN 

El Sistema de Control de Gestión se diseñó considerando la evaluación 

realizada previamente, de modo que estuviera enfocado a resolver las causas 

que originaban los problemas en el área de proyectos de la empresa. 

 

Este sistema consta de cuatro aristas,  estrategias básicas y complementarias  

enfocadas en el mejoramiento del control de la gestión en la empresa, todo 

esto enmarcado en la filosofía Lean Construction. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Gráfico 13 Esquema del Sistema de Control de Gestión 
Fuente: Elaborado por los autores 
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 Formulación Estratégica 

Planteamiento de la estrategia de la empresa, definición de objetivos, 

definición del marco institucional y la estructura organizacional  más 

adecuada. Trabajar en la cultura de la organización. 

 

 Reingeniería de Procesos 

Establecer manuales de funciones, manuales y fichas de procesos.  

Debido a que la empresa no cuenta con registros de información 

referente a sus procesos, se partió con levantamiento de información en 

campo. 

 

 Sistema de Indicadores de Gestión 

Diseño de fichas de indicadores con parámetros de medición.  Se creó 

además un  mecanismo de Registro de los datos medidos y Evaluaciones 

de Desempeño que ofrece compensaciones por el cumplimiento de 

objetivos. 

 

 Last Planner o Sistema del Último Planificador 

Diseño del sistema de planificación de obra para la  optimización de 

actividades, tiempo y recursos. Se realizó la aplicación como prueba 

piloto en una obra específica que se encontraba en ejecución. 
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4.2. FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 

 

En esta fase se definió una estrategia corporativa para la empresa en la cual se 

enmarcarán sus objetivos institucionales.  Además se estructuró el marco 

institucional de la compañía, de la siguiente manera: 

 

4.2.1. Definición de la Estrategia 

 

La empresa se encuentra en la etapa de crecimiento de su ciclo de vida, 

por lo cual, la estrategia está orientada a incrementar la participación  

que tiene en el mercado.  Para esto, se ha considerado conveniente 

definir como estrategia la Diversificación, la cual supone añadir nuevos 

productos o servicios similares a los ya existentes.  

 

En la Tabla 11 se presenta un detalle del número de contratos con cada 

cliente y los montos de los mismos desde el 2008 al 2011. Esto, con el 

fin de mostrar la importancia de cada cliente para la empresa. El Gráfico 

14 permite observar más fácilmente esta situación. 

Como se observa,  Interagua representa el 68,42% de las ventas de la 

empresa por número de contratos y el 63,59% por monto ejecutado 

muy por encima de los demás clientes.  La compañía depende por tanto 

en gran medida de los contratos que Interagua le adjudique. 
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Tabla 11 Contrataciones por cliente 

CLIENTE 
No. 

CONTRATOS 

%  
CONTRATOS 

POR 
CANTIDAD 

MONTO 
CONTRATADO 

% 
CONTRATOS 

POR 
MONTO 

Interagua Cía. Ltda. 13 68,42%  $ 10.678.815,72  63,59% 

Municipio del Cantón  
Milagro 

2 
10,53% 

 $   2.727.558,98  16,24% 

Municipio del Cantón El 
Guabo 

1 
5,26% 

 $   2.748.821,13  16,37% 

Hidalgo e Hidalgo S.A. 1 5,26%  $       391.700,77  2,33% 

Secretaría Nacional de 
Gestión de Riesgos 
(SNGR) 

1 5,26%  $         94.769,79  0,56% 

Otros 1 5,26%  $       152.835,57  0,91% 

TOTALES 19 100,00%  $ 16.794.501,96  100,00% 
Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

 

O
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Gráfico 14 Contratos por Cliente 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Otro punto importante es el tipo de obras ejecutadas. La empresa ha 

intervenido en la construcción de Sistemas de AAALL, AASS y 

recientemente en AAPP. Sin embargo, por la naturaleza de las 

actividades, se complica la ejecución durante la época invernal, lo que 

puede suponer extensas paras en el trabajo durante este período con 

los consiguientes perjuicios económicos. 

La  empresa ha realizado fuertes inversiones en Activos Fijos que no 

están siendo aprovechados a plenitud. Entre estos se cuenta maquinaria 

pesada y un Equipo de Inspección mediante Circuito Cerrado de 

Televisión (CCTV) para tuberías. 

Todo esto refuerza la posición de diversificar los negocios de la empresa, 

con lo cual la estrategia se resume en: 

 Ampliar su cartera de clientes, logrando contratos con otras 

instituciones como por ejemplo el Municipio de Guayaquil. 

 Extender sus actividades a otras áreas de la construcción 

como son: Vías y caminos, Construcción de Viviendas y 

Edificios, etc. 
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 Emprender la explotación de sus activos ociosos mediante el 

alquiler de las máquinas, y la prestación de Servicios de 

Inspección Televisiva de Tuberías para otros contratistas. 

4.3. DEFINICIÓN DEL MARCO INSTITUCIONAL 

 

La empresa no contaba con una declaración expresa de su misión y visión, así 

como los demás componentes de su marco institucional. Esto es muy 

importante ya que constituye la identidad de la compañía, hace que los 

trabajadores se sientan involucrados y comprometidos con algo. 

Se presenta a continuación la definición de cada uno de estos componentes, 

en base a formularios trabajados con la directiva de la empresa (Anexo C). 

4.3.1. Misión 

 
La misión se elaboró considerando el presente de la empresa, lo que es 

en la actualidad. Se la definió así: 

“Somos una empresa contratista dedicada al diseño y construcción de 

obras civiles para la instalación de tuberías en los sistemas de aguas 

lluvias, aguas servidas y agua potable, en el sector público y privado 

empleando técnicas de construcción adecuadas, personal técnico y de 

apoyo competente para cumplir las expectativas de nuestros clientes, 
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normas ambientales y de seguridad industrial, dentro de los plazos y 

costos acordados.” 

4.3.2. Visión 

 

El horizonte al que quiere llegar la empresa se plasmó en la visión que a 

continuación se presenta. 

“Ser reconocida como una de las mejores empresas constructoras en 

Ecuador, diversificando nuestro mercado hacia otras ramas de la 

construcción, brindando servicios de calidad con responsabilidad social 

y empresarial.” 

4.3.3. Valores Centrales 

 

La empresa como entidad formada por personas, tiene valores que 

gobiernan su actuación.  Alineados con el pensamiento de la directiva y 

lo que busca transmitir como empresa, se plantearon los siguientes 

valores considerados primordiales: 

Compromiso.- Nuestro personal está comprometido con su trabajo, 

dando su mayor esfuerzo y poniendo todo su esfuerzo y dedicación para 

brindar la mayor satisfacción a nuestros clientes. 
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Eficiencia.- Nuestros actos están encaminados a lograr la mayor 

eficiencia aprovechando al máximo los recursos disponibles. 

Respeto.- Las relaciones con clientes, proveedores y quienes hacen 

parte de la empresa están marcadas por una actitud de respeto hacia la 

persona, el equipo de trabajo, el medio ambiente, las normas de 

prevención de riesgos laborales y el cumplimiento legal de todas sus 

actividades. 

Responsabilidad.-  Nuestra empresa cumple sus responsabilidades 

tanto externas con clientes y proveedores, como internas con su 

personal.  

Trabajo en equipo.- Entendemos que para lograr nuestros objetivos se 

requiere sumar esfuerzos por parte de todos nuestros colaboradores 

aportando cada uno en su ámbito de acción. 

Honestidad.- Valoramos la honestidad y lealtad de nuestra gente y la 

proyectamos en nuestras acciones. 
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4.3.4. Objetivos Estratégicos 

 

Los objetivos de la empresa se definieron enmarcados en la estrategia 

de crecimiento propuesta anteriormente (diversificación).  

Considerando un horizonte de 5 años (2012-2016), a continuación se 

detallan algunos de los objetivos trazados: 

 

El objetivo estratégico del que se debe partir, y sin duda el más 

importante, es aumentar el nivel de ventas, ya que con esto se podrá 

lograr la consecución de los objetivos siguientes. Este objetivo ha sido 

Aumentar la participación en el mercado de la 
construcción y  el nivel de ventas en un 50%. 

Obtener una mayor rentabilidad para los 
accionistas y empleados. 

Participar en nuevas áreas de la construcción de 
obras civiles, como infraestructura, vías, etc. 

Gestionar oportunamente la recaudación de 
Recursos Financieros. 

Reducir los costos operativos en un 20%.  

Gráfico 15 Objetivos Estratégicos de la empresa 

Fuente: Elaborados por los autores 
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definido en base al crecimiento que la empresa ha experimentado 

durante estos 3 años de funcionamiento, por lo que se espera aumentar 

en un 10% cada año.  

 

Al adquirir experiencia y al darse a conocer en el medio, ya sea por 

contratos directos o subcontratos, cada vez irá posicionándose con más 

fuerza en el sector de la construcción, y podrá incursionar en nuevas 

áreas del sector. Esto también implica realizar de una manera más 

eficiente las licitaciones en cada concurso en el que se participe, y así, 

los resultados sean favorables para la empresa. 

 

Lo que se espera obtener mediante este aumento, es que la empresa 

mantenga un crecimiento sostenido, para poder generar mayor 

rentabilidad para todas las partes relacionadas, y para la empresa, 

porque podrá adquirir mayor cantidad de maquinaria y participar en 

contratos de montos superiores. 

 

También se plantea como objetivo estratégico, agilizar la gestión de 

cobro.  Para ello lo primordial es  lograr un planillaje inmediato a 

medida que se ejecuta la obra,  ya que muchas veces se presenta la 

planilla a fiscalización 2 o hasta 3 meses después de terminadas las 

actividades lo que a su vez retrasa la facturación y cobro a los clientes.   
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Esta situación genera no se cuente con liquidez suficiente para cubrir los 

gastos, ocasionando la desconfianza por parte de los proveedores y 

retrasos en las obras por falta de recursos materiales y de mano de 

obra. 

 

La reducción de costos se logra mediante la aplicación de las 

herramientas de control de gestión, es decir,  con una planificación más 

eficiente y el control adecuado de recursos. 

 

4.3.5. Objetivos Operacionales 

 

Para conseguir los objetivos a largo plazo trazados, la empresa define 

metas a corto plazo, metas anuales alineadas  con esos objetivos.  Como 

se observa en el siguiente gráfico, se ha hecho énfasis en la parte 

operativa y de administración de obra, ya que constituye la parte clave 

de la empresa. 
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Gráfico 16 Objetivos Operacionales de la empresa 

Fuente: Elaborado por los autores 

Gestionar oportunamente la 

recaudación de Recursos 

FInancieros 

Obtener mayor rentabilidad para 
los accionistas y empleados. 

Aumentar la participación en el 

mercado de la construcción y  el 

nivel de ventas en un 50%. 

 

Participar en nuevas áreas de la 
construcción de obras civiles, como 

infraestructura, vías, etc. 

Reducir los costos operativos en          
un 20%  

Aumentar la cartera de clientes. 

Optimizar el trabajo del personal 
y maquinaria. 

Controlar el avance de las obras 
y medir desviaciones. 

Eliminar tiempos muertos en 
obra . 

Eliminar pérdidas de material. 

Reducir los desperdicios de 
material. 

Aumentar el tiempo de vida de 
equipos y herramientas. 

Reducir tiempo entre ejecución 
de obra,  facturación y cobro. 

Gestionar oportunamente la 
recaudación de recursos financieros 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obtener al menos 10 nuevos 
contratos al año. 

Ejecutar al menos 1 contrato o 
subcontrato al año diferente de 

instalación de tubería. 
 

Ejecutar el monto planificado de 

los contratos  y gestionar 

trabajos complementarios. 
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4.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La empresa Constructora S.A. mantiene varios proyectos u obras 

ejecutándose simultáneamente.  Para cada una de ellas requiere un grupo de 

trabajo multidisciplinario integrado por personal de diferentes áreas 

funcionales.  Esta realidad nos ha llevado a concluir que la compañía requiere 

manejar una estructura organizacional de tipo Matricial por ser  la que mejor 

se adapta a sus necesidades para representar las relaciones de autoridad y 

responsabilidad en la organización.   

 

En base a las áreas que empíricamente se detectaron en la empresa y con las 

adaptaciones y cambios que se requerían, se ha estructurado el organigrama 

de la empresa (Anexo D). En él se observa que la máxima autoridad es el 

Presidente Ejecutivo quien además ejerce como Representante Legal de la 

compañía. La segunda persona al mando es el Gerente General quien 

depende directamente del Presidente Ejecutivo y lo remplaza en sus 

funciones durante su ausencia. Estos dos cargos son ejercidos por los 

accionistas quienes no reciben remuneración mensual por lo cual no 

representan una carga económica para la empresa. 

 

Se identifican dos áreas en la empresa, la primera encabezada por el Gerente 

Administrativo-Financiero y que abarca al Contador, al Jefe de Compras y 
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Logística y al Jefe de Mantenimiento de Equipos, cada uno con su personal a 

cargo.  

 

La segunda área está encabezada por el Director de Obras y la integran el 

personal de Control de Calidad, los Superintendentes de Obra y demás 

técnicos y el personal administrativo encabezado por el Jefe de Proyectos. 

 

Cuando se inicia una nueva obra, se conforma el equipo de trabajo que será 

asignado a la misma.  En campo el jefe al mando es el Superintendente de la 

Obra quien tiene a su cargo a los residentes, topógrafos y maestros con todos 

los obreros que se requieran.  El Jefe de Proyectos por su parte designa un 

planillador que trabajará desde la oficina central y un digitador que 

generalmente estará ubicado en el campamento.  El área de Compras y 

Logística asigna un bodeguero, guardia y choferes de apoyo. El área de 

Mantenimiento de Equipos asigna los operadores para las  máquinas que se 

utilizarán en la obra.   

 

Estos equipos multidisciplinarios son el estándar para todas las obras que la 

empresa construye.  En la actualidad se mantienes los siguientes proyectos en 

ejecución (Tabla 12). 

 

 



 

96 

 

 

Tabla 12 Listado de Proyectos en ejecución 

Nº PROYECTO 

1 Colectores de Aguas Lluvias en Juan Pablo II, La Florida 

2 Sistema de Agua Potable en Flor de Bastión 

3 Sistema de Alcantarillado Sanitario en El Guabo 

4 Sistema de Aguas Lluvias en Milagro 

5 Colector de AASS en Av. Tiwintza 

6 Construcción de Sistema de AASS en Cerro Colorado, 
Mucho Lote 2 
Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

Se aprecia además que existe personal que no se encuentra asignado a 

ningún proyecto en particular, sino que más bien, sirve de apoyo a todas las 

obras que se estén ejecutando.  Aquí se encuentra todo el Departamento 

Contable, Control de Calidad y personal de Mantenimiento como los 

mecánicos.  

Este tipo de estructura requiere una permanente coordinación y 

comunicación entre los jefes departamentales y los encargados de la obra 

para no ocasionar dificultades en el desempeño del personal debido a 

incongruencias de disposiciones, entre otros inconvenientes. 

Es por esto que se considerará entre los procesos a definir, uno muy 

importante como es la Planificación de Obra para que las actividades fluyan 

de manera normal en campo. 
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CAPÍTULO 5 
 

5. SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN: REINGENIERÍA DE 

PROCESOS Y DEFINICIÓN DE INDICADORES 

 

5.1. INTRODUCCIÓN 

 

En este capítulo se define el mapa de procesos de la empresa y los principales 

procesos mediante fichas, diagramas y el Manual de Procesos.  Además se 

establece el Sistema de Indicadores para su control mediante fichas y 

registros históricos que permitan analizar los resultados en el tiempo. 

 

5.2. REINGENIERÍA DE PROCESOS 

 

5.2.1. Diseño de Manual de Procesos 

 

En base a entrevistas realizadas al personal de mandos medios de la 

empresa, se realizó un levantamiento de los procesos para conocer 

cómo se ejecutaban, aun cuando no se encontraran documentados de 

ninguna manera (Anexo E).   

A partir de esta información, se esquematizó el Mapa de Procesos de la 

empresa identificando los macro procesos, procesos gobernadores, 
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procesos creadores de valor y procesos de apoyo. (Ver gráfico 17).  Así 

también se describen los proveedores y clientes de dichos procesos y los 

resultados que se obtienen.  

 



 

99 

 

 

PROCESOS GOBERNADORES 

 Dirigir y administrar la empresa 

 Planificación Estratégica 

PRODUCTOS GENÉRICOS 

 Administración de la empresa 

 Plan estratégico 

PROCESOS CREADORES DE VALOR 

 Realizar presupuestos y 

cotizaciones de obras 

 Formalizar la contratación y 

adjudicación de obras  

 Planificar las obras  

 Ejecutar las obras 

 Planillar y facturar las obras 

ejecutadas 

 Control de Obra 

 Cerrar las obras y contratos 

 

MACROPROCESOS 

 Contratar obras 

de construcción 

 

 

 Construir las 

obras 

contratadas  

PROVEEDORES 

 Instituciones 

Públicas 

 

 

 Instituciones 

Privadas 

CLIENTES 

 Contratantes 

del sector 

público 

 

 Contratantes 

privados  

 

 Comunidad 

de las zonas 

intervenidas 

PRODUCTOS GENÉRICOS 

 Licitaciones y cotizaciones de 

nuevos proyectos 

 Contratos y documentación legal 

de la obra 

 Plan Maestro de Trabajo, 

Intermedios y Semanales 

 Obras ejecutadas 

 Planillas de avance aprobadas 

 Reporte de costos de obra 

 Actas de Recepción de Obra 

protocolizadas 

  

PROCESOS DE APOYO 

 Abastecimiento  

 Manejo de bodega 

 Logística y Transporte 

 Contabilidad 

 Administrar y desarrollar los 

recursos humanos 

 Mantenimiento preventivo y 

correctivo de máquinas 

 Control de Calidad 

 

PRODUCTOS GENÉRICOS 

 Materiales y servicios  

 Inventarios de bodega 

 Movilizaciones de material, 

máquinas y personal 

 Estados Financieros 

 Recursos Humanos 

 Máquinas operativas 

 Informes de Inspecciones 

Televisivas  

 

Gráfico 17 Mapa de Procesos Constructora S.A. 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Este estudio está dirigido al área de Proyectos por lo que se describirán 

los procesos y más adelante las funciones relativas a esta área 

específicamente, pudiendo en algunos casos abarcar procesos 

inherentes al área administrativa que influyen directamente en la obra.  

Como se observa en el mapa, existen varios subprocesos que 

intervienen en el desarrollo de la obra.  En este trabajo se describirán y 

diagramarán algunos de ellos considerados de mayor importancia, los 

cuales se enumeran en la siguiente tabla: 

 

 Tabla 13  Procesos para la Ejecución de la obra 

CODIGO 
DELPROCESO 

 
NOMBRE DEL PROCESO 

 

PGPRY PROCESO DE PLANIFICACIÓN GENERAL DE PROYECTO 

PSPRY PROCESO PLANIFICACIÓN SEMANAL DE PROYECTO 

PCP PROCESO DE COMPRA 

PBG-01 
PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA 
MATERIALES CONSUMIBLES 

PBG-02 
PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA EQUIPOS 
Y HERRAMIENTAS MENORES 

PREJ PROCESO DE REPORTE DE EJECUCION EN OBRA 

PCPRY PROCESO DE CONTROL DE PROYECTO 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

En la siguiente tabla se presentan las mejoras realizadas en los procesos 

y en el Anexo F  se muestra con detalle el manual de los procesos 

definidos ya mejorados. 
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Tabla 14 Mejoras realizadas en los procesos 

NOMBRE 

PROCESO 
PROCESO ANTERIOR PROCESO MEJORADO 

Planificación 

de Obra 

Se planificaba solo al 

inicio, levantamiento 

topográfico cuando no 

se confiaba en 

presupuesto referencial. 

No se hace 

presupuestos de costos. 

Se realiza una planificación general en 

base a un levantamiento en campo. Se 

elaboran presupuestos de Ingresos, 

Costos, Materiales y Equipos. 

Semana a semana se revisa la planificación 

intermedia y se elabora la planificación 

semanal con los requerimientos. 

Compras 

Se reciben los pedidos  

con poca anticipación y 

en forma verbal.  No se 

negocia adecuadamente 

con proveedores. No se 

emiten órdenes de 

compra (O/C). 

Se realiza un presupuesto inicial de todos 

los materiales para la obra, se reciben los 

pedidos con 2 o 3 semanas de anticipación 

para consolidarlos, negociar con 

proveedores y formalizar la orden de 

compra. 

Bodega 

Se registra en bitácora, 

no hay respaldo de 

quién retira cada 

material, el inventario 

no se encuentra 

actualizado.  Los 

equipos se entregan sin 

respaldo de quien se 

responsabiliza por ellos 

El bodeguero revisa que los ingresos de 

material con la O/C en cantidad y calidad.  

Las entregas son por pedido del residente 

y con la firma de quien retira.  Se 

mantiene actualizado el inventario en el 

kardex. 

El bodeguero prueba los equipos al 

recibirlos y entregarlos para ver que estén 

en buen estado e informa daños. 

Planillaje 

La información llega 

desordenada, no hay 

formatos establecidos, y 

llega tarde. La planilla se 

elabora al final del mes.  

No se controlan los 

consumos en obra ni se 

calcula el costo de la 

obra. 

Los técnicos en obra tienen documentos 

específicos en los cuales reportar el 

avance todos los días. 

El digitador procesa la información y la 

remite al planillador a diario, quien calcula 

el costo y los ingresos por la semana para 

acumularlos en la planilla mensual.  Esto 

pasa a revisión del Jefe de Proyectos antes 

de remitirse a Fiscalización. 

Fuente: Elaborado por los autores 
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5.2.2. Fichas y Diagramas de Procesos 

 

Para los procesos analizados se establece una ficha con la información 

principal de modo que la empresa mantenga estandarizados sus 

procesos y formalmente establecidos. En esta se incluyen datos 

relevantes como las entradas y salidas del proceso así como quiénes son 

sus clientes y proveedores.   También se hace referencia a los 

documentos o formatos con los que se trabaja en el proceso y los 

indicadores de medición correspondientes. 

 

Además se esquematizó en un Diagrama de Flujo cada uno de los 

procesos, para lo cual se utilizó el software especializado Microsoft 

Visio.  A continuación se muestran la ficha y el diagrama de cada 

proceso incluyendo las mejoras realizadas.  
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PGPRY. PROCESO DE  PLANIFICACIÓN GENERAL  DE PROYECTO 
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PLANIFICACION GENERAL DE PROYECTOS (PGPry)

JEFE DE PROYECTOS
JEFE DE COMPRAS 

Y LOGÍSTICA
PRESIDENTE

SUPERINTENDENTE y 

RESIDENTES
JEFE DE MÁQUINAS

No

Si

Si

No

Si

No No

A3

Elaborar APU’s 

del proyecto

A5

Preparar 

Presupuesto de 

Costos

FIN

A6

Preparar 

presupuesto de 

materiales

PCPry

Aprueba?

A7

Preparar 

presupuesto de 

máquinas

Entregar proyecto 

adjudicado

Levantar 

informacion real 

en sitio (replanteo)

A2

A3

A4.3

A4.1

A4.2

A4.3

Elaborar 

Requerimientos 

iniciales

A1

Aprueba?

A2

A3

A4.2

Inicio

A2  -   A3

A4.1 -  A4.2

A4.3

A2

Cuantificar 

avance, 

rendimiento y 

consumos
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PSPRY. PROCESO DE PLANIFICACIÓN SEMANAL DE PROYECTO 
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PLANIFICACION SEMANAL DE PROYECTOS (PSPry)

JEFE DE 

PROYECTOS
PRESIDENTE

JEFE DE 

COMPRAS Y 

LOGÍSTICA

SUPERINTENDENTE y 

RESIDENTES

JEFE DE 

MAQUINAS

Si SiSi

A9.2

Inicio

A9.3

Aprueba?

A8

Planificar avance, 

rendimiento y 

consumos

A9.1

A9.2

A9.3

Elaborar 

Requerimientos 

Semanales

PCp. PCMqPCPry

A8  -  A9.1

A9.2 - A9.3

Realizar Análisis 

de Restricciones

Tareas 

liberadas?
Si

A30

Actualizar 

Inventario de 

trabajo ejecutable 

A29

Revisar y 

actualizar el Plan 

Intermedio

No

Liberar 

Restricciones de 

materiales

Liberar 

restricciones de 

máquinas

Liberar 

Restricciones 

generales

No
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PCP. PROCESO DE COMPRAS 
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PROCESO DE COMPRAS (PCp)

BODEGUEROS
JEFE DE COMPRAS Y 

LOGÍSTICA
ASIST. COMPRAS PROVEEDOR CONTABILIDAD

Revisar saldos de 

bodegas 

A10

Debo 

comprar?

PL&D

No

Prov. Del 

material en 

lista?

Si

Consultar base de 

proveedores para 

material

Base 

prov. 

(A11)

Solicitar 

cotizaciones

No

A12

CotizacionesRevisar 

cotizaciones

Oferta 

favorable

A13

Emitir Orden de 

Compra 

Si

A13

A13

PBg

Contabilizar
Factura

Cotizaciones
Si

Pagar a 

proveedores

FIN

PBg

INICIO

PSPy

No

Si

PL&D

 

 



 

109 

 

 

PBG-01. PROCESO DE MANEJO DE BODEGA PARA MATERIALES CONSUMIBLES 
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PROCESO MANEJO DE BODEGAS DE OBRA (Materiales Consumibles) (PBg)

BODEGA EN OBRA

JEFE DE 

COMPRAS Y 

LOGISTICA

BODEGA 

CENTRAL

PROVEEDORE

S
RESIDENTES

Despacho de 

pedido 

materiales /SI

INICIO

Verificar ingreso 

materiales (Fisico-

O/C – Guia ) 

PCp

Diferencias?

Resolver 

diferencia

Si

Prov. Entrega 

guia de 

remision?

No

No

Archivo de 

documentos 

A10

Llenar Control de 

saldos de bodega 

Si
A14

Elaborar formato  

de ingreso a 

bodega

Traslado de 

materiales/SI

PL&D

Elaborar 

requisicion de 

materiales diario 

A15

A15

Verifica 

disponibilidad

Tiene 

material?
No ResolverSi

Despachar el 

material

Coordinar 

traslados internos 

de materiales

Traslado?
Si

No

PCp

PCPry

FIN

Implementos 

de SI?
No Si

A17

Llenar y hacer firmar 

reporte de SI

A16

Llenar guia de 

traslado 

Recibir materiales 
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PBG-02. PROCESO DE MANEJO DE BODEGA PARA EQUIPOS Y                  

HERRAMIENTAS MENORES  
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PROCESO MANEJO DE BODEGAS DE OBRA (Equipos y Herram. Menores) (PBg2)

BODEGUEROS

JEFE 

COMPRAS Y 

LOGISTICA

RESIDENTES
BODEGA 

CENTRAL

PROVEEDORE

S

Si

No

No

Si

No

Si

Si

No

FIN

Traslado de 

herram. Y Eq 

menores 

INICIO

Coordinar 

traslados internos 

de herramientas y 

equipos menores 

A16

Llenar guia de 

traslado 

PL&D

Resolver

Traslado?

Verifica 

disponibilidad

Prov. Entrega 

guia de 

remision?

PBg

Despacho de 

herram. O eq. 

Menores

PCp
A15

Verificar ingreso 

herram. Eq. 

Menores  (Fisico-

O/C – Guia ) 

Archivo de 

documentos 

Despachar 

herram o eq. 

menores

Tiene en 

bodega

Elaborar requis. 

de herram. Y eq. 

menores diario 

A15

Diferencias?

Resolver 

diferencia

A14

Elaborar formato  

de ingreso a 

bodega

A18

Llenar Control y 

Buen Uso herram. 

y Eq. Menores 

Devuelve herram. 

O equipos 

menores

Recibir los 

equipos y/o 

herramientas
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PREJ. PROCESO DE REPORTE DE EJECUCIÓN EN OBRA 
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REPORTE DE EJECUCION EN OBRA (PREJ)

BODEGUEROS TOPOGRAFO RESIDENTE
SUPERINTEND

ENTE 
FISCALIZ. 

JEFE DE 

COMPRAS Y 

LOGISTICA

JEFE DE 

MAQUINAS
DIGITADOR RRHH

A22

INICIO

Entrega 

materiales 

requeridos

Controlar 

ejecución de  

instalación en 

obra

A19.1

A19.2

Llenar Formulario 

de Avance Diario
A20

Llenar Libreta de 

Nivelación 

A21

Llenar Libro de 

Obra 

Firmar libro de 

Obra

Llenar Form. Uso 

de maquina

A22 A22 A22 A22

A19.1 - A19.2

A20 - A21

A23 - A25

A23

Llenar Reporte 

Seguridad 

Industrial
A24

Reportar 

Asistencia y 

alimentacion

A24

A25

Llenar Reporte de 

Material Importado

A25 y Guia de 

Cantera

PCpPL&D PCMq

PCPry



 

115 

 

 

PCPRY. PROCESO DE CONTROL DE PROYECTO
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PROCESO DE CONTROL DE PROYECTO (PCPry)

JEFE DE PROYECTOSPRESIDENTEFISCALIZACION PLANILLADOR DIGITADOR

Facturas 

Doc. legales

PGPry

Presupuesto 

General de costo

A5

PSPry

A8- A9.1

A9.2- A9.3

A19.1 - A19.2

A20- A25

PREJPBg

A10

Verificar que 

consumos 

acumulados no 

sobrepasen 

presupuesto

Sobrepasa?

Verificar consumo 

semanal vs. 

estandar por 

avance
Determinar 

Causas de no 

cumplimiento

Reporte de 

Avance y Costos

Si

A21

Revisar 

novedades 

existentes

A22

Revisar 

combustible y 

novedades de 

maquina

Novedades?

Si

Agregar costo 

imprevistos

Elaborar planilla 

mensual de 

avance

A26

A26.1,A26.2 ...

Elaborar planilla 

de ingresos 

semanales

A27

Elaborar Planilla 

de Costos 

Semanales

A23-A21-A20

PREJ

Planilla mensual 

PMA Ok?
PMA

Aprobar planilla

SI No

Ingresar 

información de 

avance diario

Ingresar 

consumos 

semanales de 

materiales

Revisar planilla 

mensual

Ok?

Tomar medidas 

correctivas

No

Evaluar PAC 

Si

FIN
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5.2.3. Documentos de Control 

 

5.2.3.1. Descripción de Documentos de Control 

En los procesos se ha definido varios documentos 

necesarios para el registro de la información.  Los que se 

emplean en obra se llevan manualmente, para luego 

procesar  en oficina los datos entregados. 

Se han definido además documentos electrónicos en hojas 

de cálculo  (Excel) para monitorear entre otras cosas: 

1. Consumos y saldos en bodegas 

2. Movimiento de Material Importado (pétreo) 

3. Cantidades de obra ejecutadas 

4. Presupuesto de Costos Acumulados e Ingresos 

proyectados 

 

Los documentos implementados son: 

A1.- Planos, especificaciones, presupuesto referencial 

A2.-Planificación de cantidades de obra a ejecutar 

A3.- Análisis de Precios unitarios reales  (Digital) 
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A4.1.- Requerimiento de recursos humanos (frentes 

de trabajo y cuadrillas, etc.) 

A4.2.- Requerimiento de maquinas 

A4.3.- Requerimiento de materiales 

A5.- Presupuesto de costos.  Incluye  anexos: 

(Digital) 

 Zanjas tipo 

 Fórmula para prefabricados 

 Demás documentos necesarios 

A6.- Presupuesto de Materiales (Digital) 

A7.- Presupuesto de Máquinas (Digital) 

A8.- Programación semanal de avance  (Digital) 

A9.1.- Requerimiento de recursos humanos (frentes 

de trabajo y cuadrillas, etc.) 

A9.2.- Requerimiento de maquinas 

A9.3.- Requerimiento de materiales 

A10.-  Control de saldos de bodega (Digital) 

A11.1.-   Base de materiales (Digital) 

A11.2.-  Base de proveedores calificados recurrentes 

(Digital) 

A12.- Solicitud de cotización 

A13.- Orden de compra 
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A14.- Formato de ingreso a bodega (cuando no se 

tiene guía del proveedor) 

A15.- Requisición de materiales a bodega 

A16.- Guía de remisión interna para traslados 

A17.- Reporte de Entrega de Implementos Seguridad 

Industrial 

A18.- Formato Control y Buen Uso de Herramientas y 

Equipos menores 

A19.1.- Formulario de avance de obra exterior 

A19.2. Formulario de Avance de obra interior 

A20.- Libreta de nivelación 

A21.- Libro de Obra 

A22.- Formulario de Uso de máquinas 

A23.- Reportes Seguridad Industrial AST,  E&S 

A24.- Reporte de asistencia y alimentación 

A25.- Reporte de Material Importado y Desalojos  

Soporte: Guías de remisión de cantera 

A26.- Planilla Semanal de Ingresos (Digital) 

A26.1, A26.2…A26.n  Auxiliares de cálculos, pruebas, 

planos, etc. (Digital) 

A27.- Planilla Semanal de Costos (Digital) 

A28.- Plan Maestro 
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A29.- Plan Intermedio 

A30.- Inventario de Trabajo Ejecutable 

A31.- Plan Semanal de Trabajo 

  PMA.-  Planilla mensual de avance (Digital) 

 

5.2.3.2. Formato de Documentos 

En el Anexo G se  presenta el formato definido para algunos 

de los documentos requeridos de modo que la información 

que se recopila en obra sea estandarizada y se facilite su 

revisión. 

5.2.4. Manuales de Funciones 

Se definieron las funciones del personal del área de Proyectos, de modo que 

quede oficializado para quienes ya forman parte de la empresa como para 

cualquier persona nueva que ingrese.  

 

Se estableció la Naturaleza del Puesto, a quiénes supervisa y a quién reporta 

así como el detalle de las actividades que realiza y los requisitos mínimos 

para el cargo. 

 

En el Anexo H se encuentran detallados estos manuales. 
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5.3. ANÁLISIS DE INDICADORES 

 

5.3.1. Definición de Indicadores de Gestión 

 

Los indicadores de gestión son importantes para analizar la información 

que se genera en los procesos y permiten a la dirección conocer estas 

realidades y tomar decisiones oportunas.  

 

Estos indicadores están dirigidos a evaluar el trabajo del personal de 

acuerdo a lo que se espera de ellos en la empresa, definiendo metas 

que deben cumplir.  

 

Se discutió con los directivos de la empresa sobre lo que considera 

importante medir en los diferentes cargos y a partir de ahí se 

establecieron los siguientes indicadores, detallados en la Tabla 15. 
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Tabla 15 Indicadores de Gestión 

 

Nombre del 

Indicador 
Objetivo Forma de Cálculo 

 

Frecuencia 

de 

medición 

Responsable/ 

Evaluado 

Cumplimiento de 

Planificación de Obra 

 

Ejecutar en su totalidad  

el plan general del 

proyecto 
 

%100
$

Re$
x

cobrarEstimado

cobradoal  Al finalizar 

cada obra 

Superintendente 

de Obra 

 

 

Cumplimiento de 

avance de obra 
 

 

Determinar  el avance 

semanal ejecutado 
%100

$

$
x

osPlanificad

Ejecutados
 Semanal 

Superintendente 

de Obra 

 

Cumplimiento de 

Planificación Semanal 

por frente de trabajo 
 

Establecer el avance 

semanal planificado 

para el frente de trabajo 

%100
$

$
x

frenteelenosPlanificad

frenteelenEjecutados  Semanal Residente de Obra 

 

Rendimiento de 

instalación  (RI) de 

tubería 

Instalación dentro del 

cronograma de la obra 

 

 

diaporinstaladostuberíadeMl  

 

Diaria 
Topógrafo y 

Subcontratistas 

 

Rendimiento de 

instalación  (RI) de 

cámaras 

 

 

Instalación dentro del 

cronograma de la obra 

 

 

fundidohormigóndeM 3  Semanal 
Topógrafo y 

Subcontratistas 
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Nombre del 

Indicador 
Objetivo  Forma de Cálculo 

 

Frecuencia 

de 

medición 

Responsable/ 

Evaluado 

 

Presentación  de 

reportes semanales 

 

 

Evaluar la gestión del 

Proyecto 

 

 

1completotécnicoInforme  
 

0incompletotécnicoInforme
 

Semanal Jefe de Proyectos 

Entrega mensual de 

Planilla 

 

 

Entregar hasta el 8 de 

cada mes la planilla del 

mes anterior 

 

 

planilladeentregadeDía  

 

Mensual Jefe de Proyectos 

Entrega satisfactoria de 

materiales en obra 

 

 

Entregar los pedidos de 

materiales a tiempo, 

completos y de calidad. 

 
 

 

%100x
pedidosdetotalNúmero

atendidospedidosNúmero  Semanal 
Jefe de Compras y 

Logística 

Administración 

de bodega  

 

Minimizar los faltantes 

de inventario  (aplica 

para materiales y 

equipos/ herramientas) 

 

 

%100
$

)($)($
x

kardex

físicoinventariokardex   Mensual Bodeguero 
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Nombre del 

Indicador 
Objetivo  Forma de Cálculo 

 

Frecuencia 

de 

medición 

Responsable/ 

Evaluado 

Eficiencia en  

consumo de 

materiales en obra 

 

Eficiencia en el consumo 

de materiales sensibles 

acorde al diseño  

técnico10
 

 

%100x
diseñoporConsumo

diseñoporconsumorealConsumo 

 

Semanal Residente de obra 

Reporte oportuno de 

daños en equipos 

Reportar a tiempo los 

daños en equipos en el 

100% de los casos 

%100x
ocurridosDaños

tiempoareportadosDaños  Mensual Bodeguero 

Fuente: Elaborado por los autores

                                                           
10

Este indicador se aplica específicamente para cemento y hierro por el momento ya que son los más susceptibles de desperdicio, pérdidas o robos. 
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5.3.2. Diseño de Ficha de Indicador 

 

Se diseñó un formato estándar para las Fichas de cada Indicador de 

Gestión donde se incluyen los parámetros considerados relevantes para 

la medición y la documentación de los mismos, es decir, la evaluación 

de los resultados se basa en lo establecido en estas fichas. Cabe recalcar 

que en estas fichas no se calculan los indicadores, sólo sirven de guía 

para la interpretación y aplicación de los mismos.  

 

Así también, es importante mencionar que estos indicadores de gestión 

no son utilizados para la autoevaluación, ya que el responsable del 

indicador y el responsable de la medición o evaluación son diferentes, 

sin embargo, no es necesario que ambos pertenezcan a distintos niveles 

jerárquicos. 

 

En el siguiente gráfico se aprecia el formato de ficha de los indicadores.   
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A continuación se describe algunos de sus campos más relevantes. 

 

Descripción de los Campos de la Ficha 

Nombre: La identificación única para cada indicador definido. 

Código: Nomenclatura (letras y números) para identificar al indicador. 

Revisión: Número de revisiones que ha tenido el indicador.  La versión 

inicial cuando se crearon se denomina Revisión 0. 

Gráfico 18 Formato: Ficha del Indicador 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Fecha última revisión: Cuándo se realizó la última revisión disponible. 

Objetivo: Lo que se busca con este indicador, cuál es su razón de ser. 

Fórmula de Cálculo: Ecuación, razón, etc. mediante la cual se calcula los 

valores que toma el indicador. 

Responsable del Indicador: Persona encargada de mantener el 

indicador dentro de los niveles adecuados, a quien se evalúa. 

Responsable de Medición: Persona encargada de hacer la medición de 

los valores que va tomando el indicador para hacer la evaluación. 

Fuente de Información: Documento o forma en la que se obtienen los 

datos para calcular el indicador. 

Frecuencia de Medición: Período de tiempo en que se toman los datos. 

Unidad: Unidad de medida en que están representados los resultados 

del indicador.  Generalmente es en %, ml,  m3, días, etc. 

Tendencia Esperada: Determina cuál es el comportamiento deseado del 

indicador.  Dependerá del tipo de indicador, que puede ser: 

 Positivos: Son aquellos en que un aumento en el valor obtenido 

representa que se está aproximando al objetivo trazado.  Su 

tendencia esperada es Creciente. 

 Negativos: Son aquellos en que una disminución en el valor 

obtenido representa que se está aproximando al objetivo 

trazado.  Su tendencia esperada es Decreciente. 
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Nivel Base: Normalmente representa el nivel actual del indicador, el 

punto de partida desde donde se busca alcanzar la meta.  Dado que no 

existen datos previos en la empresa, inicialmente este nivel base 

representa el mínimo resultado que debe alcanzar el indicador. 

Meta Establecida: El resultado esperado que tome el indicador dentro 

del período de medición. 

 

Para unificar el trabajo con los indicadores y facilitar su interpretación, 

se considera el Porcentaje de Cumplimiento de la Meta. Este porcentaje 

se calcula de manera diferente para cada tipo de indicador, así: 

 

Indicadores Positivos.-   

%100
Re

% x
aestablecidMeta

Períododelsultado
MetademientoCumpli   

 

Indicadores Negativos.-   

%100
Re

% x
Períododelsultado

aestablecidMeta
MetademientoCumpli   

 

De esta forma se obtiene un porcentaje de cumplimiento de la meta, lo 

cual se refleja mejor gráficamente utilizando un semáforo con sus tres 

colores. 
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Tabla 16 Significado de Resultados Indicadores de Gestión 

Color Interpretación % de Cumplimiento de Meta 

Luz Verde  Resultado Óptimo Cumplimiento > =100% 

Luz Amarilla 
Resultado Regular (por 

mejorar) 

90% <= Cumplimiento < 100% 

Luz Roja Resultado Inaceptable Cumplimiento < 90% 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

La única excepción es el indicador de Presentación Semanal de Reportes  

ya que al tomar dos únicos valores el cumplimiento será 100% (color 

verde) ó 0% (Color rojo). 

A continuación se presentan las Fichas de indicadores que se ha 

definido para la empresa. 
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CATEGORÍAS 
META 

DIARIA 
NIVEL 
BASE 

UNIDAD 

Colector 250 - 500mm 30 25 ML 

Colector 600 - 1000mm 25 20 ML 

Colector> 1000mm 20 15 ML 

Tirantes 250 - 315 mm 50 40 ML 
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CATEGORÍAS 
META 

DIARIA 
NIVEL 
BASE 

UNIDAD 

Fundición de Cámaras 12 10 M3 

Bajada Cámaras I 2 1 UN 

Bajada Cámaras II 1 0,5 UN 

Bajada Cámaras III 1 0,5 UN 

Instalación Cajas 3 2 UN 

Instalación Sumideros 4 3 UN 
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5.3.3. Formato Registro Histórico del Indicador 

 

La medición periódica de los resultados obtenidos a través de los 

Indicadores de Gestión permite tener un registro de sus variaciones en 

el tiempo, analizando comportamientos favorables y desfavorables para 

tomar decisiones oportunas. 

 

En este formato, se ha establecido una columna de Resultado, donde se 

calculan los indicadores en base a los datos recopilados mediante las 

fuentes de información, que a su vez, son llenadas por los responsables  

de la obra. 

 

Dichos datos son ingresados por el Digitador, y los resultados son 

calculados automáticamente, ya que las celdas están formuladas y 

protegidas.   

 

Los datos que no son generados en campo, son tomados del 

Presupuesto de Ingresos, en caso de montos, y de lo establecido en las 

reuniones generales, en el caso de fechas. 

 

En el siguiente Gráfico se presenta el Formato de Registro Histórico del 

Indicador y se detalla luego los campos que posee. 
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Descripción de los Campos del Registro 

 

Proyecto y Personal Evaluado: En general los indicadores evalúan al 

personal asignado a los proyectos u obras, se identifica de qué proyecto 

es la medición realizada y a quién se evalúa. 

Período: El intervalo de tiempo al que corresponden los datos tomados. 

Resultado: Medida que toma el indicador en un período. 

Gráfico 19 Formato Registro Histórico del Indicador 

Fuente: Elaborado por los autores 
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% Cumplimiento de Meta: Según lo explicado anteriormente, en qué 

grado el indicador ha cumplido su objetivo. 

% Variación: Cuánto se ha movido el indicador de un período al otro, se 

calcula en base a la siguiente fórmula: 

actual  tiempode Período =t

%100
%

%%
%

1

1 x
MetamientoCumpli

MetamientoCumpliMetamientoCumpli
Variación

t

tt






 

 

Tendencia: Forma gráfica de observar las variaciones. Se interpretan así: 

 

Tabla 17 Significado de Tendencia del Indicador 

Flecha arriba 

verde 
Indicador ha mejorado 

Fecha amarilla 

lateral 
Indicador se mantiene estable 

Flecha abajo 

roja 
Indicador ha empeorado  

Fuente: Elaborado por los autores 

5.3.4. Formato de Evaluación de Desempeño 

 

El empleo de los Indicadores de Gestión tiene un doble propósito:  

 

 

 Para la empresa, ya que permite conocer y medir la eficiencia 

de las operaciones. 
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 Para los empleados, ya que de obtener los resultados 

esperados en el proceso que los involucre, tendrán un incentivo 

inicialmente monetario por el cumplimiento de los objetivos 

planteados.  Esto es lo que se conoce como Congruencia de 

Metas por lo cual  se alinean las expectativas del personal con 

las expectativas de los directores. 

 

Respecto a este último punto, se requirió elaborar un formato de 

evaluación del desempeño donde se cuantifique el monto que le 

corresponde recibir al empleado como bonificación de acuerdo a los 

resultados obtenidos en el indicador.    El formato de Evaluación de 

Desempeño se muestra a continuación: 

 

 

 

 

Gráfico 20 Formato de Evaluación de Desempeño 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Existirán ligeras variantes dependiendo de la frecuencia de medición de 

cada indicador, así si se mide diariamente, se evaluará el desempeño al 

final de la semana calculando el promedio;  si el indicador es semanal se 

evaluará al empleado cada mes y si el indicador es mensual se evalúa 

trimestralmente.  

 

5.3.5. Formato de Tablero de Control de Indicadores 

 

Los directivos necesitan conocer los resultados de los indicadores para 

tomar sus decisiones.  Mediante un Tablero de Control se presenta a la 

directiva un compendio de estos resultados de modo que se visualicen 

más fácilmente.  En los anexos se encuentra el formato de este Tablero de 

Control. 

 

Los indicadores deben  vincularse con objetivos de la compañía a largo y 

corto plazo y con los procesos que se realizan.  En la siguiente tabla se 

observa la relación entre estos componentes para los indicadores y 

procesos definidos. 
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Gráfico 21 Resumen indicadores y relación con proceso y objetivos de la empresa 

Fuente: Elaborado por los autores 
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CAPÍTULO 6 
 

6. SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN: DISEÑO E 

IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA DEL ÚLTIMO 

PLANIFICADOR 

 

6.1. INTRODUCCIÓN 

En esta sección se presenta el diseño y  la aplicación de la filosofía Lean en la 

Compañía Constructora S.A.  Se ha seleccionado la técnica de planificación 

Last Planner por cuanto se consideró que la planificación es esencial para 

mejorar la gestión de la empresa. 

Se analizará el trabajo en una obra en particular que la empresa se encuentra 

ejecutando al momento de desarrollar el presente documento reflejando las 

mejoras obtenidas en cuanto al cumplimiento de las tareas programadas 

dentro de los plazos y costos estimados, mejorando la productividad de las 

unidades ejecutoras.   

6.2. METODOLOGÍA UTILIZADA 

Para llevar a cabo la implementación de la estrategia, se seguirá la siguiente 

metodología: 
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1. Descripción de la obra a ser evaluada considerando sus principales 

lineamientos de trabajo, condiciones especiales, etc. 

2. Medición de la situación inicial de la empresa, antes de la aplicación de la 

estrategia de modo que se pueda comparar con los resultados posteriores 

y determinar los beneficios obtenidos tras su implementación. Se 

utilizarán algunos de los indicadores de gestión definidos anteriormente 

para medir el rendimiento de los grupos de trabajo y adicionalmente, se 

calculará el cumplimiento del cronograma general de las obras 

ejecutadas. 

3. Capacitación al personal involucrado en el área de proyectos y en especial 

de la obra en estudio acerca de la estrategia a aplicar para que conozcan 

la forma de trabajo y buscar su colaboración y compromiso con esta 

tarea. 

4. Descripción del procedimiento a seguir desglosando las plantillas 

utilizadas con los datos recopilados durante el periodo evaluado. 

5. Descripción del presupuesto requerido para la implementación del 

sistema de control propuesto en la empresa. 
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6. Demostración de los resultados obtenidos  luego de la aplicación de la 

estrategia en un período determinado, evidenciando que se logra una 

reducción de la variabilidad en los procesos, una estabilización de los 

flujos de trabajo reduciendo las pérdidas y mejorando la productividad 

del personal y por ende de la empresa. 

7. Valoración de los efectos económicos de las mejoras obtenidas en 

función de reducción de desperdicios y tiempo ocioso.  

6.3. DESCRIPCIÓN DE LA OBRA EVALUADA 

De las obras que la empresa mantiene en ejecución actualmente, se ha 

seleccionado la Construcción de un sistema de AA.SS. en Mucho Lote 2, 

Cerro Colorado entre otras razones porque la obra inició hace poco, en 

relación a las demás que ya se encuentran muy cerca de cumplir el plazo 

contractual por lo cual no se reflejaría claramente el efecto de la aplicación de 

la estrategia. 

Además, esta obra presenta una estructura más definida en cuanto a frentes 

de trabajo, cuenta con más personal distribuido por cuadrillas lo cual no 

ocurre en otras obras pequeñas donde inclusive hay un solo encargado de la 
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parte técnica y administrativa en obra, lo que complicaba su colaboración con 

este proyecto. En esta obra se considerarán 3 frentes de trabajo: 

 

Frente 1 y 2. Instalación de tubería de Hormigón y/o PVC, se mide en metros 

lineales. 

Frente 3. Fundición e instalación de cámaras de inspección (incluye armadura 

de hierro y hormigón).  Se mide en metros cúbicos de hormigón fundido. 

 

Para la ejecución del trabajo en cada uno de estos frentes se requieren 

algunas actividades que son las que se considerarán en las planificaciones a 

realizar. 

  

Los tiempos de esta obra son los siguientes: 

 

Fecha de inicio: 6-02-2012 

Plazo contractual: 120 días 

Fecha de término: 5-06-2012 

 

Algunas condiciones importantes que se deben tener en cuenta en esta obra 

son: 

 

 La obra se ejecuta en la acera, en una zona de alta circulación vehicular 

como lo es la Av. Terminal Terrestre-Pascuales. 
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 Existen medidas de seguridad que se deben mantener 

permanentemente para la realización de las tareas. 

 Existe un campamento en el que se ha instalado una oficina 

administrativa donde se elaboran los reportes que serán enviados a 

oficina central.  Además tiene una bodega con un bodeguero a cargo. 

 En la obra no se puede almacenar grandes stocks de material voluminoso 

como tubería o material pétreo ya que obstruye la circulación de 

vehículos y peatones.  Esta situación condiciona a que los tiempos de 

respuesta sean más cortos para el abastecimiento de materiales.  

 

6.4. MEDICIÓN INICIAL DE LA SITUACIÓN DE LA EMPRESA 

 

Para dar a conocer las mejoras logradas con el sistema de control, es preciso 

contrastar los resultados contra una base que sería la situación real antes de 

cualquier mejora.  Se han tomado datos en 3 aspectos: 

 

 Metros lineales de tubería entre 33’’ y 40’’ instalada por día. 

 Metros cúbicos de hormigón fundido en cámaras por semana. 

 Porcentaje de cumplimiento del cronograma inicial de la obra en una 

fecha de corte determinada.  

 

La información se recopiló desde el 13 de febrero hasta el 17 de marzo del 

2012, cubriendo un período de 5 semanas.  Se utilizó información 
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correspondiente a otra obra donde trabajó el mismo subcontratista en vista 

que la obra que se está estudiando se encontraba en etapa de adquisición de 

suministros y no presentaba un avance de ejecución que se pudiera evaluar. 

Se utilizó el indicador IG-RI-01 Rendimiento de Instalación (RI) de tubería para 

medir los metros lineales instalados por día y IG-RI-01 Rendimiento de 

Instalación (RI) de cámaras para medir los metros cúbicos de hormigón 

fundido en las cámaras.  

 

Metros lineales de tubería entre 33’’ y 40’’ instalada por día. 

A continuación se muestra una tabla resumen de la producción ejecutada por 

el grupo de instalación de tubería. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

 

Tabla 18 Medición Inicial Indicador Rendimiento de Instalación 

(tubería) 
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PROMEDIO ML INSTALADOS POR DÍA 15,48 ml 

PROMEDIO CUMPLIMIENTO DEL 
INDICADOR 

61,93% 

 

En la Tabla 18  observamos los resultados que obtuvo el frente de instalación 

de tubería de 900 mm (36”) durante el tiempo estudiado. Se presentan los 

metros lineales instalados y el porcentaje de cumplimiento del indicador       

IG-RI-01 Rendimiento de Instalación (RI) de tubería.  Así mismo, se detalla la 

tendencia que tiene el frente en la ejecución de sus tareas. Para observar esta 

situación de mejor forma, se presenta el siguiente gráfico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 22 Tendencia del Indicador Rendimiento de Instalación (Tubería) 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Como se puede apreciar, existe una gran variabilidad en el trabajo, se 

presentan días con mayor producción que otros, con algunos picos.  El frente 

de trabajo tiene una media diaria de instalación de 15,48 ml cuando la meta 

del indicador es de 25 ml.  En promedio se ha logrado un 61,93% de 

cumplimiento del objetivo trazado para este grupo de trabajo, lo cual no es 

aceptable y puede acarrear problemas al final como retrasos en la entrega del 

proyecto o aumento de  costos para terminar a tiempo como horas extras, 

aumento de personal, etc. 

En opinión del personal de obra, algunas causas del bajo rendimiento son la 

falta de materiales a tiempo en la obra, problemas recurrentes con las 

máquinas o falta de combustible, malas condiciones ambientales, entre otras.  

Los días No. 8 y No. 13 en que se superó la meta, se reunieron las condiciones 

adecuadas para un trabajo fluido sin mayores esperas o retrasos. 

Metros cúbicos de hormigón fundido en cámaras por semana 

 

En la Tabla 20 se observa la cantidad de metros cúbicos ejecutada por 

semana, el porcentaje de cumplimiento del indicador y la variación obtenida 

de una semana a otra.   Se observa  que en la primera semana no se trabajó 

en este frente, y luego hubo un incremento en el volumen excepto por la 

última semana. El personal indicaba que ya se estaba concluyendo esta tarea 
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por lo cual la cantidad de fundición era menor pues era lo último que debían 

hacer. 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

PROMEDIO M3 FUNDIDOS  POR 
SEMANA 10,00 M3 

PROMEDIO CUMPLIMIENTO DEL 
INDICADOR 

66,67% 

 

 

En el siguiente gráfico se observa mejor esta tendencia. En promedio, el 

frente de trabajo ejecutó 10 m3 por semana, lo cual representa un 

cumplimiento promedio del 66,67% del indicador que tenía como meta 12 m3 

por semana. 

 

Tabla 19 Medición Inicial Indicador Rendimiento de Instalación (cámaras) 
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Entre las causas de incumplimiento se encuentra la poca planificación de las 

tareas,  la descoordinación entre obras por recursos compartidos, falta de 

encofrado suficiente para fundir varias cámaras a la vez, entre otras. 

 

 

 

 

 

 

Porcentaje de cumplimiento del cronograma inicial de la obra en una fecha 

de corte determinada. 

 

Hay que recalcar que la empresa no lleva un seguimiento del cumplimiento de 

los plazos contractuales sino hasta cuando es muy tarde y  se tienen llamados 

de atención del contratante, lo que en ocasiones ha derivado en multas. 

0,00% 

20,00% 

40,00% 

60,00% 

80,00% 

100,00% 

120,00% 

140,00% 

1 2 3 4 5 

RENDIMIENTO FUNDICIÓN DE CÁMARAS 

% Cumplimiento de indicador 

Gráfico 23 Tendencia  del Indicador Rendimiento Instalación (cámaras) 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Sin embargo, como requisito de los contratantes, se debe presentar al inicio el 

cronograma general valorado de los trabajos a realizarse.  Se tomará esto 

como base para calcular el porcentaje de avance ejecutado comparándolo 

con el monto acumulado que se haya facturado hasta una fecha de corte 

determinada. 

Como la facturación es mensual, tomaremos el monto acumulado hasta el 29 

de febrero del 2012 en las obras que la empresa mantiene en ejecución (Tabla 

20). Se observa que existe una amplia dispersión en el  porcentaje de 

cumplimiento de obra en los plazos contractuales, pues existen valores desde 

el 21,44% hasta una obra  con un cumplimiento del 100,79% lo que significa 

que ha avanzado más rápido de lo planificado.   

En promedio, la empresa tiene un cumplimiento del 71,65% lo cual se espera 

mejore al implementar el Last Planner. Se observa que la obra seleccionada 

como piloto tiene un cumplimiento del 99,75% sin embargo corresponde a 

tareas preliminares que no representan la ejecución de obra propiamente 

dicha. 

 



 

158 

 

 

Tabla 20 Porcentaje de Cumplimiento del Cronograma Inicial por Obra 

Nº PROYECTO 
% avance 

estimado al 
29 –02-2012 

% avance real 
al 29 –02-2012 

PAC tentativo 
% avance real/. 

% avance estimado 

1 
Colectores de Aguas 
Lluvias en Juan Pablo II, 
La Florida 

81,06% 71,37% 88,05% 

2 
Sistema de Agua Potable 
en Flor de Bastión 

96,95% 97,72% 100,79% 

3 
Sistema de Alcantarillado 
Sanitario en El Guabo 

68,30% 44,40% 65,01% 

4 
Sistema de Aguas Lluvias 
en Milagro 

77,30% 42,39% 54,84% 

5 
Colector de AASS en Av. 
Tiwintza 

75,22% 16,13% 21,44% 

6 
Construcción de Sistema 
de AASS en Cerro 
Colorado, Mucho Lote 2 

36,50% 36,41% 99,75% 

   

PROMEDIO DE 
LA EMPRESA 71,65% 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 

6.5. CAPACITACIÓN AL PERSONAL INVOLUCRADO 

Un aspecto esencial para el buen funcionamiento del Sistema del Último 

Planificador es la capacitación o inducción que se brinde al personal de la 

empresa que estará involucrado en su ejecución. 

 

Mediante esta inducción se busca que el personal conozca la herramienta, sus 

beneficios y la forma en que opera.  Adicionalmente, se pretende obtener de 

parte de ellos un compromiso para alcanzar los cambios propuestos, 

brindando todas las personas su mayor esfuerzo. 



 

159 

 

 

Inicialmente se mantuvo una reunión con el Presidente Ejecutivo de la 

empresa donde se le dio a conocer, de forma general, la herramienta a 

aplicar, enfocando los resultados que podrían obtener y la optimización de 

recursos esperada. 

 

Se realizaron 2 jornadas de capacitación de 2 horas cada una al personal que 

estaría encargado de la implementación, como son: 

a) Jefe de proyectos 

b) Superintendente de Obra 

c) Residente de Obra 

d) Jefe de Compras  y Logística  

e) Planillador 

f) Digitador 

 

En la primera reunión se dio a conocer de qué se trata el Sistema del Último 

Planificador, cuál es el procedimiento para implementarlo, lo que se requiere 

de parte de cada uno de ellos, entre otras cosas. 

 

En la segunda reunión se definió quiénes actuarían como Últimos 

Planificadores, quienes se encargarían del seguimiento y de la liberación de 

restricciones.  Así mismo se les entregaron las plantillas en las cuales se debía 

llenar la información. 
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Durante las reuniones semanales que se realizaron para la planificación y 

revisión del avance logrado, se reforzó los conocimientos, se aclararon las 

dudas que presentaba el personal y se retroalimentaba en base a las 

experiencias obtenidas. 

 

6.6. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO 

 

La estrategia de implementación del Sistema del Último Planificador está 

basada en el marco teórico detallado en capítulos anteriores.  Se revisan los 

pasos para realizar el proceso de programación de la obra seleccionada 

mediante el Last Planner.  Se detallan las plantillas electrónicas utilizadas en 

cada sección y la forma de utilizarlas. 

 

El compromiso de la empresa ha sido establecer la obligatoriedad del uso de 

este sistema de planificación en la obra estudiada, sirviendo esto como 

prueba piloto de su utilidad, esperando expandir su uso a todos los proyectos 

que la empresa ejecute. 

 

La información que se genera es procesada por el digitador y planillador y 

analizada en la oficina central por el jefe de proyectos, quien lidera el proceso 

de planificación.  Él junto al equipo de trabajo y la gerencia definen las 

estrategias a seguir en base al PAC logrado y analizan las causas de no 



 

161 

 

 

cumplimiento. Se trabajará con la plantilla de Excel “Last Planner” para los 

procedimientos descritos más adelante. 

 

 

6.6.1. Plan Maestro 

El superintendente de la obra junto con sus residentes realiza un 

levantamiento de información en sitio obteniendo entre otros datos:  

 Longitudes reales de tubería a instalar 

 Cotas iniciales 

 Posibles readecuaciones al proyecto (ubicación de 

cámaras, sumideros, línea de tubería, etc.) 

 

En base a esta información,  elaboran la planificación general de la obra 

considerando los frentes de trabajo que se van a abrir,  los rendimientos  

esperados, etc.  Con el jefe de proyectos se elabora el diagrama de 

Gantt o cronograma de  avance programado incluyendo todas las 

consideraciones técnicas revisadas por los ingenieros en campo. 

 

El cronograma se hizo utilizando el  software  Microsoft Project   

(Gráfico 24). También se hizo un cronograma de cantidades en Excel de 

las tareas detalladas por frente de trabajo (Gráfico 25).   
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Gráfico 24 Diagrama de Gantt de la Obra Mucho Lote 2 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 
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Gráfico 25 Cronograma de Cantidades Obra Mucho Lote 2 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa 
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Se tomó especial atención a aquellas adquisiciones que tienen un ciclo 

mayor a las 3 semanas consideradas para la programación intermedia, 

de modo que se coloquen a tiempo las órdenes de compra y se 

garantice su entrega a tiempo según se requiera en la obra. A esto se lo 

considera un hito dentro del programa maestro. 

 

Finalmente, este plan es llevado a la plantilla “Last Planner” en la 

pestaña Plan Maestro. (Gráfico 26). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En la columna Programar Tarea se selecciona las actividades que 

entrarán en la programación intermedia de 3 semanas. En la misma 

Gráfico 26 Plantilla "Last Planner" etiqueta Plan Maestro 

Fuente: Elaborado por los autores 
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pestaña se encuentra un casillero para definir el intervalo de tiempo de 

programación intermedia (en caso que se deba cambiarlo), y desde 

cuándo inicia (Gráfico 27).  Se debe tener en cuenta que cada vez que se 

avanza una semana en la ejecución, se debe introducir una nueva 

semana en esta programación de modo que siempre se tenga una 

proyección con el intervalo definido. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 

6.6.2. Plan Intermedio 

 

En la pestaña Plan Intermedio se actualizan automáticamente todas las 

tareas que, según el Programa Maestro están planificadas ejecutarse en 

el intervalo de tiempo señalado. Gráfico 28. 

Gráfico 27 Intervalo y período de Programación 

Intermedia. 

Fuente: Elaborado por los autores 
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 Gráfico 28 Plantilla "Last Planner" etiqueta Plan Intermedio 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Se realiza una reunión semanal los días sábados entre el jefe de 

proyectos y los demás involucrados (Superintendente, Residente, Jefe 

de Compras y Logística, planillador, entre otros) para revisar la 

programación intermedia y derivar en el Programa Semanal de Trabajo 

para el próximo lunes. 

 

Para cada actividad ingresada a la planificación intermedia el grupo de 

trabajo revisará su factibilidad de ejecución, esto es, verificará que 

tenga liberada todas las restricciones como son la disponibilidad de 

maquinas y equipos, personal, tareas previas, diseños, materiales, 

permisos, etc. En caso de que alguna actividad tenga restricciones, se 

elegirá un responsable de eliminar dicho obstáculo. 

 

6.6.3. Inventario de Trabajo Ejecutable (ITE) 

 

A continuación el jefe de proyectos elaborará el Inventario de Trabajo 

ejecutable en la pestaña ITE. De forma automática se transferirán 

aquellas actividades que fueron liberadas en la programación 

intermedia.  Además hay que considerar aquellas tareas que por alguna 

razón no hayan sido ejecutadas las semanas anteriores y que ya estén 

en capacidad de ser realizadas, así como también considerar actividades 

que hayan adelantado su comienzo. De esta manera se busca garantizar 
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que las tareas que se vayan a ejecutar no tengan ningún impedimento 

para culminarse con éxito.  

En el Gráfico 29 se muestra el ITE de la obra Cerro Colorado en una 

semana en particular. Durante la reunión semanal, se analiza las tareas 

inventariadas para, a partir de ahí, seleccionar las que entran al Plan 

Semanal. 

 

Esta es quizá la parte más sensible del proceso pues se requiere el mejor 

criterio de los administradores del proyecto para seleccionar las tareas 

Gráfico 29 Plantilla "Last Planner" etiqueta ITE 

Fuente: Elaborado por los autores 
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que se van a ejecutar.  Así mismo, se requiere considerar las 

capacidades de los grupos de trabajo para repartir las cargas de modo 

que puedan ser cumplidas.  Esto es lo que se conoce como Asignaciones 

de Calidad. 

 

6.6.4. Planificación Semanal 

 

Como se indicó anteriormente los participantes de la reunión de 

planificación seleccionarán del ITE aquellas actividades que se desea 

realizar en la próxima semana, designándose un responsable del 

cumplimiento de cada una de ellas.  En el siguiente esquema se grafica 

la relación que se logra con el sistema entre lo que se debe hacer-puede 

hacer-se hará. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DEBE HACERSE 

•Programa maestro e 
intermedio. 

PUEDE HACERSE 

•Liberación de restricciones 

•ITE 

SE HARÁ 

•Planificación semanal 

•Asignaciones de Calidad 

Gráfico 30 Esquema Qué debe hacerse-qué puede hacerse y qué se hará 

Fuente: Elaborado por los autores 
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La planificación semanal definida se muestra en el Gráfico 31.  Los 

subcontratistas y personal de la obra como bodeguero, operadores, 

entre otros no participan en la reunión, sin embargo es necesario que 

sean informados con anticipación de las asignaciones de trabajo que 

tienen.  Se sugiere que la planilla de planificación semanal sea publicada 

en algún panel de información dentro del campamento en la obra.  

 

Es muy importante que el responsable de una actividad en particular y 

los involucrados en su ejecución esté completamente de acuerdo en 

que podrán realizar las tareas que se les pide ya que así se genera un 

compromiso de parte de ellos para completar el trabajo semanal.  

 

Gráfico 31 Plantilla "Last Planner" Plan Semanal de Trabajo 

Fuente: Elaborado por los autores 
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6.6.5. Evaluación de avance semanal 

 

A medida que avanza la ejecución del trabajo día a día el jefe de 

proyectos junto con el planillador y digitador de la obra debe recopilar 

la información y acumularla para: 

 Evaluar el avance semanal y calcular el PAC. 

 Realizar el costeo semanal y acumulado para evaluar el 

presupuesto de costos de la obra. 

 Realizar la proyección semanal de Planillación para el cobro al 

contratante. 

 Calcular los indicadores de gestión y la evaluación de desempeño 

del personal. 

 

Para esto, se siguen los procesos, formularios y plantillas definidas en 

este proyecto en la etapa de reingeniería de procesos.  El jefe de 

proyectos debe marcar en la matriz de planificación semanal si la tarea 

ha sido cumplida o no.  Vale recalcar que sólo se considera una actividad 

como cumplida si se ha ejecutado en un 100%.  La plantilla calcula 

automáticamente el Porcentaje de Actividades Completadas (PAC) de la 

semana mediante la siguiente fórmula: 

 

100x
asPlanificadsActividadedeNúmero

sCompletadasActividadedeNúmero
PAC   
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6.6.6. Revisión de resultados 

 

En la reunión semanal, el jefe de proyectos presenta los resultados 

obtenidos para la semana que termina y se analiza para las tareas no 

completadas cuáles fueron las causas de no cumplimiento (CNC).  Esto 

con el fin de mantener un registro histórico y a la vez discutir medidas 

correctivas para que no se repitan.  Se establecieron las siguientes 

categorías de Causas de no cumplimiento: 

            Tabla 21 Categorías Causas de No Cumplimiento 

CATEGORÍA DESCRIPCIÓN 

Falla de materiales 

No llegaron a obra o llegaron tarde 
Llegaron incompletos 

No eran los materiales solicitados 
Materiales de mala calidad 

No se hizo el pedido a tiempo 

Falla de mano de obra 
No hubo personal para la obra 

Personal insuficiente 
Personal no calificado 

Falla Maq. Eq. Y Herram. 
No hay maquinas y equipos necesarios 

Maq. y equipos se dañaron 
Falta combustible 

Cambios de tareas Se asignó al personal a otro trabajo 

Rendimiento 
inadecuado 

Se planificó un rendimiento excesivo para el 
frente de trabajo 

Falla de logística Descoordinación entre obras 

Prerrequisitos no 
cumplidos 

No se completó el trabajo previo para la 
tarea 

Permisos y 
autorizaciones 

No hay permisos para trabajar 
Suspensiones de trabajo por 

incumplimientos legales, seguridad, etc 

Error de diseño ó 
especificaciones técnicas 

Diseño no es el correcto 
Cotas equivocadas 

Factores Ambientales 
Lluvia 

Terreno rocoso o arenoso 
Fuente: Elaborado por los autores 
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A continuación se presenta un esquema de los pasos descritos para 

implementar el Last Planner para un mejor entendimiento.  

 

Es importante para la toma de decisiones el contar con información 

histórica.  Por esto en la platilla “Last Planner” se ha incluido una 

pestaña de estadísticas en la cual se acumulan los PAC semanales para 

analizar su evolución y la frecuencia de las causas de no cumplimiento.  

Primer ciclo 

 

 Levantamiento de información 

en campo 

 Presupuestos ingresos y gastos 

 Programa Maestro 

 Primer programa intermedio 

 

 Revisión y actualización 

Programa Intermedio 

 Análisis de  restricciones 

 Actualización del ITE 

 Planificación semana siguiente 

 Evaluación del PAC anterior 

 Evaluación de CNC 
Repetición del 

ciclo 

Reunión 

semanal 

Durante la 

semana… 

 Liberación restricciones 

pendientes 

 Recopilar información de 

avance 

 Medir cumplimiento de tareas 

Nueva Obra 

Gráfico 32 Esquema procedimiento para implementar Last Planner 

Fuente: Elaborado por los autores 
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En el Gráfico 33 se muestra un cuadro y gráfico estadístico donde se 

refleja la evolución del PAC semana a semana.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Además se recopila datos históricos de las Causas de No Cumplimiento 

(CNC) de la Planificación.  Esto es importante porque se puede hacer 

una retroalimentación de los problemas presentados en las semanas 

anteriores y evitar repetirlos en lo posterior.  Se han definido dos tipos 

de causas: Internas y Externas.  Adicionalmente se clasificaron las causas 

en categorías como: Falla de materiales, Falla de Mano de Obra, Falla de 

Maquinaria, Cambios de Tareas, Rendimiento Inadecuado, Falla de 

Logística, Prerrequisitos no cumplidos, Permisos y autorizaciones, Error 

de diseño, Factores Ambientales, entre otros. 

Gráfico 33 Estadísticas del  PAC 

Fuente: Elaborado por los autores 
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En el Gráfico 34 se observan los cuadros y gráficos estadísticos de las 

Causas de No Cumplimiento.  

Gráfico 34 Estadísticas de las Causas de No Cumplimiento 

Elaborado por los autores 
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Finalmente, se evaluó si el avance de la obra corresponde con el 

cronograma general ya que si bien se puede tener un PAC satisfactorio, 

es igual de importante que se logre concluir la obra en el plazo 

estipulado. 

 

Lo que se busca es implantar este sistema de trabajo en todas las obras 

que la empresa ejecute.  De esa forma se podría comparar el PAC por 

cada obra, obtener el promedio de la empresa, entre otros datos de 

interés. 
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CAPITULO 7 
 

7. EVALUACIÓN DE RESULTADOS 

 

En este capítulo se mostrarán los resultados obtenidos con el Sistema de Control de 

Gestión aplicado en la empresa Constructora S.A. Se explicará el efecto que 

produce la reingeniería de procesos y el sistema de indicadores de gestión diseñado 

pero sobre todo se pondrá énfasis en los datos obtenidos con la implementación 

del Last Planner. 

 

Se han medido los resultados obtenidos y el beneficio monetario que estos 

representan para la empresa.  Así mismo se incluye el presupuesto de gastos por la 

implantación y mantenimiento de las herramientas planteadas a la empresa, 

demostrando que el costo-beneficio de la implementación fue positivo. 

 

7.1. REVISIÓN GENERAL DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS 

 

Reingeniería de Procesos.-Se difundió mediante correos electrónicos internos 

la misión, visión, objetivos de la empresa así como los valores 

organizacionales.  Esto junto con los procesos definidos, la estructura 

organizacional y el manual de funciones también se informó al personal de 

mandos medios en una reunión con presidencia.  Se recomendó también 
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hacerlo con el personal operativo para que conozcan la filosofía de trabajo 

adoptada por la empresa y se sientan involucrados en este proceso de 

cambio. 

 

Los empleados informados manifestaron su conformidad con las directrices 

dadas, y lo consideran conveniente para que todos tengan claro el trabajo que 

deben realizar, evitar roces entre compañeros y errores por desconocimiento. 

 

Sistema de Indicadores.-  La compañía Constructora S.A. considera 

conveniente evaluar a sus empleados por el cumplimiento de metas. Se 

conoció que la remuneración del personal está dividida en dos partes: Una 

parte fija y una remuneración variable que hasta ahora se cancelaba en su 

totalidad por cuanto no contaba con mecanismos de medición.  Es 

precisamente esta parte variable de los sueldos del personal que se decidió 

calcular en base al cumplimiento de los indicadores definidos. De esta 

manera, no se incrementan los costos por aplicación de la herramienta 

aunque la directiva considera que en un futuro puede incrementar las 

bonificaciones para el personal de buen desempeño. La empresa tiene 

pendiente determinar indicadores para otras áreas de la empresa que no 

fueron parte de este estudio como contabilidad, calidad, mantenimiento de 

máquinas, etc.  La estrategia es recompensar en grupos, no solo a los mandos 

medios sino también al personal operativo.  Por ejemplo si el área de compras 



 

179 

 

 

ha hecho un buen trabajo, recibe la recompensa tanto el Jefe de compras y 

logística y también su asistente; o si el rendimiento de instalación es el 

adecuado se beneficia tanto el topógrafo como los maestros y su personal.  

De esta manera el equipo de trabajo se ve comprometido en brindar su mejor 

esfuerzo por su bien y el de la empresa. 

 

Sistema del Último Planificador (Last Planner).- El sistema de planificación se 

aplicó de forma preliminar en una sola obra durante cinco semanas. Se han 

recopilado datos de la ejecución de obra durante este período comparándolo 

con la planificación semanal, se constató que en general se esté cumpliendo 

el cronograma para terminar la obra dentro del plazo contractual, y lo más 

importante se analizó el impacto en  el costo de algunas variables como mano 

de obra y máquinas para determinar si este sistema proporciona un ahorro 

económico a la empresa.  A continuación se describirá con mayor detalle 

estos resultados. 

 

7.2. RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACIÓN DE LAST PLANNER 

 

En las cinco semanas de implementación, se calculó el indicador PAC 

(Porcentaje de Actividades Completadas) por semana, obteniéndose los 

siguientes valores: 
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Tabla 22 Índice PAC semanal 

SEMANA DEL AL PAC 

7 19-mar 25-mar 53,85% 

8 26-mar 01-abr 63,64% 

9 02-abr 08-abr 70,83% 

10 09-abr 15-abr 79,31% 

11 16-abr 22-abr 92,31% 

12 23-abr 29-abr   

13 30-abr 06-may   

14 07-may 13-may   

15 14-may 20-may   

16 21-may 27-may   

17 28-may 03-jun   

18 04-jun 05-jun   
Fuente: Elaborado por los autores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como se observa en la tabla y gráfico el PAC aumentó cada semana desde el 

53,85% en la primera semana, hasta alcanzar el 92,31% de cumplimiento en la 

quinta semana.  Este resultado nos permite estar muy optimistas pues si se 
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Gráfico 35Gráfico Estadístico Evolución Semanal del PAC 

Fuente: Elaborado por los autores 
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continúa aplicando se podrá lograr el 100% de cumplimiento de la 

planificación en obra. 

 

Como se mencionó anteriormente, la intención es aplicar el sistema en todas 

las obras, de esta forma se podrá medir un PAC por toda la empresa, e 

inclusive realizar comparaciones entre los equipos de trabajo incentivando 

una sana competencia entre ellos. 

 

Además del PAC, semanalmente se registraron las Causas de No 

Cumplimiento (CNC) que impedían completar plenamente la planificación 

realizada.  En los siguientes gráficos estadísticos se  detallan estos resultados. 
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Gráfico 36 Causas de no cumplimiento de la planificación en la obra Mucho Lote 2 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Se analizaron las causas del no cumplimiento de la planificación en la obra.  

Esta información es sumamente relevante para la administración de la obra 

ya que permite conocer las razones de las desviaciones y prevenir su 

ocurrencia en el futuro.    

 

Al considerar los datos acumulados durante las cinco semanas, se observa 

que la Falla en los materiales es la principal causa de incumplimientos, con un 

31,03%, seguido de un Rendimiento Inadecuado y prerrequisitos no 

cumplidos que en conjunto representan el 62,07%.   En estas clasificaciones se 

incluyen diversas causas específicas que pueden ocasionar retrasos o 

incumplimientos, como se definió en el capítulo anterior.     

 

Las Fallas en materiales involucran: No llegaron a tiempo, están incompletos, 

no están acorde a lo requerido, etc. El Rendimiento Inadecuado involucra: 

sobrecarga de trabajo, mala distribución y asignaciones de las tareas, etc.  Los 

Prerrequisitos no cumplidos se refieren a tareas cuyo cumplimiento era 

necesario para realizar una actividad posterior. 

 

Se   detectó además que el 82,70% de los incumplimientos eran debido a 

causas internas y sólo el 17,24% debido a factores externos (Gráfico 37).  Una 

buena gestión garantizará que estas restricciones se levanten cumpliendo el 

compromiso semanal. 
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Otro aspecto importante a  tener en cuenta en este sistema es asegurar que 

la obra avance a un ritmo adecuado de modo que se completen las tareas 

contratadas dentro del plazo otorgado.  Esto debido a que se puede caer en el 

error de ser muy blandos con las programaciones semanales de modo que la 

meta se alcance fácilmente y lograr un  PAC satisfactorio a costa de que toda 

la obra tenga un retraso en su cronograma general y no se entregue a tiempo.   

 

Para esto se elaboró el siguiente gráfico en base a los metros lineales de 

tubería por ser el rubro más significativo del cual depende la mayor parte del 

contrato.  Se muestran los metros lineales estimados a instalarse por semana 

durante toda la obra, y lo que se ha avanzado hasta el momento.  Como se 

82,76% 
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Gráfico 37 Tipos de Causas de no cumplimiento internas y externas 

Fuente: Elaborado por los autores 
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observa en términos generales se ha cumplido con el cronograma por lo que 

se proyecta que se terminará la obra en el plazo indicado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Finalmente, revisando las planillas de avance presentadas a la contratante, se 

encontró lo siguiente: 

 

Porcentaje de Avance Planillado hasta abril 2012: 47,57% 

Porcentaje de Avance Estimado hasta abril 2012: 47,04% 

 

Con esto se ratifica que la obra se encuentra dentro de los rangos de avance 

esperados, lo cual se debe en gran parte a la implementación del sistema de 

planificación Last Planner que ha permitido mantener bajo control las tareas y 

Gráfico 38 Gráfico comparativo de ml de tubería instalada vs ml planificados 

Fuente: Elaborado por los autores 
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no permitir retrasos o desperdicios en la obra que afecten al cumplimiento en 

plazo y costo. 

 

En el Anexo J se detallan los datos del avance diario  registrado durante las 

cinco semanas evaluadas.  Con esa información se calculó nuevamente el 

indicador  IG-RI-01 Rendimiento de Instalación para tubería y el indicador    

IG-RI-02 para cámaras.  A continuación los resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

Tabla 23 Medición Posterior Rendimiento Instalación de Tubería por día 

Frente 1 
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PROMEDIO ML INSTALADOS POR DÍA 18,91 ml 

PROMEDIO CUMPLIMIENTO DEL 
INDICADOR 

75,64% 

 

Recordando la medición inicial que se hizo, anteriormente el promedio diario 

de instalación de tubería en un frente de trabajo era de 15,48 ml y luego de 

aplicar la herramienta se logró subir ese promedio a 18,91 ml en el Frente 1 y 

a 23,22 ml en el Frente 2 lo que da un nuevo promedio global de la obra de 

21,06 ml; es decir  5,58 ml más que representa un poco más de 2 tubos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

 

PROMEDIO ML INSTALADOS POR DÍA 23,22 ml 

PROMEDIO CUMPLIMIENTO DEL 
INDICADOR 

92,88% 

  

Tabla 24 Medición Posterior Rendimiento Instalación de Tubería 

por día Frente 2 
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Gráficamente, se observa que la instalación se fue estabilizando con el 

transcurso de las semanas superando los bajos niveles de rendimiento en el 

inicio hasta cumplir los rendimientos esperados al final.  Existen datos que no 

mantienen la tendencia sin embargo corresponde a valores de instalación en 

días sábados donde no se labora la jornada completa por lo que no se alcanza 

la meta.  Un punto a mejorar sería establecer metas específicas para esos días 

de modo que no se malinterpreten los datos (Gráfico 39). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La otra variable analizada es la cantidad en metros cúbicos de hormigón que 

se funde por semana.  A continuación los resultados luego de implementar 

Last Planner. 

 

Gráfico 39 Rendimiento de Instalación de Tubería en el Frente 1 

aplicando Last Planner 

Fuente: Elaborado por los autores 
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Fuente: Elaborado por los autores 

 

PROMEDIO m3 FUNDIDOS POR 
SEMANA 17,59 M3 

PROMEDIO CUMPLIMIENTO DEL 
INDICADOR 

146,62% 

Antes de la implementación el promedio de fundición era de 10 m3 a la 

semana mientras que luego de la misma el promedio subió a 17,59 m3 

semanales llegando a exceder incluso el indicador (146% de cumplimiento). 

Más adelante se mostrará el efecto monetario que estos incrementos 

representan en ahorro para la empresa. 

 

7.3. RESULTADOS DE LOS INDICADORES DESPUÉS DE APLICAR LAST PLANNER 

 

Se tomaron los datos correspondientes a la obra seleccionada en su gran 

mayoría durante el tiempo de implementación de Last Planner (cinco 

semanas) para medir los indicadores definidos en capítulos anteriores y ver su 

evolución luego de aplicar la herramienta de planificación. 

Tabla 25 Medición Posterior Rendimiento Instalación de Cámaras 

por semana 
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A continuación se muestran los Registros Históricos de cada indicador y el 

análisis de los resultados obtenidos.  Las tablas con los datos fuente se 

presentan en los anexos (Anexo K). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este indicador debería medirse al finalizar la obra, sin embargo para efectos del 

proyecto se hizo un corte al 21 de abril del 2012 y se observa que se ha alcanzado 

un 101,13% con lo cual se ha logrado planillar y por lo tanto cobrar más de lo que 

se esperaba facturar hasta la fecha. 
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Como se observa, se ha incrementado el cumplimiento de la planificación 

semanal desde el 65,98% en la primera semana al 105,20% en la quinta semana.  

Esto tiene sentido ya que el PAC también aumentó cada semana, y es lógico que 

al medir dólares también se mantenga esta tendencia. 

 



 

191 

 

 

 

En el primer frente de instalación de tubería, la planificación semanal se 

cumplió en un 59,08% la primera semana y se fue incrementando hasta llegar 

al 95,22%.  El indicador pasó de inaceptable a regular pero aún falta mejorar y 

a tendencia sugiere que se puede lograr la meta. 
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En el segundo frente solo que tiene información desde la tercera semana que 

es cuando empezó su trabajo. Iniciaron con un 70,39% de cumplimiento lo 

que se debe a que el trabajo ya estaba estructurado, y ha alcanzado el 

95,24%, con tendencia creciente. 
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El tercer frente se encargo de las cámaras, ha logrado un desempeño 

excepcional pues pasó del 83,30% de cumplimiento en la primera semana 

hasta alcanzar el 129,32% en la quinta. Su trabajo se encuentra adelantado y 

entre las razones se encuentra el prefabricar determinados elementos como 

las zapatas inferiores o losas desmontables lo que mejora el rendimiento. 
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En el frente 1 de forma general se incrementaron los ml instalados por día 

alcanzando incluso el 102% de cumplimiento, excepto los días sábados que 

son a media jornada. Estos datos se explicaron a detalle en la sección anterior 

como parte de la medición del Last Planner.   
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Dado que este segundo frente inició cuando las tareas se encontraban más 

estabilizadas, se inicia con un 100% de cumplimiento, con ciertos altibajos 

como el de los sábados que ya se explicó. Estos datos se explicaron a detalle 

en la sección anterior como parte de la medición del Last Planner.   
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En cuanto al frente de Cámaras, ha habido leves variaciones pero en general 

se ha rebasado en todas las semanas la meta alcanzando un cumplimiento de 

hasta el 181,42% en una semana. Se observa que la quinta semana la 

tendencia fue decreciente respecto a la anterior, se debe dar seguimiento en 

las siguientes semanas de modo que se siga cumpliendo la meta. 
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En general se han presentado los reportes semanales del control de la obra, 

excepto en la tercera semana donde no se lo entregó a tiempo por lo que el 

indicador califica con 0% de cumplimiento.  Analizando las causas, se informó 

que la encargada de la  planilla por encontrarse en estado de gestación estuvo 

ausente del trabajo algunos días lo que retrasó la presentación del reporte. 
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El jefe de proyectos entregó la primera planilla correspondiente a febrero el 

12 de marzo, la siguiente el 9 de abril y la tercera se entregó el 8 de mayo con 

lo que se ha alcanzado la meta, con las expectativas puestas en que se supere 

los próximos meses, ya que la tarea de planillar se facilita al contar con 

información actualizada semana a semana.  
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En la primera semana, las entregas satisfactorias a la obra fueron solo el 

33,33% de los casos.  En la tercera semana ya se alcanzó el 82,61% de 

entregas satisfactorias con lo cual se rebasó la meta (103,26% de 

cumplimiento). En la quinta semana el 100% de los materiales llegó a tiempo 

y según las características requeridas.  Esto es una consecuencia de 

implementar la planificación en la obra con lo cual se programan mejor las 

adquisiciones y logística de distribución evitando retrasos en el avance. 
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Para este indicador no se pudo medir todos los artículos en bodega pero se 

hizo un ensayo con el cemento.  Es preocupante que aún se mantenga en rojo 

el indicador sin embargo se ha logrado aumentar el porcentaje de 

cumplimiento llegando en el segundo mes al 36% ya que aún existe un 

faltante de 5,56% en el inventario de cemento.  Conversando con el personal 

en obra y observando al bodeguero se estima que entre las razones de esas 

diferencias está el descuido al registrar las salidas de bodega. 
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En los frentes de tubería se ensayó midiendo el consumo de piedra en base a 

la zanja tipo.  Se inició con un 32,65% de cumplimiento debido a que el 

desperdicio de material llegaba al 15,31%. En la quinta semana se logró bajar 

el desperdicio al 5,34% con lo cual se cumple la meta en un 93,56% con 

tendencia creciente.  Entre las observaciones se debe anotar que se ajustó la 

zanja de diseño por las condiciones del terreno y el seguimiento mantenido 

exhorta  al personal técnico a supervisar que se utilice eficientemente los 

recursos. 
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En el frente 2 el desperdicio de piedra se redujo desde el 12,50% hasta el 

6,15% con lo cual el indicador se encuentra en un 81,32% de cumplimiento, 

con tendencia creciente. 
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En el frente de cámaras se midió el consumo de cemento de acuerdo al 

diseño de hormigón establecido, que indica un consumo de 9 sacos por m3 de 

hormigón.  Se observa que han existido fluctuaciones en las semanas sin 

alcanzar la meta aún, llegando en la quinta semana al 96,53% con un 

desperdicio del 5,18% de cemento.  Hay que ser cuidadosos ya que en ciertos 

materiales, un consumo menor al diseño es perjudicial para la calidad del 

trabajo y debe evitarse caer en el otro extremo por evitar los desperdicios. 
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Se tiene información sólo de dos meses pero se observa un incremento en el 

reporte de daños por parte del encargado de bodega, con un 83,33% de 

cumplimiento.  La importancia de este reporte radica en que permite realizar 

las reparaciones a tiempo evitando daños mayores y determinar 

responsabilidades por su mal uso de ser el caso. 
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Gráfico 40 Tablero  de Control de Indicadores Obra Mucho Lote 2 

Fuente: Elaborado por los Autores 
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El Tablero de Control de Indicadores permite observar fácilmente los 

resultados obtenidos en cualquier momento ya que presenta la última 

medición tomada del indicador y la inmediata anterior, en este caso 

separados por obra para evaluar su comportamiento. 

 

7.4. EFECTOS MONETARIOS DE LA MEJORA OBTENIDA 

  

Se ha demostrado ya, que con la aplicación del sistema de planificación, 

sumado al hecho de tener un marco institucional de funciones y procesos 

definidos y mecanismos de medición como son los indicadores, se logra un 

rendimiento mayor día a día en las tareas que se ejecutan en obra.  Esto se 

debe básicamente a: 

 

Transporte: Se organiza mejor la logística con los proveedores, entre obras 

y/o frentes de trabajo lo que permite administrar mejor los vehículos y no 

realizar movimientos innecesarios. 

 

Esperas: Se reducen los tiempos de espera ya que los materiales llegan a 

tiempo y de acuerdo a lo solicitado, para permitir un flujo constante del 

trabajo sin interrupciones.  Además,  las máquinas no tienen tiempos muertos 

que generan pérdidas económicas para la empresa. 
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Reprocesos: Se reducen debido a que al contar con todos los requerimientos 

para su trabajo, los subcontratistas pueden ejecutar sus tareas y cumplir sus 

cuotas semanales de trabajo para cubrir el pago con su personal sin descuidar 

la calidad del mismo. 

 

Estas y otras clases de pérdidas se pueden disminuir si se planifica el trabajo y 

se da seguimiento para que se cumpla, analizando las desviaciones y 

corrigiendo a tiempo.     

 

Por las limitaciones del trabajo no se ha podido medir a profundidad y con 

exactitud el ahorro en la obra, sin embargo se analizaron dos variables de 

importancia como son la Mano de Obra y las Horas Máquina. 

 

A continuación se detallan los costos asociados a la instalación de tubería y  la 

fundición e instalación de cámaras respecto a las variables mencionadas. 

 

COSTO POR INSTALACIÓN DE TUBERÍA 

Para la Variable de Mano de Obra se incluyó el costo proporcional por día del 

personal directamente involucrado con esta tarea.  Para la Maquinaria, 

teniendo en cuenta que es de propiedad de la empresa y por tanto no hay un 

pago de alquiler, se ha considerado como parte del costo tres factores 

básicos:  
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 Consumo de combustible 

 Costo por mantenimiento 

 Costo por depreciación  

 

 

Fuente: Datos proporcionados por la empresa (Elaborado por los autores) 

 

Calculando se obtiene que el costo diario de mano de obra y máquinas en esta 

obra es de $ 473,22 indistintamente del avance en la ejecución que se tenga. 

Tabla 26 Costos diarios de MO y Maquinaria para instalar tubería 
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Fuente: Elaborado por los autores 
 

Al calcular el costo por metro lineal y agregando el pago al subcontratista se 

obtiene que el costo del metro de tubería instalada es de $40,57 antes de la 

implementación y de $32,46 después de implementar Last Planner, un ahorro 

de $8,10 por ml que representa una mejora de 19,97%.  Esto debido al mayor 

rendimiento diario que reduce el costo por unidad. 

 

Expandiendo este resultado a nivel de toda la obra se ha considerado los 

metros lineales totales que se debe instalar (2413 ml) obteniendo un ahorro 

de   $ 19.556,66 en todo el proyecto por este concepto. 

 

 

COSTO POR FUNDICIÓN E INSTALACIÓN DE CÁMARAS 

En este caso los datos se toman de forma semanal pero de igual manera en 

relación a la mano de obra y a la maquinaria.  El costo semanal de mano de 

obra y máquinas en esta obra es de $ 3 182,78 indistintamente del avance en 

la ejecución. 

Tabla 27 Beneficios Económicos de la herramienta en Instalación de Tubería 
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Fuente: Datos proporcionados por la empresa (Elaborado por los autores) 

 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

 

Tabla 28 Costo Semanal por fundición e instalación de cámaras 

Tabla 29 Beneficios Económicos de la herramienta en fundición e 

instalación de cámaras 
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Al calcular el costo por metro cúbico y agregando el pago al subcontratista se 

obtiene que el costo del metro cúbico de hormigón es de $388,28 antes de la 

implementación y de $250,90 después de implementar Last Planner, lo que 

representa un ahorro de $137,38 que equivale a una reducción del 35,38%.  

Esto debido al mayor rendimiento diario que reduce el costo por unidad.  

Expandiendo este resultado a nivel de toda la obra se ha considerado los 

metros cúbicos de hormigón totales que se debe fundir (642,53 m3) 

obteniendo un ahorro de  $ 88.268,60 en todo el proyecto por este concepto. 

 

En total si se mantienen los niveles de rendimiento logrados se puede ahorrar 

$107.825,26 en la obra que representa el 7,06% del costo del contrato. 

 

7.5. COSTO DE LA IMPLEMENTACIÓN Y MANTENIMIENTO DE LA HERRAMIENTA 

 

El desarrollo de las herramientas planteadas y su aplicación permanente en la 

obra tiene un costo para la empresa.   A continuación presentamos los costos 

en los que se incurrirá para la implementación del proyecto que durará 11 

semanas, tomando en cuenta que trabajarán 2 implementadores: 
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Tabla 30 Costo Inicial por implementación de las herramientas 

Rubro Descripción Total 

Equipos de Computación  2 Laptops para los Implementadores  $ 1.200,00 

Honorarios Profesionales 
 Honorarios por la Implementación 
Proyecto. Incluye una capacitación al 
personal acerca de la documentación física  

$ 2.500,00 

Suministros / papelería  Útiles de oficina durante 3 meses  $ 100,00 

Movilización  Movilización durante 3 meses  $ 350,00 

Alimentación  Alimentación durante 3 meses  $ 360,00 

Difusión de políticas y 
procesos 

 Una vez realizada la reingeniería, se 
realizará la difusión al personal de los 
nuevos lineamientos de la empresa.  

$ 200,00 

 
TOTAL $ 4.710,00 

Fuente: Elaborado por los autores 

 

Pero, además de estos costos en los que la empresa deberá incurrir durante el 

periodo de implementación, existen costos adicionales que la empresa debe 

cubrir anualmente para el seguimiento y mantenimiento de las herramientas 

aplicadas. 

 

En el cuadro adjunto se muestran aquellos rubros adicionales:  
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Tabla 31 Costo Anual por aplicación y mantenimiento de las herramientas 

Rubro Descripción Total 

Documentación Física 
Documentación soporte para el Control y 
Medición de Herramientas 

$ 1.200,00 

Inversión en 
Capacitación 

Se debe capacitar al personal involucrado en 
el Sistema del Último Planificador y para la 
mejora en Procesos  

$ 1.500,00 

Imagen corporativa 
Colocación de Información Institucional 
dentro de la empresa para reforzar la Cultura 
Organizacional 

$ 1.500,00 

Personal (nuevo) 

*Contratación de un Auditor Interno de 
Procesos encargado del seguimiento 
*Contratación de Comisario para verificación 
integridad de datos para medir indicadores      
( 4 revisiones al año)  
*Contratación de un Digitador 

$ 13.600,00 

 
TOTAL $ 17.800,00 

Fuente: Elaborado por los autores 

Se estima que al menos en el primer año se requerirá invertir $ 22,510.00 y en 

los siguientes únicamente $ 17,800.00.   

 

7.6. RESULTADO FINAL 

 

Con los datos obtenidos, es claro que la inversión requerida es mínima en 

comparación a lo que la empresa puede ahorrar con el sistema propuesto.  En 

términos netos luego de descontar el costo de aplicación de la herramienta 

aún así se logra un ahorro del 5,59% en el contrato.  Téngase en cuenta que 

se trabaja con el supuesto de que la empresa solo tuviera una obra en el año 

aunque en realidad pueden ser más y el costo anual se divide lo que nos lleva 

a pensar que el ahorro puede ser mayor.   
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CAPITULO 8 
 

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

8.1. CONCLUSIONES 

 

1. Al establecer el marco institucional y la formulación estratégica, se logró 

enfocar correctamente las actividades de la empresa para la consecución de 

los objetivos establecidos, y se inculcó la cultura organizacional a los 

empleados para obtener su compromiso en las tareas asignadas. 

2. La documentación de procesos fue vital para el mejoramiento de los 

mismos, optimizando recursos, ya que al ser procesos más esbeltos se evita el 

desperdicio de materiales y tiempo, lo que se tradujo en un ahorro 

económico para la empresa (reducción de gastos). 

3. Así también, la documentación de funciones permitió ejercer un mayor 

control sobre el cumplimiento de actividades de cada empleado, además le 

permitió conocer qué funciones no están cubiertas para crear nuevos puestos 

y analizar si existe una sobrecarga de trabajo o todo lo contrario. 
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4.  Nuestra reingeniería de procesos fue de gran ayuda para conocer los 

puntos críticos de la empresa, ya que al estudiar el área más importante 

también se llega a conocer las áreas interrelacionadas. Se evidenció la falta de 

control en puestos  claves como bodega y compras, que genera que el flujo de 

trabajo tenga interrupciones y que podría atrasar las obras a pesar de haber 

realizado una planificación maestra. 

5. La implementación de indicadores de gestión demostró la mejora obtenida 

con la Reingeniería de Procesos aplicada, para respaldar que en el sector de la 

construcción, las empresas deben tener un sistema de planificación 

consistente y efectivo, que les permita estar un paso más adelante tanto en la 

contratación como en la ejecución de las obras. 

6. La implementación del Sistema del Último Planificador (Last Planner) 

demostró ser muy útil ya que permitió a la empresa establecer planes de 

acción, forjar compromisos con su personal para la ejecución del trabajo 

previniendo con anticipación las restricciones existentes para resolverlas y 

que no afecten en el flujo del trabajo en la obra. 

7. Durante el tiempo de implementación piloto del Last Planner se logró 

mejorar el Porcentaje de Actividades Completadas (PAC) del 53% al 92,31%.  

Al haberse involucrado al personal de la obra en la planificación, ellos se 
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sienten comprometidos y su empeño en el trabajo es mayor por cumplir las 

metas semanales propuestas.  Por otro lado, el análisis permanente de las 

Causas de no Cumplimiento permite una retroalimentación constante para 

evitar que se repitan en el futuro. 

8. En el presupuesto se demostró que la implementación del sistema de 

control no fue un costo significativo para la empresa, ya que el valor de 

implementación y mantenimiento llega a ser el 1% o menos del monto de un 

contrato de construcción, que  suelen ser iguales o mayores a USD$1’000,000. 

9. Las mejoras obtenidas en el contrato utilizado para la medición 

(USD$1’800,000) fueron del 7,06%, que en monto  es relevante 

(USD$107,825.26). Con esto, se pudo justificar y cubrir el costo de 

implementación y mantenimiento anual del Sistema del Último Planificador. 

10. En general, la empresa tiene muy buenas oportunidades de crecer en 

este sector, ya que a pesar de no mantener una correcta planificación y 

controles, lograban obtener ganancias de los contratos que ejecutaban. Con 

esta implementación, se logró acentuar las fortalezas y atacar las debilidades, 

para que pueda tener unas bases sólidas para consolidarse en el mercado. 
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11. En cuanto a los empleados se pudo evidenciar que no están 

acostumbrados a la planificación y control, lo que dificultó la recopilación de 

la información y la implementación de los documentos de control. Se espera 

que con las inducciones y capacitaciones que se darán durante el año, los 

colaboradores se adapten más rápido a las mejoras y nuevas políticas de la 

empresa. Además para esto, se implementó el sistema de incentivos 

monetarios por cumplimiento, de tal manera que ellos se acoplen con mejor 

disposición y cumplan con los controles. 

12. Por otra parte, el nivel gerencial de la empresa demostró que se 

encuentra altamente comprometido con el nuevo marco institucional de la 

empresa, así como por alcanzar cada objetivo propuesto. De esta manera se 

puede confiar en que la empresa seguirá con todo lo implementado en este 

proyecto, y que en un futuro se convierta en una entidad tan integra y eficaz, 

que se pueda confiar en controles. 
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8.2. RECOMENDACIONES 

 

1. Mantener en uso el sistema de control implantado y realizar evaluaciones 

periódicas para conocer su funcionamiento y retroalimentar falencias que se 

presenten, para así mejorarlas. 

2. Actualizar periódicamente las metas y bonificaciones de los indicadores 

para que se mantengan acorde a la realidad de la empresa, pudiéndose tomar 

información histórica para una mejor valoración. 

3. Que de parte de la gerencia se haga conocer al personal la importancia que 

se le da al sistema de control, tanto con palabras y más con sus acciones. 

4. Considerar la adquisición de un software para el procesamiento integral de 

la información adecuado a sus necesidades o el desarrollo de uno con base en 

el diseño ya planteado.  Esto ayudaría a mantener la información mejor 

organizada, actualizada y al alcance de todos los que la requieran, además 

permitiría obtener de manera automatizada los indicadores de gestión. 

5.  Implementar un Sistema de Control de Bodega, que permita controlar 

los requerimientos, entradas y salidas, y la existencia en inventario. De esta 
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manera se podrá planificar las compras tardías de material, y evitar el mal uso 

de los materiales de la empresa. 

6. Contratar a personal capacitado en el sector de la construcción, tanto en la 

parte operativa como administrativa para mejorar las licitaciones y para 

implementar sistemas que sean administrados por personal preparado que lo 

utilicen de manera adecuada. Esto ayudará a mejorar el nivel de la empresa. 

7.  Reunir un equipo de trabajo en obra (obreros) que se mantengan fijos en la 

compañía, esto crea una mayor fidelidad por parte de los empleados. Al 

trabajar con empleados que ya conocen la metodología y el ritmo de trabajo, 

se obtendrán mejores resultados. 

8.  Crear un mayor compromiso por parte de los empleados, y mejorar los 

canales de comunicación para que la información necesaria para los controles 

o mediciones llegue a tiempo, y permita que los datos pueden ser utilizados 

eficazmente por el área de proyectos. Con esto se logrará que el análisis de 

las causas se realice adecuadamente, y dentro de poco se pueda tener una 

base de causas con planes de acción para contrarrestarlos. 
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ANEXO A. CRONOGRAMA DE TRABAJO 
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ANEXO B. DIAGNÓSTICO INICIAL DE LA 

EMPRESA-ENTREVISTAS 
 

ENTREVISTA CON PRESIDENTE EJECUTIVO 

 

1. ¿A qué se dedica la empresa? 

Estamos en el negocio de la construcción, principalmente de sistemas de aguas 

en la ciudad de Guayaquil. 

2. ¿En qué posición considera que se encuentra en el mercado? 

Creo que estamos creciendo, tenemos pocos años trabajando pero hemos 

hecho obras importantes para la ciudad y esperamos creer aun más. 

3.  ¿Cuáles son sus principales clientes? 

Más que nada, es Interagua por ser la Concesionaria de Agua en Guayaquil.  

Pero también hemos trabajado para otros como son los municipios de otras 

ciudades en la costa. 

4. ¿Cómo vende su empresa? 

Mediante contratos u órdenes de compra que emiten las entidades que nos 

contratan.  Cada obra es única, se realiza en un lugar diferente, tiene 

condiciones geográficas propias, a veces fuera de la ciudad. 

5. ¿Cuáles considera que son las principales fortalezas de su empresa? 

Pues que hemos ganado un nombre dentro del medio, contamos con la 

confianza de nuestros contratantes, nuestro personal técnico está muy bien 

capacitado  y tiene muchos años de experiencia, hemos adquirido 

equipamiento propio. 

6. ¿Y sus debilidades? 

Existe un poco de desorganización en los trabajos, falta planificación y control.  

Los costos operativos son altos. 

7. ¿Tiene la empresa un organigrama o esquema de organización? 

No formalmente. 

8. ¿Existe división de funciones, un manual de funciones? 

No existe manual pero yo les explico a quienes entran lo que tendrán que 

hacer.  La división en funciones se da entre áreas de trabajo, pero normalmente 

una persona cierra el ciclo completo excepto en contabilidad donde sí alguien 

hace, otro revisa, etc. 

9. ¿Tiene la empresa un manual de procesos? 

No, no tenemos. 
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10. ¿Tiene un departamento de auditoría interna? ¿Quién revisa los  controles? 

No hay auditoría interna.  Los controles establecidos los reviso yo directamente. 

11. ¿Cuáles considera que son las áreas más importantes en la empresa? 

Sin lugar a dudas donde se hace el trabajo, en obra y donde se factura. 

Adicionalmente las compras, logística y gestión de las máquinas influyen en la 

obra por lo que también es importante. 

12. ¿El personal conoce los objetivos de la empresa? 

Yo me trazo metas, que las comparto con mi gente de confianza, pero no todos 

están al tanto de esa información. Ellos solo saben qué deben hacer en su 

puesto de trabajo. 

13. En las obras, ¿cuáles son sus principales problemas? 

Existen problemas con los materiales, siempre se quejan de que no llegan a 

tiempo, ha existido muchos daños en las máquinas últimamente y los equipos.  

Generalmente requerimos prórrogas para terminar el trabajo y algunas  tareas 

se han tenido que hacer dos veces lo que causa pérdida.  Ah, además existe 

pérdidas, robos de materiales porque no se lo controla. 

14. ¿Cómo es la comunicación entre las obras y la oficina? 

Interrumpida porque no hay un flujo constante de información.  Los reportes no 

llegan a tiempo, a veces con errores y toma mucho tiempo procesar esos datos 

para poder facturar. 

 
 

ENTREVISTA CON JEFE DE COMPRAS Y LOGÍSTICA 
 

1. ¿De qué se trata su trabajo? 

Yo estoy encargado de realizar las compras y entregar los pedidos en cada una 

de las obras, coordinar los transportes (manejo la flota de vehículos de la 

empresa) y las bodegas. 

2. ¿Cuáles son los problemas que encuentra para realizar sus funciones? 

La falta de planificación, casi todas las obras hacen sus requisiciones a última 

hora y es complicado abastecer a todos a tiempo.  Además se gasta más en 

transporte, se compra al por menor muchos artículos que se pueden negociar 

en volumen con los proveedores. Los vehículos se dañan con frecuencia y eso 

también complica las cosas. 

3. ¿Usted realiza un presupuesto de compras anualmente? 

No exactamente.  Lo que presupuesto es los gastos relacionados al área de 

compras y logística, pero las compras dependen de cada obra, no es algo fijo 

porque requieren ítems y en cantidades diferentes. 
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ENTREVISTA CON SUPERINTENDENTE DE OBRA 

 

1. ¿De qué se encarga usted en la empresa? 

Yo estoy al frente de una obra, mi trabajo es supervisar que se ejecute 

correctamente el contrato que nos adjudicaron.  Ver que la obra se realice. 

2. ¿Usted planifica con anticipación las tareas que van a realizar 

No se puede planificar mucho porque las circunstancias cambian 

constantemente.  Uno espera abrir un nuevo frente, pero la maquina está 

ocupada y no te la dan, entonces se debe avanzar en otra tarea.  Generalmente 

programo uno o dos días antes lo que se deberá hacer en obra. 

3. ¿Qué es lo que usted requiere para que las obras se ejecuten de mejor forma? 

Que los materiales lleguen a tiempo y de buena calidad, que tengamos todas las 

maquinas y equipos necesarios y en buen estado, que el personal sea el 

adecuado. 

 

ENTREVISTA CON JEFE DE PROYECTOS 

 

1. ¿De qué se encarga usted en su puesto de trabajo? 

Yo me encargo de recopilar la información del avance de las obras, cuantificar 

ese avance y hacer las planillas para facturar. 

2. ¿Cuántas obras tiene a su cargo? 

Depende de cuantas estemos ejecutando, normalmente de 2 a 3. 

3. ¿Qué controles realiza al trabajo en obra? 

No es algo permanente porque no tenemos un procedimiento para cómo 

controlar, o qué revisar.  Personalmente reviso que algunos materiales se estén 

consumiendo bien, sin desperdicios.  

4. ¿Tienen algún resultado los controles que realiza? 

No siempre, a veces los hago y simplemente los guardo.  No se hace una 

evaluación al respecto, sobre las causas  y como corregir. 

5. ¿Qué requiere usted para realizar su trabajo de mejor forma? 

Que la información llegue enseguida a la oficina (no después de una semana 

como ahora), que esté correcta porque muchas veces se calcula mal y hay que 

volver a calcular.  También que se defina cuales son mis tareas específicamente 

y cómo se deben ejecutar para evitar inconvenientes. 

6. ¿Cuál cree usted que es el principal problema de la empresa? 

Que no se planifica el trabajo, todo se hace al día a día y eso genera desorden. 
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ANEXO C. DECLARACIÓN DE LA MISIÓN Y VISIÓN 
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PRESIDENTE

 

GERENTE GENERAL

 

Director de   
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Gerente

Administrativo-

Financiero

 

Contador

 

Asistente  
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Asistente de 
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Maestro 

Mecánico
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Bodeguero

 

Operadores de 

máquina

 

Guardia

 

Asistente
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Superintendente 

de Obra
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Superintendente 

de Obra

 

Superintendente 
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Operadores de 

máquina

 

Operadores de 
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Maestros

 

Maestros

 

Bodeguero

 

Guardia

 

Choferes

 

Bodeguero

 

Guardia

 

Choferes

 

Bodeguero

 

Guardia

 

Choferes

 

Topógrafos

 

Topógrafos

 

Residentes 

de Obra

Maestros

 

Topógrafos

 

Residentes 

de Obra
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Maestros

 

Jefe de Control de 

Calidad

 

Planillador

 

Planillador

 

Planillador

 

Guardianía

 

Bodega

 

Secretaria

 

Superintendentes

 

Residentes

 

Topográfos

 

Jefe de Proyectos

 

Digitadores

 

Choferes

 

Operadores de 

máquinas

 

Planillador

 

Asistente 

Tributación

 

Jefe de Compras  

y Logística

 

Jefe de 

Mantenimiento de 

Equipos 

 

Planilladores

 

Digitador

 

Digitador

 

Digitador

 

Digitador

 

ANEXO D. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
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ANEXO E. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS 

 

 Planificación de la Obra 

Si se estima que la obra tendrá variaciones significativas de cómo se contrató, se realiza 

un levantamiento en campo para recoger datos reales. Se proyecta las cantidades de 

obra a ejecutar y se establecen los frentes de trabajo, que incluye personal y 

maquinaria requeridos. 

 

A medida que avanza la obra se ajusta el trabajo dependiendo si hay imprevistos que 

modifiquen lo planeado. 

 

Fuente: Superintendente de una Obra 

 

 Proceso de compras 

Se comunican el Superintendente de la Obra y el Jefe de Compras y Logística por el 

sistema de radio y hacen el pedido de materiales, para el día siguiente o el mismo día 

incluso.  El Jefe de compras se comunica con los proveedores, si no tiene crédito se 

procesa primero el pago en Contabilidad y se moviliza  alguno de los vehículos de la 

empresa para retirar el pedido y llevarlo a la bodega de obra.  Si no se tienen 

proveedores conocidos o estos no cuentan con el stock para despachar el pedido,  

busca nuevos proveedores, negocia con ellos y se realiza el trámite normal de la 

compra, aunque en este caso se retrasan algunos días. 

 

Fuente: Jefe de Compras y Logística 

 

 Proceso de bodega 

El bodeguero de la obra recibe los materiales que le llevan y los registra en una 

bitácora. Cuando los trabajadores necesitan material en ocasiones ingresan ellos 

mismos a la bodega para tomarlo y el bodeguero anota la cantidad retirada.  No se 

registra a quién se entregó cada artículo y para qué se iba a consumir.   
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Cuando es requerido por la directiva, el bodeguero presenta un corte del inventario 

que tiene en su bodega. 

 

Los equipos que se tienen en la obra también están bajo custodia del bodeguero quien 

los entrega a los maestros y los recibe al final del día.  Si están en mal estado se detecta 

después cuando alguien más requiere utilizar dicho equipo, y entonces se dificulta 

identificar el responsable del daño. 

 
Fuente: Bodeguero, observación directa  

 

 Proceso de Planillaje 

Los residentes de obra envían normalmente 2 días después las libretas de nivelación de 

la tubería instalada y el libro de obra con algunos cálculos generales.  El Jefe de 

Proyecto revisa los documentos y cálculos, corrigiéndolos en caso de estar errados.  

Acumula la información del avance y a fin de mes se realiza la planilla con todos los 

soportes para que se apruebe por fiscalización y la contratante.  

 

No se revisan los costos de la obra, que únicamente se registran contablemente de 

acuerdo a la asignación que el Gerente de Compras y Logística realiza en base a lo que 

le han pedido. 

 

Fuente: Jefe de Proyectos 
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ANEXO F.  MANUAL DE PROCESOS 

 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Contar con un Marco de Acción para el proyecto donde se definan los estándares a 

seguir y  metas propuestas. 

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Presidente Ejecutivo 

 Superintendente 

 Residentes 

 Jefe de Proyectos 

 Jefe de Compras y Logística 

 Jefe de Mantenimiento de Máquinas 

 

ACTIVIDADES 

 

Presidente Ejecutivo 

a) Revisar y aprobar la cuantificación real de obra (A2), los APU’s del proyecto (A3) 

y los Requerimientos iniciales de Mano de Obra (A4.1),  Máquinas (A4.2) y 

Materiales (A4.3). 

b) Revisar y aprobar el Presupuesto de Costos de la Obra (A5). 

c) Revisar y aprobar el Presupuesto de Materiales de la Obra (A6). 

d) Revisar y aprobar el Presupuesto de Máquinas de la Obra (A7). 

 

 

 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 

 

PROCESO DE PLANIFICACION GENERAL DE PROYECTO Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PGPRY Superintendente de 

Obra 

0 19 de febrero de 2012  
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Superintendente y Residentes de Obra 

a) Realizar el replanteo en sitio. 

b) Cuantificar el avance, rendimiento por frente de trabajo y consumos (A2). 

c) Elaborar los APU’s  reales del proyecto (A3). 

e) Elaborar los Requerimientos iniciales de Mano de Obra (A4.1),  Máquinas (A4.2) 

y Materiales (A4.3). 

 

Jefe de Proyectos 

a) Entregar proyectos adjudicados para su evaluación de campo. 

b) Conocer la cuantificación técnica realizada en sitio, APU’s y Requerimientos 

iniciales de Mano de Obra (A4.1),  Máquinas (A4.2) y Materiales (A4.3). 

c) Preparar el Presupuesto de Costos de la Obra (A5). 

 

Jefe de Compras 

a) Conocer la cuantificación técnica realizada en sitio, APU’s y Requerimientos 

iniciales de Materiales (A4.3). 

b) Preparar el Presupuesto de Materiales de la Obra (A6). 

 

Jefe de Mantenimiento de Máquinas 

d) Conocer la cuantificación técnica realizada en sitio, APU’s y Requerimientos 

iniciales de Máquinas (A4.2). 

e) Preparar el Presupuesto de Máquinas y Equipos  de la Obra (A7). 

 

 

 

 

PROCESO DE PLANIFICACION GENERAL DE PROYECTO Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PGPRY Superintendente de 

Obra 

0 19 de febrero de 2012  

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 
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OBJETIVO DEL PROCESO 

Proyectar los avances y requerimientos para la normal ejecución de obra, evitando 

imprevistos y retrasos.  

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Presidente Ejecutivo 

 Superintendente 

 Residentes 

 Jefe de Proyecto 

 Jefe de Compras y Logística 

 Jefe de Mantenimiento de Máquinas 

 

ACTIVIDADES 

 

Presidente Ejecutivo 

a) Conocer la planificación semanal de la obra. 

b) Revisar y aprobar los Requerimientos Semanales de Mano de Obra (A9.1),  

Máquinas (A9.2) y Materiales (A9.3). 

 

Superintendente y Residentes  

a) Revisar que las tareas tengan liberadas todas sus restricciones.  

b) Planificar el avance, rendimientos y consumos en obra (A8). 

c) Elaborar los Requerimientos Semanales de Mano de Obra (A9.1),  Máquinas 

(A9.2) y Materiales (A9.3). 

 

PROCESO PLANIFICACION SEMANAL DE PROYECTO Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PSPRY Superintendente de 

Obra 

0 19 de febrero de 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 
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Jefe de Proyectos 

a) Revisar y actualizar el Plan Intermedio (A29). 

b) Liberar restricciones generales que tengan las tareas a programar.  

c) Actualizar el Inventario de Trabajo Ejecutable (A30). 

d) Conocer la Planificación Semanal (A8) y Requerimientos Semanales de Mano de 

Obra (A9.1),  Máquinas (A9.2) y Materiales (A9.3) aprobados. 

 

Jefe de Compras y Logística 

a) Liberar restricciones de materiales que tengan las tareas a programar.  

b) Conocer los Requerimientos Semanales de Materiales (A9.3) aprobados. 

 

Jefe de Mantenimiento de Máquinas 

a) Liberar restricciones de máquinas y equipos que tengan las tareas a programar.  

b) Conocer los Requerimientos Semanales de Máquinas (A9.2) aprobados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PROCESO PLANIFICACION SEMANAL DE PROYECTO Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PSPRY Superintendente de 

Obra 

0 19 de febrero de 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 
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PROCESO DE COMPRA Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PCP Jefe de Compras y 

Logística 

0 19 de febrero de 2012  

 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Adquirir los bienes y servicios necesarios para la ejecución del proyecto, en el 

momento, cantidades y calidad adecuados. 

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Jefe de Compras y Logística 

 Contabilidad 

 Asistente de Compras 

 Bodegueros 

 Proveedores 

 

ACTIVIDADES 

 

Jefe de Compras y Logística 

a) Revisar stock en bodega central y de tránsito mediante los Cuadros Control de 

Saldos de Bodega (A10)y el Requerimiento Semanal de Materiales (A9.3).  

b) Revisar cotizaciones de materiales. 

c) Decidir la oferta más favorable para comprar por precio, disponibilidad y 

calidad. 

d) Emitir Orden de Compra (A13) y comunicar a los interesados. 

e) Realizar su proceso de Logística y Distribución (PL&D).    

 

 

 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 
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PROCESO DE COMPRA Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PCP Jefe de Compras y 

Logística 

0 19 de febrero de 2012   

 

 

Contabilidad 

a) Conocer las cotizaciones aprobadas así como las órdenes de compra emitidas. 

b) Contabilizar las facturas de proveedores por compra de materiales. 

c) Pagar a proveedores. 

 

Asistente de Compras 

a) Consultar la Base de proveedores Autorizados (A11) y verificar si existe 

proveedor para el material requerido. 

b) Solicitar cotizaciones para materiales que no tengan proveedor autorizado 

(A12) 

c) Recibir las facturas de los proveedores. 

 

Bodeguero 

a) Presentar el Cuadro de Control de Saldos de bodega (A10). 

b) Conocer las Órdenes de Compra de materiales emitidas correspondientes a su 

bodega 

 

 

 

 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

 

 

 

  

FECHA: 13  febrero 2012 FECHA: 17 febrero 2012 FECHA: 19  febrero 2012 
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PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA MATERIALES 

CONSUMIBLES 
Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PBG-01 Bodeguero 0 19 de febrero de 2012   

 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Conocer los saldos actuales  de bodega así como el consumo en obra, manteniendo 

siempre la disponibilidad requerida para el avance de la obra. 

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Residentes 

 Jefe de Compras y Logística 

 Bodega Central 

 Bodegueros de obra en tránsito 

 

ACTIVIDADES: 

 

Residentes 

a) Elaborar Requisición Diaria de Materiales (A15).  

b) Recibir los materiales de bodega. 

 

Jefe de Compras y Logística 

a) Resolver diferencias en el ingreso de materiales a bodega  

b) Coordinar traslados internos entre bodegas 

c) Resolver faltas de materiales en bodega 
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PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA MATERIALES 

CONSUMIBLES 
Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PBG-01 Bodeguero 0 19 de febrero de 2012   

 

 

Bodega Central 

a) Realizar traslados de materiales hacia las bodegas de las obras. 

 

 

Bodega de Obra  

a) Verificar el ingreso de materiales desde proveedor o de otras bodegas 

b) Elaborar el formato de ingreso a bodega si el proveedor no le entrega guía de 

remisión 

c) Llenar el control de saldo de bodega (A10) con ingresos y egresos 

d) Archivar la documentación que maneja 

e) Despachar los materiales e implementos de seguridad solicitados constatando 

que se tenga toda la documentación en regla  
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PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA EQUIPOS Y 

HERRAMIENTAS MENORES 
Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PBG-02 Bodeguero 0 19 de febrero de 2012  

 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Conocer los saldos actuales  de bodega así como el consumo en obra, manteniendo 

siempre la disponibilidad requerida para el avance de la obra. 

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Jefe  de Compras y Logística 

 Residentes 

 Bodegueros de obra en tránsito 

 Bodega Central 

 

ACTIVIDADES: 

 

Residentes 

a) Elaborar Requisición de herramientas y equipos menores (A15).  

b) Recibir los equipos y/o herramientas 

c) Devolver las herramientas y/o equipos a bodega 
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PROCESO DE MANEJO DE BODEGA EN OBRA PARA EQUIPOS Y 

HERRAMIENTAS MENORES 
Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PBG-02 Bodeguero 0 19 de febrero de 2012   

 

 

Jefe de Compras y Logística 

a) Resolver diferencias en el ingreso de materiales a bodega  

b) Coordinar traslados internos entre bodegas 

c) Resolver faltas de materiales en bodega 

 

Bodega Central 

a) Realizar traslados de materiales hacia las bodegas de las obras. 

 

 

Bodega de Obra  

a) Verificar el ingreso de materiales desde proveedor o de otras bodegas. 

b) Elaborar el formato de ingreso a bodega si el proveedor no le entrega guía de 

remisión. 

c) Llenar el Control y Buen Uso de Herramientas y Eq. Menores (A18) con ingresos 

y egresos. 

d) Archivar la documentación que maneja. 

e) Despachar las herramientas y equipos solicitados. 
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PROCESO DE REPORTE DE EJECUCION EN OBRA Hoja 1 de 3 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PREJ Residente de Obra 0 19 de febrero de 2012 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Contar con información real y oportuna del avance de la obra para su control y cobro 

respectivo. 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Superintendente 

    Residentes 

 Topógrafo 

 Fiscalización 

 Jefe de proyectos 

 Jefe de Compras y Logística 

 Jefe  de Máquinas 

 Recursos Humanos  

 Bodegueros (Bodega Central y de Obra)  

 

ACTIVIDADES 

 

Topógrafo  

a) A medida que avanza la instalación, llena la Libreta de Nivelación (A20) que 

debe estar lista al final del día. 

 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 
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PROCESO DE REPORTE DE EJECUCION EN OBRA Hoja 2 de 3 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PREJ Residente de Obra 0 19 de febrero de 2012 

 

Residente   

a) Controlar la ejecución de instalación en obra 

b) Elaborar el Formulario de Avance Diario (Interno y Externo en caso de 

requerirse) (A19.1 y A19.2)   

c) Llenar el Reporte de Uso de Máquinas (A22)  donde registran el dato del 

horómetro, las paradas de la maquina, etc.   

d) Llenar el Reporte de material importado y desalojos (A25) que tendrá como 

soporte las guías de remisión de la cantera cuando corresponda.  

e) Llenar el Reporte de Seguridad Industrial (A23). 

 

Superintendente   

a) Elaborar el Libro Diario de Obra (A21) el que debe venir firmado por el 

Fiscalizador.   

b) Llenar el Reporte de Asistencia y Alimentación (A24).  

 

Jefe de Compras y Logística 

a) Conocer el Reporte de Uso de Máquinas (A22 

b) Conocer el Reporte de material importado y desalojos (A25)  
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Jefe de Máquinas 

a) Conocer el Reporte de Uso de Máquinas (A22) 

 

Digitador 

a) Conocer el Reporte de Uso de Máquinas (A22 

b) Conocer el Reporte de material importado y desalojos (A25)  

c) Conocer el Formulario de Avance Diario (Interno y Externo en caso de 

requerirse) (A19.1 y A19.2)   

d) Conocer el Libro Diario de Obra (A21) el que debe venir firmado por el 

Fiscalizador.   

e) Conocer la Libreta de Nivelación (A20)  

f) Conocer el Reporte de Seguridad Industrial (A23) 

 

Recursos Humanos 

a) Conocer el Reporte de Uso de Máquinas (A22) 

b) Llenar el Reporte de Asistencia y Alimentación (A24).  

 

 

 

PROCESO DE REPORTE DE EJECUCION EN OBRA Hoja 3 de 3 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PREJ Residente de Obra 0 19 de febrero de 2012 
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PROCESO DE CONTROL DE PROYECTO Hoja 1 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PCPRY Jefe de Proyectos 0 19 de febrero de 2012 

OBJETIVO DEL PROCESO 

Controlar el avance del proyecto tanto para los ingresos y costos del mismo. 

 

PARTICIPANTES DEL PROCESO 

 Presidente  

 Fiscalización 

 Jefe de proyectos 

 Planillador 

 Digitador 

 

ACTIVIDADES: 

 

Presidente 

a) Conocer el Reporte de Avance y Costos de la Obra  

b) Tomar medidas correctivas que se requieran. 

c) Conocer la Planilla Mensual de Avance de Obra (PMA).  

 

Fiscalizador 

a) Recibir y revisar la Planilla Mensual de Avance de Obra (PMA).  

b) Aprobar la Planilla Mensual de Avance de Obra. 

 

Jefe de Proyectos  

a) Recibir y revisar novedades en obra con el Libro de Obra (A21).  

b) Revisar las novedades en combustible y máquinas (A22). 
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c) Evaluar el Porcentaje de Actividades no Completadas (PAC) de la semana 

anterior.   

d) Determinar las Causas de No Cumplimiento (CNC) para el avance y para 

desviaciones de costos. 

e) Agregar los costos imprevistos en la obra. 

f) Verificar que el costo acumulado del proyecto esté dentro del presupuesto. 

g) Reportar novedades a Presidencia. 

h) Proveer al Planillador de la documentación legal y de soporte para la planilla. 

i) Revisar las planillas mensuales de avance (PMA). 

 

Planillador 

a) Verificar el consumo semanal vs. el consumo estándar según el avance 

ejecutado.  

b) Elaborar la Planilla de Costos Semanal (A27). 

c) Elaborar la Planilla de Ingresos Semanal (A26) con todos sus soportes de cálculo 

(A26.1, A26.2,…) 

d) Elaborar la   planilla mensual de avance (PMA). 

 

 

Digitador 

a) Ingresar consumos semanales de materiales (A10) 

b) Ingresar reportes de avance diario. 

 

 

 

 

PROCESO DE CONTROL DE PROYECTO Hoja 2 de 2 

Código Responsable No. Revisión Fecha Última Revisión 

PCPRY Jefe de Proyectos 0 19 de febrero de 2012 
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ANEXO G.  FORMATOS DE DOCUMENTOS DE CONTROL 
 

A3. Análisis de Precio Unitario Real (APU) 
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A4.1-2 Requerimiento Inicial de RR.HH. Y Maquinaria 

A9.1 – 2 Requerimiento Semanal de RR.HH. y Maquinaria 
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A4.3 Requerimiento Inicial de Materiales y Servicios 

A9.3 Requerimiento Semanal de Materiales y Servicios 
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A10.1  Control de Movimientos de Bodega 
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A10.2 Control de Saldos de bodega 
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A11-1 Base de Datos de Materiales 
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A11-2 Base de Datos de Proveedores Calificados (Recurrentes) 
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A12. Solicitud de Cotización 
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A13. Orden de Compra 
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A14. Formato de Ingreso a Bodega 

 

 



 

254 

 

 

A15. Requisición de materiales a bodega 
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A16. Guía de Remisión Interna 
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A17.1 Reporte de Entrega de Implementos de Seguridad Industrial (Protección 

Personal) 
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A17.2 Reporte de entrega de implementos de Seguridad Industrial (Señalización) 
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A18. Formato de Control y Buen Uso de Herramientas y Eq. Menores 
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A19.1 y A19.2 Formulario de Avance de Obra 
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A20. Libreta de Nivelación 
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A21.Libro Diario de Obra 
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A22. Formulario de Uso de Máquinas 
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A24. Reporte de Asistencia 
 

 

 



 

264 

 

 

A25. Reporte de Traslado de Materiales Internos e Importados 
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ANEXO H. MANUAL DE FUNCIONES DEL ÁREA DE PROYECTOS 

 CARGO DIRECTOR DE OBRAS 

DEPENDE DE 
GERENTE GENERAL / 

PRESIDENTE EJECUTIVO 
Hoja 1 de 2 

REPORTA A:  GERENTE GENERAL/ 

PRESIDENTE EJECUTIVO 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: PERSONAL DEL ÁREA 

TÉCNICA 

Fecha Última Revisión 26 febrero 2012 

    

NATURALEZA DEL PUESTO:  

El Director de Obras será un Ingeniero Civil, de elevada capacidad técnica y experiencia profesional 

en la construcción de obras, con dominio de las normas técnicas para el proceso constructivo. 

Tendrá bajo su responsabilidad la programación, coordinación y ejecución de los programas técnicos 

de las obras y/o proyectos a corto, mediano y largo plazo. 

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES: 

1. Coordinar la realización de estudios técnicos sobre la base del plan maestro a aplicarse en la 
obra y/o proyecto; 

2. Planificar, organizar, dirigir y controlar el análisis y ejecución de obras y/o proyectos en 
todas sus etapas, de acuerdo a las normas técnicas  y de calidad requeridas, con un eficiente 
uso de recursos y en el tiempo adecuado; 

3. Administrar estratégicamente los recursos técnicos, accesorios, tuberías, etc.; optimizar su 
uso y mejorando la productividad sobre el cumplimiento de los planes a corto, mediano y 
largo plazo; 

4. Atender los requerimientos de la Gerencia General en relación al desarrollo de la obra y/o 
proyecto, cumplir con las demás funciones y responsabilidades dispuestas por la  Gerencia 
General; 

5. Brindar asesoría en temas técnicos a los Directivos de la empresa; 
6. Asistir a las reuniones con Contratistas y Fiscalización en representación de los Directivos de 

la empresa; 
7. Vigilar que el superintendente de construcción cumpla con las condiciones de seguridad, 

higiene  y limpieza de los trabajos; 
8. Realizar informes periódicos de la ejecución de obra en los diferentes proyectos de la 

empresa. 
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REQUISITOS MINIMOS PARA EL CARGO: 

EDUCACIÓN FORMAL:  Titulo Profesional: Ingeniero Civil 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Labores Afines, Tiempo: 15 Años. 

CAPACITACIÓN:  Estructuras, Sistemas Hidráulicos, Elaboración de presupuesto, 

Planificación Estratégica 

  

 CARGO DIRECTOR DE OBRAS 

DEPENDE DE 
GERENTE GENERAL/ 

PRESIDENTE EJECUTIVO 
Hoja 2 de 2 

REPORTA A:  GERENTE GENERAL/ 

PRESIDENTE EJECUTIVO 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: PERSONAL DEL ÁREA 

TÉCNICA 

Fecha Última Revisión 26 febrero 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 
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NATURALEZA DEL PUESTO:   

El Superintendente del proyecto será un ingeniero civil,  con conocimientos y experiencia profesional 

en proyectos de instalación de colectores para alcantarillado sanitario, pluvial y agua potable en 

tuberías de PVC, PEAD  y tubería de hormigón simple y  armado (en todos los diámetros existentes), 

con autoridad suficientepara actuar en nombre y en representación de los participantes en el sitio de 

la obra.  

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

1. Acordar programas mensuales de labores con la Fiscalización. 
2. Proporcionar toda la información necesaria  sobre el avance de la obra. 
3. Tomar medidas correctivas en los programas de ejecución de los trabajos, a través del 

Residente de Obra. 
4. Será responsable de dirigir, controlar y coordinar las actividades técnicas y administrativas 

para el total desarrollo de los trabajos. 
5. Tendrá bajo su directo mando y en línea directa a los residentes de obra, ingeniero de 

seguridad industrial, topógrafos  y de forma indirecta a los maestros encargados de frentes 
de trabajo.  

6. Dar trámite a todas las comunicaciones, notificaciones y órdenes de trabajos emitidas por la 
Contratante. 

7. Elaborar y mantener el libro de obra al día firmado conjuntamente con la fiscalización. 
8. Brindar el apoyo necesario en la elaboración de la planilla de avance de obra. 
9. Mantener el archivo actualizado relacionado con la obra y presentar informes de avance de 

trabajo. 
 
 
 
 
 

 
 

CARGO SUPERINTENDENTE DE OBRA 

DEPENDE DE DIRECTOR DE OBRAS Hoja 1 de 2 

REPORTA A:  DIRECTOR DE OBRAS / GERENTE 

GENERAL/PRESIDENTE EJECUTIVO 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: PERSONAL TÉCNICO Y OPERATIVO 
Fecha Última 

Revisión 

26 febrero 2012 
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10. Celebrar juntas de trabajo semanal (El día señalado para la obra a cargo) con el Presidente 

Ejecutivo, supervisor técnico  y el personal administrativo de proyectos para analizar el 
estado, avance actual y proyectado, problemas y alternativas de solución, consignando en 
las minutas los acuerdos tomados; 

11. Analizar con los residentes de obra los problemas técnicos que se susciten y presentar 
alternativas de solución;  

12. Elaborar junto con los residentes, topógrafos y jefe de proyecto la  planificación inicial del 
mismo considerando rendimientos a los que se deberá adjuntar los siguientes documentos 
para aprobación de la presidencia ejecutiva y gerencia general: 

o Cronograma valorado de avance de obra por períodos 
o Requerimiento de servicios, materiales, suministros, maquinarias y Recursos 

Humanos. 
o APU’s 

13. Revisar, aprobar y remitir al área de proyectos la planificación semanal de los residentes a 
su cargo para el desarrollo de las actividades a ejecutar de acuerdo a la directriz dada para 
la siguiente semana, la misma que deberá incluir los siguientes documentos: 

o Cronograma  de avance de obra  
o Requerimiento de servicios, materiales, suministros, maquinarias y Recursos 

Humanos. 
 

REQUISITOS MINIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÓN FORMAL:  Titulo Profesional: Ingeniero Civil 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Labores Afines, Tiempo: 7 Años. 

CAPACITACIÓN:   Sistemas de AAPP, AASS, AALL. 

  

 CARGO SUPERINTENDENTE DE OBRA 

DEPENDE DE DIRECTOR DE OBRAS Hoja 2 de 2 

REPORTA A:  DIRECTOR DE OBRAS/ GERENTE 

GENERAL/PRESIDENTE EJECUTIVO 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: PERSONAL TÉCNICO Y OPERATIVO 
Fecha Última 

Revisión 

26 febrero 2012 
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FECHA: 20  febrero 2012 FECHA: 24 febrero 2012 FECHA: 26  febrero 2012 



 

269 

 

 

 

NATURALEZA DEL PUESTO:  

Responsable de la dirección y ejecución de las tareas programadas en el frente de obra y/o proyecto 

asignado. Garantizar a través de su coordinación constante el avance de la obra de acuerdo a lo 

planificado con la superintendencia y la gerencia. 

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES. 

1. Colaborar con el superintendente en el reconocimiento en campo antes de iniciar la obra, 
realizando el replanteo del sitio.  

2. Realizar junto con el superintendente la planificación inicial de la obra, cuantificando el 
avance, rendimiento por frente de trabajo y consumos. 

3. Elaborar los APU’s  reales del proyecto antes de iniciar la construcción de la obra. 
4. Elaborar con el superintendente los Requerimientos iniciales de Mano de Obra,  Máquinas y 

Materiales. 
5. Participar en la planificación semanal de la obra, revisando que no tengan restricciones para 

las tareas programadas, cuantificando los recursos necesarios. 
6. Hacer los requerimientos semanales de materiales, mano de obra y maquinarias para su 

frente de trabajo. 
7. Tomar las decisiones técnicas correspondientes y necesarias para la correcta ejecución de 

los trabajos, debiendo resolver oportunamente las consultas, aclaraciones, dudas o 
autorizaciones que presente el personal a su cargo, así como fiscalizadores, supervisor o el 
contratante, con relación al cumplimiento de la obra y/o proyecto. 

8. Ejecutar las tareas de acuerdo al cronograma. 
9. Vigilar que las maquinas y equipos cumplan con el trabajo asignado de acuerdo a los 

rendimientos óptimos de las mismas.  
10. Cuando la obra y/o proyecto requiera de cambios estructurales, arquitectónicos, ingeniería, 

funcionales, de proceso, entre otros, deberá recabar por escrito las instrucciones o 
autorizaciones de los responsables de las áreas correspondientes. 
 

 

CARGO RESIDENTE DE OBRA 

DEPENDE DE 
SUPERINTENDENTE DE OBRA/ 

DIRECTOR DE OBRAS 
Hoja 1 de 2 

REPORTA A:  SUPERINTENDENTE DE OBRA/ 

DIRECTOR DE OBRAS 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: 
PERSONAL OPERATIVO EN SU 

FRENTE DE TRABAJO 

Fecha Última 

Revisión 

26 febrero 2012 
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11. Revisar, controlar y comprobar junto al bodeguero en caso de haberlo, que al inicio y 

término de actividades diarias los materiales, maquinaria y equipos queden en óptimas 
condiciones de uso. 

12. Vigilar y coordinar el  desarrollo organizado de cada etapa del trabajo. 
13. Coordinar la entrega diaria al personal a su cargo de los materiales, equipos, herramientas, 

maquinarias e implementos de seguridad industrial y protección personal que permita 
realizar los trabajos ininterrumpidamente. 

14. Asegurarse del uso adecuado y para los fines en que fueron requeridos de todos los 
recursos por parte del personal a su cargo. 

15. Coordinar y comunicar al superintendente sobre el desarrollo diario de la obra y cualquier 
cambio necesario, emergencia o situación no presentada para que la obra continúe su curso 
normal. 

16. Elaborar y presentar los reportes establecidos de avance de obra de lo ejecutado el día 
anterior, el que contendrá, entre otros: 

a. Formulario de avance de obra diario; 
b. Esquema gráfico relacionado al trabajo ejecutado; 
c. Formulario de material importado y desalojo; 
d. Justificativo de desviaciones; 
e. Formulario de uso de máquinas; 
f. Control de saldos de bodegas (en caso de no tener bodeguero en obra). 

17. Cualquier otra función necesaria para el desarrollo normal y culminación a tiempo de la 
obra a cargo. 

18. Manejo de una caja chica únicamente destinada para emergencias que no tienen que ver 
con la compra regular de material para la obra. 

 

REQUISITOS MINIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÓN FORMAL:  Titulo Profesional: Ingeniero Civil, Arquitecto 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Labores Afines, Tiempo: 3 Años. 

CAPACITACIÓN:   Instalación de Tubería. 

 

 

CARGO RESIDENTE DE OBRA 

DEPENDE DE 
SUPERINTENDENTE DE OBRA/ 

DIRECTOR DE OBRAS 
Hoja 2 de 2 

REPORTA A:  SUPERINTENDENTE DE OBRA/ 

DIRECTOR DE OBRAS 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: 
PERSONAL OPERATIVO EN SU 

FRENTE DE TRABAJO 

Fecha Última 

Revisión 

26 febrero 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 
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NATURALEZA DEL PUESTO:  

Responsable de  las actividades de instalación en campo. 

 

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

1. Recabar información sobre la red básica de hitos y verificar que esté debidamente 
referenciada y descrita para control vertical y horizontal. 

2. Disponer de equipos de topografía completos en números y calidad de acuerdo a las 
necesidades del proyecto. 

3. Supervisar las actividades de campo, replanteos, y nivelación de ejes de las estructura, 
levantamientos planimétricos de derechos de vía, planimetría, altimetría para las obras, etc. 

4. Elaborar y remitir al área de proyectos la libreta de nivelación  
5. Realizar la instalación de tubería con los maestros y personal operativo teniendo en cuenta 

las consideraciones técnicas requeridas.  
 

 

REQUISITOS MÍNIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÒN FORMAL:  Titulo profesional de Ingeniero Civil  o un topógrafo certificado (SECAP o 

similar) 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Tiempo 3 años. 

CAPACITACIÒN:  Levantamiento topográfico 

 

 

CARGO TOPÓGRAFO 

DEPENDE DE 
RESIDENTE/SUPERINTENDENTE/S

UPERVISOR TÉCNICO 
Hoja 1 de 1 

REPORTA A:  RESIDENTE No. Revisión 0 

SUPERVISA A: N/A 

Fecha Última 

Revisión 

26 febrero 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 
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NATURALEZA DEL PUESTO:   

Garantizar a la gerencia el control del presupuesto de acuerdo a la calidad final de las obras en base 

a controles y la facturación oportuna al cliente de los montos ejecutados en la obra. 

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES. 

1. Preparar y presentar las licitaciones y cotizaciones de nuevos proyectos a los posibles 
clientes. 

2. Realizar los trámites necesarios para la formalización de los contratos adjudicados. 
3. Participar en la Planificación Inicial de las obras contratadas. 
4. Preparar y presentar al Presidente Ejecutivo los presupuestos de ingresos y gastos  por obra 

y/o proyecto a desarrollar por la empresa, de acuerdo al contrato adjudicado. 
5. Adoptar normas de procedimientos internos de trabajo y someter a decisión del Presidente 

Ejecutivo los asuntos que puedan alterar los programas y objetivos, del proyecto y/u obra. 
6. Revisar y actualizar el Plan Intermedio, además de liberar restricciones generales que 

tengan las tareas a programar y actualizar el Inventario de Trabajo Ejecutable. 

7. Participar de la Planificación Semanal y estar al tanto de los Requerimientos Semanales de 

Mano de Obra,  Máquinas y Materiales. 

8.     Realizar la liquidación semanal de avance de los maestros en las obras y presentar a 
Contabilidad para su trámite y pago.  

9. Evaluar el Porcentaje de Actividades no Completadas (PAC) de la semana anterior.   

10. Revisar las novedades en obra y determinar en la reunión semanal las Causas de  No 

Cumplimiento (CNC) para el avance y para desviaciones de costos. 

11. Ejercer el control de las actividades de construcción desde el punto de vista de asignación 
de recursos, tiempos y costo según la planeación establecidas. 

12. Supervisar la planilla de costos semanal de la obra, considerando los costos imprevistos. 

 

 

CARGO JEFE DE PROYECTOS 

DEPENDE DE DIRECTOR DE OBRAS Hoja 1 de 2 

REPORTA A:  DIRECTOR DE OBRAS/ 

PRESIDENTE EJECUTIVO 
No. Revisión 0 

SUPERVISA A: 
ÁREA ADMINISTRATIVA 

DE PROYECTOS 

 

Fecha Última Revisión 
 

26 febrero 2012 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 
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13. Controlar que el costo acumulado del proyecto esté dentro del presupuesto. 

14. Reportar novedades en el avance y costos a Presidencia. 

15. Revisar las planillas mensuales de avance (PMA), proveyendo al planillador de la 

documentación legal y de soporte requerida. 

16. Presentación de la planilla de avance de obra mensual  para aprobación del Presidente 
Ejecutivo. 

17. Presentación de planilla de ingresos mensuales para aprobación de fiscalización y del 
contratante. 

18. Entrega de factura al contratante correspondiente al avance de obra mensual aprobado en 
el punto anterior. 

 

REQUISITOS MÍNIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÒN FORMAL:  Titulo profesional Administración, Auditoría. 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Actividades afines.  Tiempo 3 años. 

CAPACITACIÒN:  Planificación estratégica, administración, presupuesto, desarrollo 

organizacional, contratación pública, etc. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

CARGO JEFE DE PROYECTOS 
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NATURALEZA DEL PUESTO:  

Responsable de presentar las planillas de ingresos y costos de los proyectos asignados.  

 

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

1. Velar por el correcto y oportuno flujo de información de obra a oficina.  
2. Valorar el avance de obra proyectado de obra semanal suministrado por el superintendente 

para presentarlo en las juntas semanales. 
3. Controlar el informe diario de control de saldo de bodega de inventario remitido por los 

bodegueros y/o residente. 
4. Solicitar a compras  los reportes diarios  de consumos de combustibles (diesel y gasolina) 

por maquinarias y equipos.  
5. Solicitar semanalmente consumos por reparaciones, mantenimiento de maquinarias y 

equipos al Jefe de Mantenimiento de Máquinas. 
6. Solicitar diariamente el Reporte de Trabajo de las máquinas. 
7. Verificar el consumo semanal vs. el consumo estándar según el avance ejecutado.  

8. Elaborar la planilla de costos e ingresos semanalmente y presentar al jefe de proyectos. 
9. Elaborar la planilla mensual de avance de obra que se presentará a fiscalización. 
10. Administrar las comunicaciones entre contratista, fiscalización y contratante, incluye 

redacción, entrega y archivo. 
11. Gestionar la emisión, renovación, cancelación, pago y retiro de las pólizas solicitadas en 

licitaciones y obras asignadas de acuerdo a las especificaciones del contrato.  

12. Responsable de la entrega de las pólizas gestionadas en el punto anterior a la entidad 

contratante. 

 
REQUISITOS MÍNIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÒN FORMAL:  Titulo profesional. 

TIPO DE EXPERIENCIA:  Tiempo 2 años.  

 
 

CARGO PLANILLADOR 

DEPENDE DE JEFE DE PROYECTOS Hoja 1 de 1 

REPORTA A:  JEFE DE PROYECTOS No. Revisión 0 

SUPERVISA A: NA Fecha Última Revisión 26 febrero 2012 
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NATURALEZA DEL PUESTO:  

Responsable de las actividades administrativas en el campamento de la obra, y vínculo de 

comunicación con el área de proyectos en la oficina central.  

DESCRIPCIÓN DE FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

1. Colaborar con el Superintendente de Obra en las actividades administrativas que requiera 

como reportes, comunicaciones, entre otras.  

2. Recabar la información que se genera en obra referente a consumo de materiales, reporte 

de trabajo de máquinas, reportes de avance diario. 

3. Ingresar en las plantillas la información de avance diario. 

4. Ingresar consumos semanales de materiales  

5. Realizar la liquidación semanal de alimentación. 

6. Reportar la asistencia del personal en obra y las novedades presentadas. 

7. Ingresar reportes de avance diario. 

 

REQUISITOS MÍNIMOS PARA EL CARGO 

EDUCACIÒN FORMAL:  Titulo profesional. 

  

 

 

CARGO DIGITADOR 

DEPENDE DE JEFE DE PROYECTOS Hoja 1 de 1 
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ANEXO I. TABLERO DE CONTROL DE INDICADORES 
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ANEXO J. AVANCE EN OBRA MUCHO LOTE 2 

SEMANA 1 
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SEMANA 2 



 

279 

 

 

SEMANA 3 
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SEMANA 4 

 

 



 

281 

 

 

SEMANA 5 
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ACUMULADO TOTAL 
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ANEXO K. DATOS RECOPILADOS PARA ANÁLISIS DE 

INDICADORES 
 

Monto planificado por semana vs Monto realmente ejecutado por semana (Global) 

PERÍODO  MONTO 
PLANIFICADO $ 

MONTO 
EJECUTADO $ DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012             26.773,04              17.664,85  

26/03/2012 31/03/2012             29.024,30              20.700,13  

02/04/2012 07/04/2012             26.773,04              21.032,90  

09/04/2012 14/04/2012             26.600,40              24.020,16  

16/04/2012 21/04/2012             78.252,04              82.321,15  

 

Monto planificado por semana vs Monto realmente ejecutado por semana (Frente 1) 

PERÍODO  
MONTO PLANIFICADO 

$ 
MONTO 

EJECUTADO $ DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 19142,72 11309,04 

26/03/2012 31/03/2012 20752,37 13252,22 

02/04/2012 07/04/2012 15742,55 11071,72 

09/04/2012 14/04/2012 15641,04 12644,21 

16/04/2012 21/04/2012 45511,39 43333,85 

 

Monto planificado por semana vs Monto realmente ejecutado por semana (Frente 2) 

PERÍODO  
MONTO PLANIFICADO 

$ 
MONTO 

EJECUTADO $ DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 0,00 0,00 

26/03/2012 31/03/2012 0,00 0,00 

02/04/2012 07/04/2012 3400,18 2393,54 

09/04/2012 14/04/2012 3400,18 2733,49 

16/04/2012 21/04/2012 9836,28 9368,15 
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Monto planificado por semana vs Monto realmente ejecutado por semana (Frente 3) 

PERÍODO  
MONTO 

PLANIFICADO $ 
MONTO 

EJECUTADO $ DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 7630,32 6355,81 

26/03/2012 31/03/2012 7630,32 7447,91 

02/04/2012 07/04/2012 7630,32 7567,64 

09/04/2012 14/04/2012 7630,32 8642,45 

16/04/2012 21/04/2012 22904,37 29619,15 

 

Pedidos entregados satisfactoriamente vs Total de pedidos realizados por la obra 

PERÍODO  
TOTAL 

PEDIDOS 
PEDIDOS 

SATISFACTORIOS DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 15 5 

26/03/2012 31/03/2012 20 15 

02/04/2012 07/04/2012 23 19 

09/04/2012 14/04/2012 25 15 

16/04/2012 21/04/2012 23 23 

 

Faltante en inventario de cemento en  bodega 

PERÍODO  

$ EN KARDEX 
$ INVENTARIO 

FÍSICO DEL AL 

01/03/2012 31/03/2012 1755 1625 

01/04/2012 30/04/2012 1235 1170 

 

Consumo de piedra real vs. Diseño (Frente 1) 

PERÍODO  
Consumo 
Real M3 

Consumo 
por diseño 

M3 
DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 369,00 320,00 

26/03/2012 31/03/2012 427,00 370,06 

02/04/2012 07/04/2012 402,56 375,00 

09/04/2012 14/04/2012 429,80 396,43 

16/04/2012 21/04/2012 427,56 405,87 
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Consumo de piedra real vs. Diseño (Frente 2) 

 

PERÍODO  Consumo 
Real M3 

Consumo por 
diseño M3 DEL AL 

02/04/2012 07/04/2012 432,00 384,00 

09/04/2012 14/04/2012 445,00 402,50 

16/04/2012 21/04/2012 431,76 406,75 

 

 

 

Consumo de cemento real vs. Diseño (Frente 3) 

PERÍODO  Consumo 
Real 

(Sacos) 

Consumo 
por diseño 

(Sacos) 
DEL AL 

19/03/2012 24/03/2012 150,00 139,95 

26/03/2012 31/03/2012 209,00 195,93 

02/04/2012 07/04/2012 156,00 148,23 

09/04/2012 14/04/2012 198,00 181,17 

16/04/2012 21/04/2012 133 126,45 

 

 

Reporte de daños en equipos y herramientas 

PERÍODO  
No. Daños 
reportados 

No. Daños 
ocurridos DEL AL 

01/03/2012 31/03/2012 12 15 

02/04/2012 30/04/2012 10 12 
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