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RESUMEN

El control de obras en la construccion es un seguimiento en los proceso de proyecto y
obra hasta la entrega final, permite cumplir con la calidad, plazo y precio, ademas de
supervisar los permisos y licencias para legalizar dichos procesos de obras. Los
procesos en la organizacion de obra constituyen una estructura jerarquizada, sujeta a
una serie de reglas y normas de comportamiento que permiten a la empresa
constructora alcanzar con eficiencia y eficacia los objetivos propuestos. La presencia de
limitaciones en la organizacion de obra permite esclarecer su magnitud y pertinencia; y
denota la necesidad de aplicar correctamente el control de los procesos para el
cumplimiento de sus objetivos. La investigacion tiene como objetivo general desarrollar
un procedimiento para el control de los procesos de la organizacion de obras y consta
de tres etapas y 11 pasos donde se utilizan herramientas del control de los procesos
tales como flujogramas de proceso, fichas de proceso, diagrama de proceso, los
sistema de indicadores, grafico de indicadores, métodos de valor ganado, que permiten
la identificacion de los problemas que influyen en el control de los procesos en la obra
para contribuir al cumplimiento de sus objetivos. Para su desarrollo se aplicaron
métodos de investigacion del nivel tedrico y empirico, que permitieron constatar las

insuficiencias y generar los aportes referidos en la investigacion.
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ABSTRACT

The control of construction works is a follow-up in the project and work process until the
final delivery, it allows to comply with the quality, term and price, in addition to
supervising the permits and licenses to legalize said works processes. The processes in
the work organization constitute a hierarchical structure, subject to a series of rules and
standards of behavior that allow a construction company to efficiently and effectively
achieve the proposed objectives. The presence of limitations in the organization of the
work makes it possible to clarify its magnitude and relevance; and it denotes the need to
correctly apply the control of the processes for the fulfilment of its objectives. The
general objective of the research is to develop a procedure for the control in the
processes for the organization of works and for its development, research methods of
the theoretical and empirical level were applied, which allowed to verify the
insufficiencies in the construction process and to assess the feasibility of the research
contributions. A procedure is provided consisting of three stages and 12 steps where
process control tools are used such as process flowcharts, process files, process
diagram, indicator systems, indicator graph, earned value methods, which allow the
identification of the problems that influence the control of the processes in the work to
contribute to the fulfillment of its objectives. For its development, research methods of
the theoretical and empirical level were applied, which allowed to verify the

insufficiencies and generate the contributions referred to in the research

Vi
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INTRODUCCION
La organizacion de la ejecucion de los trabajos constructivos es actualmente

una de las principales problematicas que presenta Cuba en la construccion. La
elaboracion de un correcto proyecto de organizacion de obra permite cumplir
con los requisitos de calidad, costo y plazo que se debe tener en la fase de
ejecucion del proyecto a construir. En la actualidad y a consideracion de
Espinet, (1995) las deficiencias de la organizacion de obra aun son palpables y
largo se aventura el camino para llegar hasta la optimizacion de sus procesos.
La organizacion de obra es un proceso de planificacion, implementacion, y
control de la ejecucion eficiente de actividades discontinuas en funcién de los
recursos materiales, informativos, financieros, tecnolégicos y humanos que
influyen en su realizacion; asi como el almacenamiento, distribucién vy
administracion de sus aspectos cuantitativos, para satisfacer los requisitos del
cliente y las partes interesadas. Su finalidad radica en la integracion optima de
la relacion obra-entorno y la utilizacién de los conocimientos constructivos en
cuanto a la planificacion, disefio y procedimientos en el campo para alcanzar
los objetivos establecidos. Uno de los propositos especificos de la organizacion
de obra es identificar los riesgos que presenta en su ejecucion evaluando su
factibilidad desde la fase de pre inversidbn. En términos constructivos la
organizaciéon de obra se puede entender como un proceso multidisciplinario
que garantiza en el tiempo exacto, minimo costo y calidad requerida (Abreu
Medina, (2018)).

El control en la organizacion es una etapa primordial, en la administracion, se
torna en una necesidad apremiante en todos los momentos de la gestién del
proyecto desde su concepcién hasta su concrecion, y con este fin debe
recurrirse a todas las herramientas y métodos disponibles. Es el proceso
integrado a las operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo,
extendiendo a todas las actividades inherentes a la gestion, efectuado por
direccion y el resto del personal; se implementa mediante un sistema integrado
de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los riesgos
internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los
objetivos institucionales y una adecuada rendicibn de cuenta (Resolucion

60/11, Normas del Sistema de Control Interno).
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Autores como Miguel, Pérez y Martinez, Cruz, Orellana, Ross Alfonso, (2019)
entre otros plantean que para lograr la calidad requerida en los procesos para
el control en la organizaciones recomiendan la utilizacién de herramientas tales
como: graficos de control, control de calidad, filosofia de control e indicadores,
las cuales se basan en la utilizacion de flujos productivos, materiales, recursos
humanos y financieros.
A consideracion de Abreu (2018) las experiencias de organizacion de obras sin
proyectar una vision al nivel de sus proceso son limitadas, las empresas
constructoras no generalizan sus buenas practicas, esto forma parte de las
oportunidades de licitacion para acoger inversiones.
La necesidad de controlar los procesos de la organizacibn de obras
constructivas tiene como objetivo cerrar las brechas que permitan la
improvisacion al constructor, tomarlo de la mano y conducirlo al sendero de la
organizacion, Unica via para lograr la eficacia y la eficiencia; ademas de elevar
el nivel de la ejecucion de obras, haciendo un real aporte al modelo de
economico cubano como factor de cambio. En el balance del Ministerio de la
Construcciéon al cierre del mes de diciembre, (2020) se cuantificaron 4 152
deficiencias de ellas 1 204 de control (77), de documentacion (925), de
proyecto (1), de construccién y montaje (368), de la industria de materiales
(224), y de precios (230) pertenecientes a la Organizacidbn Superior de
Direccion Empresarial. Grupo Empresarial de la Construccion (OSDE
GECONYS) Las deficiencias que mas se reiteran son:

e La organizacion superior realiza pocas inspecciones de calidad.

¢ No estéa actualizado el plan de calidad.

e Deficiencias en la confeccién de contratos y suplementos.

¢ Incumplimiento en los cronogramas de obras.

o Deficiente el proyecto de organizacion de obra ejecutivo.

e Deficiente elaboracién y utilizacion del libro de obra.

e Incumplimiento de los requisitos de almacenamiento de materiales.

¢ Deficiente confeccion, o no se elaboran los presupuestos por renglones

constructivos.
¢ No se actualiza el control de las cartas limites.

¢ No se cumple con el indice de consumo.
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e Falta de control sistematicos en las obra.
¢ No actualizacion o seguimiento del proyecto de seguridad y salud en el
trabajo.

e Se realiza con poca rigurosidad el control de autor.

En la provincia de Holguin la Unidad Empresarial de Base (BCI), Holguin
perteneciente a la Empresa Constructora de Obras Industriales NO.9
(CONAM), en la actualidad desarrollan obras de mayor envergadura en el
pais, como son la planta de grano de Velasco, el programa de la vivienda, la
reconversion tecnologica de la prensa, entre otras obras.

El control de sus obras presenta deficiencias relacionadas con los problemas
organizativos donde se evidencia limitaciones en el control de autor,
cumplimiento de las normativas ambientales y procedimientos generales,
controles establecidos para el Sistema Integrado de Gestion (SIG),
presupuesto que define su costo, la carta limite que incluye todos los
suministros necesarios, la programacion que define el plazo, el plan de calidad,
el proyecto de seguridad, salud y la no aprobacion del estudio de factibilidad
técnico y econdmico por la empresa y su 6rgano superior de direccion. Esta
deficiencia permite definir como problema de investigacién las insuficiencias
en el control de los procesos de la organizacibn de obras de la Unidad
Empresarial de Base Holguin (UEB) CONAM generan desviaciones
presupuestarias e incumplimientos con los plazos de ejecucion.

Se plantea como objeto de estudio: los procesos de la organizacion de obras
y como campo de accién: el control de los procesos de la organizacién de
obras de la Unidad Empresarial de Base Holguin (UEB) CONAM. De acuerdo
con lo anterior se define como objetivo general: disefiar un procedimiento
para el control de procesos de la organizacibn de obras en la Unidad
Empresarial de Base Holguin (UEB) CONAM para minimizar las desviaciones
presupuestarias y plazos de ejecucion.

Para dar cumplimiento al objetivo general se plantean como objetivos
especificos los siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico-practico referencial sobre el control de los

procesos de la organizacién de obras.
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2. Elaborar un procedimiento para el control de los procesos de la organizacion
de obras de la Unidad Empresarial de Base Holguin (UEB) CONAM esencial
para el tipo de construccion que se ejecuta y favorezca los procesos de

organizacion de obra.

3. Validar el procedimiento para el control de los procesos de la organizacion
de obras en la Unidad Empresarial de Base (UEB) CONAM a través del criterio
de especialistas.

Para cumplir el objetivo general y solucionar el problema de investigacion se
propone como hipétesis la siguiente: si se propone un procedimiento para el
control de los procesos de la organizacion de obras mediante un enfoque a
proceso, se contribuye a minimizar desviaciones presupuestarias y plazos de
ejecucion.

La constatacion de la hipotesis, el cumplimiento de los objetivos de la
investigacién y la solucion del problema se concretan a partir del siguiente
sistema de métodos de investigacion:

Métodos teoricos:

e Histdrico—logico: para revisar el marco teodrico en torno al objeto y el
campo de la investigacion con una perspectiva que permita un analisis
histérico del desarrollo del control de los procesos de la organizacion de
obra.

e Hipotético — deductivo: para la elaboracion de la hipétesis y la asuncién
de una légica investigativa.

e Analisis - sintesis: para el analisis de la informacion procedente de la
caracterizacion histérica, tedrico — metodoldgica y empirica del objeto y
campo de la investigacion.

e Sistémico estructural: desarrolla el analisis del objeto de estudio, tanto
tedrico como practico, a través de su descomposicion en los elementos
que lo integran; permitiran determinar los indicadores y variables que
mas inciden y su interrelacion como resultado de un proceso de sintesis.

Métodos empiricos:

e Analisis documental: para la busqueda de informacion relacionada con la

caracterizacion histérica, tedrica y empirica del objeto de la investigacion

con énfasis en su campo.
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e Consulta a especialistas: método empleado con la finalidad de valorar la
pertinencia de la propuesta del procedimiento.
La actualidad del tema de investigacion se revela por el hecho que la
misma responde a una de las lineas de investigacion aprobadas en la
universidad sobre el perfeccionamiento de la gestion organizacional y del
area de conocimiento del departamento de construcciones de la
Universidad de Holguin sobre procesos de inversiones, planificacion,
ejecucion y control de obras.
El aporte de la investigacion: radica en la propuesta de un procedimiento
para el control de los procesos de la organizacion de obras de la Unidad
Empresarial de Base BCI Holguin CONAM.
El informe de la investigacion se estructura en dos capitulos. En el primer
capitulo se muestra el marco teérico- préactico referencial el control de los
procesos en la organizacion de obras de la Unidad Empresarial de Base
BCI Holguin CONAM. Se abordan las bases metodoldgicas, los
antecedentes y la evolucion de la misma. En el capitulo dos se realiza la
propuesta del procedimiento para el control de los procesos en la
organizacion de obras de la Unidad Empresarial de Base BCI Holguin
CONAM, validado a partir de criterios de especialistas. De igual manera se
incorporan las conclusiones, recomendaciones, referencias bibliograficas y

anexos.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DEL CONTROL
DE LOS PROCESOS DE ORGANIZACION DE OBRAS CONSTRUCTIVAS

El presente capitulo esté estructurado para reflejar el estado actual de la teoria
y la practica sobre la tematica objeto de estudio. Permite, establecer las bases
tedricas de la investigacion, se enfatizan los temas relacionados con el control
de los procesos de organizacion de obras constructivas, sus herramientas, los
indices para controlar estos procesos, sus limitaciones, asi como su

experiencia en cuba y el mundo.

1.1 Procesos en la organizacion de obras constructivo
Las obras de construccibn son Unicas, poseen una localizacion, disefio,

circunstancias, situaciones diferentes, Guia de los fundamentos para la
direcciéon de proyectos (PMBOK, 2015), sujetos y partes interesadas que
intervienen en su realizacion, aspectos que llevan a desarrollar su propia
organizacion, de acuerdo a las caracteristicas técnicas del proyecto, tamafio,
sitio y costos. Los principales sujetos que intervienen en su concrecién son
inversionista, proyectista, suministrador, constructor (Decreto 327, 2015); y las
partes interesadas son aquellos actores tales como personas, entidades,
organizaciones, agrupaciones, etc. que se vinculan a la obra y presentan algun
tipo de interés en relacion a la misma. Las fases por las que transita cualquier
obra son generalmente secuenciales, el Decreto 327 (2015), define la
materializacion de una obra constructiva a través de las fases siguientes: pre
inversién, ejecucion y desactivacion e inicio de la explotacion, (Abreu, 2018)

La fase de ejecucion es la fase mas compleja y de mas larga duracion del
proceso inversionista. Estudios internacionales demuestran que se le asigna
entre el 80 y 85 por ciento de la inversion (Russell, 2015), es la fase de
concrecion e implementacion de la misma (Decreto 327, 2015) y transita por
una serie de etapas aisladas que definen la organizacion de su desarrollo,
(Abreu, 2018).

La fase de ejecuciébn como se muestra en la figura 1.1 esta compuesta por
etapas tales como proyecto ejecutivo (en lo adelante PE); documentacion de
taller o de fabricacion; documentacion técnica segun construido; ejecucion de
los servicios de construccion y montaje; recepcion de la inversion; periodo de

garantia; paralizacion de la inversibn y control de las inversiones. La
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concrecion de las mismas se define por las siguientes acciones como la
solicitud de licencia de obra; obtencion del certificado de licencias definitivas;
solicitud de inclusion de la inversion en el plan de ejecucion de la economia;
aprobacion y emision de la licencia de obra. Las relaciones existentes entre las
etapas y las acciones a desarrollar pueden realizarse en serie o simultaneando
las mismas, de forma tal que sin comprometer la necesaria secuencia del
proceso posibilite mayor agilidad, cumpliendo a la vez con los requisitos de
evaluacion y aprobaciones en funcion de las caracteristicas y requerimientos

propios de la obra.

FASE DE EJECUCION

Proyecto Ejecutivo ™ .

............................... { Obtencion del Certificado de &

| ' Documentacion de Taller o de Fabricacion | i Licencias Definitivas
~—_——

Sohcnud de |ncIuS|0n de Ia
------------------------------- E InVerSIOn en el Plan de E]eCLICIOﬂ

| | Documentacion Técnica segin Constuido i i idelaEconomia i

------------------------------ -e Smsssssssssssessessasensnnsnnannn
Aprobacic’m y ‘emision de la Licenciade |
i Obra por DPPF

—_—
Ejecucion de los Servicios de Construccion y Montaje

P

Recepcion de la Inversion

P

Periodo de Garantia

------------------------------ .y

Control de las inversiones
Paralizacion de la Inversion

Figura 1.1: Etapas, acciones y servicios de la Fase de ejecucion.

Fuente: Elaboracion Propia

En el proyecto ejecutivo se determinan los detalles y especificaciones técnicas
finales de todos los aspectos cuantitativos, cualitativos, de tiempo y espacio
gue intervienen en el proceso productivo de una obra constructiva, asi como
otros aspectos que fueron acordados con el inversionista en la etapa de

documentacion anterior. Constituye la etapa de proyeccion por la cual se
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ejecuta la obra. La documentacion se suministra al inversionista en forma
integral o secuenciada, segun acuerdo entre las partes, (Decreto 327, 2015).

El proyecto ejecutivo lo compone segun Arnaiz, (2017) una serie de elementos
como se muestra en la figura 1.2 los cuales definen los procesos a seguir de
esta etapa. La aprobacion y emision de la licencia de obra por parte del
organismo responsable define la elaboracién definitiva del proyecto de
organizacion de obra e inicio de la etapa de ejecucion de los servicios de
construccion y montaje. Aspectos que inciden en la propia organizacion de los

procesos productivos.

Memoria Listado de
Planos Descriptiva Materiales
Proyecto Ejecutivo
Presupuesto Proyecto de

Organizacion de Obras

Figura (1.2) Elementos que componen el Proyecto Ejecutivo

Fuente: Elaboracion Propia
Los procesos de la ejecucion o procesos operativos de una obra se definen
segun Espinet & Notario, (1989) como diversas operaciones de trabajo que
puede estar compuesto por un flujo productivo. La norma Internacional

Organization for Standardization ISO 9000:2015, define procesos como el

conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactlan, la cuales
transforman elementos de entrada en resultados. Los elementos Illamados
procesos son gestionados. Los mismos segun Espinet & Notario, (1989) se
clasifican en diversos criterios como en la tabla 1.1. Es importante aclarar que
los procesos no se encuentran aislados en una de estas clasificaciones,

generalmente son una mezcla de varias de ellas.
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Criterio Clasificacion
i6 De
1L REIREINN Eem ¢ Basicos Preparativos | Auxiliares
producto final transporte
2. Continuidad Ciclicos o interrumpidos | Continuos
3. Complejidad Simples Complejos

Tabla 1.1Criterio de clasificacion de procesos en la ejecucion de obra

Fuente: Elaboracién propia

Abreu (2018) plantea que los procesos en una obra se clasifican en
estratégicos, operativos y de soporte (ver figura 1.3). Los procesos operativos
son declarados como los que crean valor, realizan el producto final (obra
terminada) y estan directamente relacionados con el cliente. Los procesos de
soporte dan apoyo y su valor a pesar de ser indirecto, aseguran los recursos
necesarios para el cumplimiento de los procesos operativos. Los procesos
estratégicos constituyen guias y directrices para los procesos operativos y de
soporte, también se les puede denominar procesos orientados a la
administracion de la obra.

Las causas que provocan inestabilidad a una obra constructiva (influencias del
entorno) y los recursos a necesitar son factores que condicionan las
caracteristicas de los procesos estratégicos, operativos, y de soporte, Abreu
(2018). Las salidas de cada uno de estos procesos estan asociadas con la
conformacién de diferentes niveles de organizacibn materializados en
productos terminados que en cada caso conforman un nivel de terminacién de
los objetos de obra o la obra, los que estan asociados a los procesos
operativos al ser estos donde se genera la cadena de valor de la propia

organizacion.
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Sz |t 4+ |8
1 Procesos de Soporte g

Figura 1.3 Representacion de la estructura de un mapa de procesos para la
organizacion de obras.
Fuente: Abreu (2018)
1.2 Generalidades del control. Herramientas y técnicas para su aplicacion
El analisis sobre el surgimiento y evolucion del control, en la teoria de la
direccion, permite establecer los principales enfoques y tendencias, autores
relevantes, asi como los aportes y limitaciones de cada uno de ellos. Cada
nuevo enfoque fue anunciado como solucion definitiva y completa que
reemplazaba a los demas, sin embargo, hoy resulta claro que cada uno de los
enfoques de control de gestibn que han surgido no fueron mutuamente
excluyentes, ni suficientemente amplios; cada uno de ellos se ha ido
complementando con los demas, es por ello que se considera que el desarrollo
futuro del control y sus herramientas se continuardn enrigueciendo e
integrandose en la misma medida que continde evolucionando la teoria de la
direccion,( Pérez, 2005).
El control dentro del campo de las ciencias administrativas es uno de los
objetos tedricos mas estudiado. De Miguel, Pérez, y Martinez, (2021) plantean
que el control en la administracion es un tema relativamente polémico, puesto
que alrededor de él se desarrollan varias tendencias contradictorias practicas o
tedricas, entre las que destacan:
e Omision: muchas propuestas solo se limitan a la planificacion de la
accién y no conciben las formas de control que aseguran el éxito
deseado o la correccion de lo logrado en funcién de una mejora que

tribute a disminuir la brecha entre lo alcanzado y lo deseado.

10
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e Acotacion: no pocos limitan el control a la accion de evaluacion de los
resultados sin reconocer que esta solo es un paso dentro del control que
termina con la aplicacion de acciones correctivas.

e Exacerbacion: otros, tal vez como efecto compensatorio, lo magnifican y
lo extienden mas alld de lo que en si implica, presentado el propio
control como un sistema administrativo mas que como una funcion
propia de la administracion dentro del sistema.

De Miguel, Pérez y Martinez, (2021) definen que unos de los aportes pioneros
y determinantes dentro de las ciencias de la administracion lo constituyen las
funciones administrativas propuestas por Henry Fayol en 1916: planificar,
organizar, dirigir, controlar y prever. Si bien alrededor de estas funciones se
han formulado distintas variantes en cuanto a alcance o nomenclatura, Stoner,
(1996) propone: planificacion, organizacién, direccion y control. Mientras que
Koontz, (1990) adiciona la funcidén de integracion entre la de organizacion y
direccion. En cualquiera de ellas resulta reconocida la funcion de control. De
acuerdo con la concepcién que se le otorga al control en las funciones de la
administracion este se limita a la evaluacién de los resultados obtenidos y la
correccion pertinente en caso de ser necesario. Las funciones que se
contemplan en el ciclo de administracibn presentan un caracter recursivo
dentro de si misma, es decir en cada una de ellas se pueden aplicar dentro de
si cada una de las funciones que integran el ciclo de gestién. Dicho de otro
modo y como ejemplo, el control puede ser a su vez: planificado, organizado,
liderado y controlado.

La amplitud del término, asi como la importancia que adquiere a lo largo del
tiempo, expone la existencia de un gran abanico de definiciones. A
consideracion de Pérez, (2005) en los conceptos analizados en la tabla 1.2 se
aprecia la importancia asignada por los distintos autores segun fecha de
publicacion.
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Tabla 1.2.1 Conceptos sobre control

Autores

Conceptos

Fayol, (1961)

Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad
con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas
y con los principios establecidos. Tiene como fin
sefalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos
e impedir que se produzcan nuevamente.

Terry & Rue, (1987)

“Proceso de evaluar metas y objetivos”, (p.115).
“‘Debe ser empleado para corregir el rendimiento
bajo y reforzar el aceptable” (p.116). “El control
adecuado favorece las buenas relaciones humanas”
(p.117).

Terry, George (1987)

El proceso para determinar lo que se esta llevando
a cabo, valorizacion y, si es necesario, aplicando
medidas correctivas, de manera que la ejecucién se
desarrolle de acuerdo con lo planeado.

Koontz & O Donell,
(1990)

Implica la medicion de lo logrado en relacién con lo
estandar y la correccion de las desviaciones, para
asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo
con el plan.

Anthony, (1990)

“El control de gestion es el proceso mediante el cual
los directivos influyen en otros miembros de la
organizacién para que se pongan en marcha las
estrategias de ésta”, (p.50).

Pérez G (1991)

Cerciorarse de que las acciones de los miembros de
la organizacion la lleven a la obtencion de sus
metas. Consta de cuatro elementos primordiales:
establecer normas de desempefio, medir el
desempefio, compararlo con las normas
establecidas y tomar acciones correctivas.

Alvarez Lopez, Blanco,
(1 993)

“‘Proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo
eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento
de los objetivos de la empresa”, (p.73).

Chiavenato, (1 994)

El control es una funcion administrativa: es la fase
del proceso administrativo que mide y evalia el
desempeiio y toma la accion correctiva cuando se
necesita. De este modo, el control es un proceso
esencialmente regulador.

12



U2 | universidad

de Holguin
Es el proceso que permite garantizar que las
Stoner,(1 996) actividades reales se ajusten a las actividades
proyectadas.
Es un medio para recoger informacion que permite
dirigir un negocio hacia los objetivos trazados,
. . [formulando planes y controlando decisiones claves
Medina Ledn,

para su expansiéon. Son mecanismos que la
gerencia utiliza para ejercer su funcion directriz y
permitir que la organizacion cumpla sus objetivos en
términos de eficacia y de eficiencia.

Nogueira, (2002)

La funcion que permite la supervision y comparacion
de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente, asegurando ademas que
la accion dirigida se esté llevando a cabo de
acuerdo con los planes de la organizacion y dentro
de los limites de la estructura organizacional.

Romero,(2004)

La definicibn mas aceptada del concepto gestion se
relaciona directamente con el de administracion, vy
Ramirez, (2005) significa “hacer diligencias conducentes al logro de
unos objetivos” p. 14

Cerciorarse de que las acciones de los miembros de
la organizacion la lleven a la obtencion de sus
Pérez metas. Consta de cuatro elementos primordiales:
Gorostegui,(1991) establecer normas de desempefio, medir el
desempefio, compararlo con las normas
establecidas y tomar acciones correctivas.

) Control es medir y corregir las actividades de
Koontz 'y O’Donnel sypordinados para asegurarse que los eventos se
(2014) ajustan a los planes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, (2005)

A consideracion de Pérez, (2005) se puede apreciar que si bien no existe
coincidencia de criterios a la hora de conceptuar el control, es juicio de la
autora que los cambios ocurridos en la administracién en correspondencia al
entorno competitivo en que se desempefian las organizaciones ha marcado la
evolucion del control, a pesar de la existencia de algunos elementos que en las
definiciones no se le ha dado la importancia requerida como son:

e en pocos conceptos queda descrito el sujeto o actor del control;
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e se muestra un escaso enfoque participativo y de desarrollo de métodos
de autocontrol;

e se realiza poca referencia al control de materiales, recursos humanos y
financieros; vy,

e el alcance mas identificado es la organizacion, sin considerar la misma
interactuando con el entorno que la rodea.

El control demanda de la planificacién para que se definan el estado deseado,
del hacer para que se genere, del verificar para constatar si se alcanzé y del
actuar para eliminar posibles desviaciones. La gran semejanza entre el ciclo de
administracion y el ciclo de control puede constituir una de las causas que
condicionan los intentos de expandir el control mas alla de su esencia
reguladora para convertirlo en filosofia administrativa. Las propuestas
generalizadoras del control como filosofia administrativa existen varias:

e Control Total de la Calidad (Ishikawa, 1988): filosofia de gestion de la
calidad que abarca toda la organizacion y considera aspectos relativos a
la administracion (politicas, objetivos, responsabilidad de la direccion),
gestion de recursos humanos, comercializacion entre otros aspectos.

e Control Interno (Quina, et. al., (2018): enfoque surgido como intento de
solventar las deficiencias u omisiones que se presentan en el control
interno de las organizaciones y que presupone entre otros aspectos, el
trabajo con los valores y conductas organizacionales, la definicion de
todos los procedimientos y métodos organizativos, el establecimiento de
mecanismos de monitoreo.

e Control de Gestion (Pérez, 2005): propuesta desarrollada desde la vision
de gestion de los procesos que una vez mas considera los elementos
relacionados con la alta direccién (definicion de politicas, objetivos,
meétodos de trabajo), el trabajo con el factor humano como elemento del
sistema productivo entre otros.

Segun Henri Fayol, el control en una empresa consiste en que todo se efectie
de acuerdo al plan que ha sido adoptado, a las 6rdenes dadas y a los principios
establecidos. Su objeto es sefalar los errores a fin de que sean rectificados y

prevenir que ocurran nuevamente.
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A lo largo de la evolucion de las teorias administrativas se han desarrollado
multiples herramientas para el desarrollo de la funcion de control. Estas han
sido concebidas para ser aplicadas en los distintos niveles organizacionales y
bajo diversos horizontes temporales. De esta forma han evolucionado: los
sistemas de control de la calidad (inspeccion 100%, control estadistico, control
total), sistemas de indicadores con propuestas como el cuadro de mando
integral (Kaplan y Norton, 2005) relevante por su concepcion estratégica y su
derivacién a los diferentes niveles organizacionales, las propuestas de los Key

Performance Indicators (KPI) (Parmenter,2015), filosofias de control de

inventarios (Just in Time, Material Requirements Planning), los sistemas de

control contables o comerciales o las auditorias de gestion en cualquiera de
sus modalidades,(De Miguel, Pérez y Martinez , 2019).
A continuacion, se describen las herramientas para el desarrollo de la funcién

de control:

e Gréfico de control: es una herramienta gréfica que se utiliza para medir
la variabilidad de un proceso. Consiste en valorar si el proceso esta bajo
control o fuera de control en funcion de limites de control estadisticos
calculados, (Cruz, 2006).

e Control de la calidad: permite evaluar la eficiencia de los sistemas y con
ellos ver que procedimientos pueden mejorarse y cuales deben
corregirse, ya que las causas de dichas desviaciones y errores en la
fabricacion de productos provienen de otros procesos que deben ser
detectados y corregidos,(Orellana, 2020).

e Filosofia de control: Lean Construction es una filosofia que se orienta

hacia la administracion de la produccién en construccién y su objetivo
principal es reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al
proyecto y optimizar las actividades que si lo hacen.

e Cuadro de mando integral: se utiliza para medir la situacion o evolucion
de una empresa, desde una perspectiva general, este ofrece una serie
de indicadores numéricos y graficos que ofrecen una visibn general,
objetiva y en tiempo real que ayuda a la toma de decisiones de los
directivos. Ademas ofrece informacion sobre la situacion de la empresa y

sus objetivos, se desarrolla teniendo en cuenta cuatro perspectivas que
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estan interrelacionadas entre si: financiera, cliente, procesos internos vy,
formacién y desarrollo (Montafio, 2020). Ros, (2021) plantea que el
cuadro de mando integral tiene cuatro puntos de vista que lo componen
ver figura 1.4.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
METAS | INICIATIVAO
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR PLANES DE
P | R | ACTUACION
fgr‘::i':;emo -% aumento cuota
|
FINANCIERA |0
- Mejora Reduccié "
productividad -Reduccion costes
p =
‘Fidatkanitn -% de' crecumlentq del
negocio con los clientes
CLIENTES actuales.
' i encuestas,
~Satisfaccion - n° quejas clientes
-Asegurar calidad | gicadores para:
producto/servicio SR Do nnovacitn
PROCESOS | -Mejorar : :

: -PR: operativos
capacidad
respuesta -PR. Post-venta
-Aumen_tgr la -Capacidad personal
Formacién : : P

N -Capacidad S. informacion

oo Clima laboral: motivacion
interna : ;

Figura 1.4 Cuadro de mando integral

Fuente: Ros, 2021
Dentro de esta concepcidén ocupan una vision distintiva las valoraciones del
enfoque de control interno especificamente en lo relativo al ambiente de control
y los principios de autocontrol expuestos por Juran, (1993). Segun este autor
los procesos estaran en control solo si quienes los ejecutan pueden ejercer por
si mismo y no se les priva de esta capacidad para otorgarla solamente en
manos de los directivos, supervisores o0 inspectores. El referido autor,
establece tres principios para el autocontrol, argumentando que para lograr el
autocontrol los trabajadores deben:

e Conocer qué deben hacer (disponer de metas, disefios, procedimientos).

e Contar con los medios para saber qué estan haciendo (verificacion del
resultado).

16



UH® | universidad
de Holguin
e Poseer la autoridad y los medios para realizar las correcciones
necesarias.
Tanto la concepcion del control interno como los principios de autocontrol
presentan como distincion la importancia que le confieren al factor humano
como elemento determinante en cualquier proceso productivo.
¢ Indicadores: la forma mas extendida para medir, conocer y comunicar el
grado en que un proceso alcanza el control es a través de sistemas de
indicadores. Los indicadores se utilizan para expresar la relacion entre el
estado deseado y alcanzado, de aqui que muchos indicadores se
establezcan en funcion de la relacion entre lo logrado (Real) y lo
propuesto (Plan). Estos indicadores se pueden expresar en términos
absolutos, siendo méas acorde con la realidad que miden; o en términos
relativos o porcentuales con lo que resultan mas comprensibles vy
generalizables, pero sujetos a mayor probabilidad de tergiversar la
informacion que contienen al permitir con mayor facilidad mover el punto
de referencia respecto al cual se compara.
Las organizaciones a nivel internacional deben controlar de manera eficiente
sus procesos mediante la utilizacion de herramientas para obtener mejores
resultados en sus proyectos.
1.3 Control de los procesos de organizacién de obras
El proceso construccién hay que concebirlo como un subsistema dentro del
entorno del proceso inversionista de la sociedad en su conjunto para garantizar
calidad en sus resultados (Rodriguez, 2002). Los procesos de produccion en la
construccion difieren totalmente de los fabriles, las lineas de produccién se
organizan en el lugar de ereccion de la obra, a la que hay que trasladar
hombres, maquinarias y materias primas.
De Miguel, Pérez y Martinez, (2019) plantean que en los procesos de
construccion las variables objetos de trabajo tienden a ser variadas, pero
algunas de ellas resultan comunes. El tiempo de cada tarea se asume como
una variable determinante, asi como el aprovechamiento de los recursos, los
costos de operaciones, el rendimiento o productividad de los trabajadores, la
calidad de las obras, entre otros. Usualmente las obras constructivas se
gestionan a partir de la concepcion de la Direccion Integrada de Proyectos

(DIP), donde la planificacion resulta el primer paso para el control y se utilizan
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herramientas clasicas de la planificacion como los diagramas gantt, Programa
de Evaluacion y Revision Técnica PERT o CPM. Cualquiera de las tres
técnicas considera el tiempo como la principal variable a controlar dado que se
asume una relacién directa entre el tiempo como variable que, al crecer genera
uso de recursos e incremento de costos y al disminuir puede repercutir
favorablemente en la satisfaccion de los clientes, siempre y cuando se hayan
cumplido los estandares de calidad. Por razones obvias una disminucion del
tiempo constituye generalmente una expresion de un incremento de la
productividad, siempre y cuando no se hayan elevado el uso de los recursos
planificados. Tanto las variables tiempo como costo tienden a mostrar
tendencia a la variabilidad y una distorsién de las mismas pueden afectar de
forma sensible los resultados esperados de un proyecto constructivo razon por
la cual el control se torna en una necesidad apremiante en todos los momentos
de la gestion del proyecto desde su concepcion hasta su concrecién, y con este
fin debe recurrirse a todas las herramientas y métodos disponibles para el
control.
Autores como Agapiou, (1998); Cattell, (2016); Isaac, (2014); Olawale, (2010)
plantean que el control en la ejecucion de obras constructivas se orienta a
aspectos relacionados con el control del flujo material, proceso de contratacion,
aplicacion de los sistemas automaticos para el control de proyectos, los costos
y el tiempo de ejecucion. A consideracion de Aguilera, (2019) a través de un
indicador (herramienta de control) en la organizacion de obra se califica un
proceso y permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencias y
predecir cambios. Las caracteristicas de un indicador segun Franklin, (2001),
pueden ser relevante o util para la toma de decisiones; factible de medir;
conducir facilmente informacién de una parte a otra; ser discriminativo;
verificable; libre de sesgo estadistico o personal; aceptado por la organizacion;
justificable en relacién a su costo — beneficio; facil de interpretar; utilizable con
otros indicadores; tener precisibn matematica en los indicadores cuantitativas; y
precision conceptual en los indicadores cualitativos.
Beltran, (2011) indica los pasos para la elaboracion de indicadores en los
procesos de ejecucion de obras, los cuales se describen a continuacion:

¢ Reflexionar sobre la mision de procesos.
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e Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a
medir.

e Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

e Establecer los resultados que se desean alcanzar por cada uno.

e Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar.
A consideracion de Afnorve y Téllez, (2016) se define como el método del valor
ganado la técnica que mide el rendimiento de una obra desde su inicio hasta su
cierre y proporciona un medio para pronosticar el rendimiento en el futuro con
base en el rendimiento pasado. Sus indicadores tienen como objetivo realizar
un control efectivo econdmico-temporal del proyecto considerando las
repercusiones economicas que produce retraso en el plazo, se utilizan
normalmente para predecir tendencias y llevar a cabo acciones correctivas. Las
variaciones tanto de tiempo como de costo respecto de la planificacion prevista
deben ser corregidas, de modo que el proyecto pueda cumplir los objetivos

previstos, (figura 1.5).

Valor
Planificado (PV)

Costo
Real (AC)

Costo acumulativo ———————73p

Valor
Ganado (EV)

Fecha de conte

Tiempo >
Figura 1.5: Valor ganado, valor planeado y costos reales.

Fuente: Aforve y Téllez, (2016).
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La aplicacion de indicadores en el control de sus procesos se orienta a la
integracion de la obra constructiva situada dentro del entorno que le
corresponde en su transito por las diferentes fases del proceso inversionista
que le agregan valor a la obra cumpliendo los requisitos establecidos. El
objetivo es sistematizar todos los procesos constructivos que intervienen en la
organizacion de la obra y en mayor medida los procesos operativos y de apoyo,
con el propdsito de lograr un nivel de integracion en la gestion, asi como el
aumento de la eficiencia y la eficacia de los mismos,(Aguilera, 2019). El
objetivo fundamental del control de los procesos de la organizacién de obras es
garantizar la eficiencia, eficacia y economia en la empresa en las obras,
ademas del control y aseguramiento de recursos materiales y humanos.
El control de los procesos es un término que hace referencia a la supervision y
verificacion de variables inherentes en todo proceso para la reduccion de la
variabilidad en el producto final, disminucion de costos en una organizacion, el
mismo tiene varios beneficio en las obras como son la mejora de la calidad,
seguridad en las operaciones, eleva la productividad de las mismas.
1.3.1 Las experiencias internacionales y nacionales del control de los procesos
de la organizacion de obra
En revisiones bibliograficas se evidencian experiencias en el mundo y Cuba
tales como:

e Booz, Allen y Hamilton, (1957) junto con los especialistas especiales de
la armada norteamericana iniciaron el método (PERT); el cual tiene su
principal campo en los proyectos de investigacion de desarrollo y se
utiliza para mediante indices controlar los procesos.

¢ POMBOK (2017): Guia internacional de proyecto establece lo procesos
de monitoreo y control que proporciona al equipo del proyecto y a otros
interesados conocimientos sobre el estado del proyecto y permite
identificar las areas que requieren mas atencion. El grupo de procesos
de monitoreo y control monitorea y controla el trabajo que se esta
realizando dentro de cada area de conocimiento, cada grupo de
procesos, cada fase del ciclo de vida y el proyecto en su conjunto.

e EI Modelo Integrado de Gestion CMASCI — Cujae; integra los sistemas
de gestion calidad, medioambiente, seguridad y salud del trabajo,

energia, inocuidad de los alimentos y control interno. Define premisas,
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principios, beneficios y seis etapas que garantizan y proporcionan una
facil aplicacion. Permite ademas a las empresas que posean sistemas
de gestién implantados integrar otros, propone un procedimiento para
medir el nivel de integracion en las organizaciones y para gestionar los
riesgos de manera integrada; asi como también es aplicable para las
organizaciones que no lo posean.

Control estadistico del proceso (CEP); permite conocer el
comportamiento del proceso y hacer previsiones sobre su desempefio,
ese comportamiento es analizado a través de medidas a él asociadas
teniendo en cuenta los conceptos de estabilidad y capacidad. Un
proceso es considerado estable si el mismo es reproducible. La
estabilidad permite prever el desempefio del proceso en ejecuciones
futuras y elaboracion de planes alcanzables. Segun (Wheeler, D. J,;
Chambers, D. S. 2010.).

Decreto 327/2014; plantea que se ejecuta el control del proceso
inversionista, se ejecuta la fase de ejecucion realizando las actividades
de control y supervisidon técnica por el inversionista y el control de autor
por el proyectista. El control de inversiones tiene como objetivo
garantizar el cumplimiento por parte del ejecutor los requerimientos
establecidos en el proyecto ejecutivo. El inspector técnico tiene la
obligacion de presentarse en las obras en los actos de entrega y
recepcion de los trabajos, en el replanteo, inspeccién de los elementos
que van a ser cubiertos por otros, presentarse en otros eventos que se
acuerden con el inversionista.

El control interno es el proceso integrado a las operaciones con un
enfoque de mejoramiento continuo, extendiendo a todas las actividades
inherentes a la gestion, efectuado por direccion y el resto del personal;
se implementa mediante un sistema integrado de normas vy
procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los riegos internos y
externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los objetivos
institucionales y una adecuada rendicion de cuenta (Resolucion 60/11,
Normas del Sistema de Control Interno).

Beltran, (2011) plantea la utilizacion de indicadores de eficiencia y
efectividad para la ejecucion de las obras, establece ademas los pasos a
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seguir para estos indicadores, como son : reflexionar sobre la mision de
procesos; determinar la tipologia de resultados a obtener y las
magnitudes a medir; determinar los indicadores representativos de las
magnitudes a medir; establecer los resultados que se desean alcanzar
por cada proceso; y finalmente formalizar los indicadores con los

resultados que se desean alcanzar.

En Cuba a pesar de la existencia en el transcurso de los afios de normativas
tales como Decreto 005(1977); Resolucion 91 (2006); Decreto 327 (2014);
Reglamento sobre el alcance y contenido de los Proyectos de Organizacion de
Obras de las inversiones nominalizadas. Comité Estatal de la Construccion;
Bases de Disefio de Organizacion de Obras. Comité Estatal de la Construccion;
Guia metodologica para Proyectos Técnicos y Proyectos Ejecutivos de
Organizacion de Obras. Unidad de Proyectos de Organizacion de Obras,
MICONS; Alcance y Contenido de la especialidad Organizacién de Obras para
Obras del Turismo, Frente de Proyecto; Reglamento sobre el alcance y
contenido de los Proyectos de Organizacion de Obras, Resultado 02.03.02.
Centro Técnico de la Construccion y los Materiales, MICONS existe poca
experiencia en el control nivel operativo de los procesos organizativos de la
obra que no solo impiden el cumplimiento de sus objetivos, sino que afectan la
factibilidad de la ejecucidén de las mismas poniéndose en evidencia la falta de
integralidad del proceso inversionista tales como los controles de autores,
control de inversiones, control interno de las obras, inspecciones de calidad

entre otras.

1.4 Limitaciones actuales en el control de los procesos en la organizacion
de obras en la Unidad Empresarial de Base Holguin (UEB) CONAM

La Empresa Constructora de Obras Industriales No.9 CONAM, satisface
necesidades de sus clientes en la ejecucién, remodelacién y mantenimiento de
obras industriales y arquitectura mediante a efectividades de sus procesos, la
misma esta estructurada como se muestra en la figura 1.6.

La Unidad Empresarial de Base Brigada Constructora Integral Holguin brinda
servicios de construccion civil y montaje de nuestras obras, edificaciones e
instalaciones, de demolicion, desmontaje, remodelacién, restauracion,

reconstruccion y rehabilitacion de edificaciones e instalaciones,
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impermeabilizacion, tratamiento superficial y recubrimiento quimico, recogida
de escombros asociado al proceso constructivo y a factores climéaticos y de
posventa, preparacion técnica de obras y alquiler de equipos de construccion.

Figura 1.6: Organigrama estructural de la Empresa Constructora de Obras
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DE CAPITAL || CONTABILIDAD | ORGANIZACION | OPERACIONES| TECNICA |DE NEGOCIOS| DE EQUIPOS
HUMANO || YFINANZAS | YCONTROL ) (10) @) )
(14 (1) 5
| | —
GRUPODE ) GRUPO DE GRUPO [ GRUPO
CONTABILIDAD| FINANZAS TECNICO| INFORMATICA
] (5) (5) (3)
| | | | |
UEB e |/ U ) UEB UEB
ASEGURAMIENTO| | INGENIERIA||  BRIGADA BRIGRADA BRIGADA
(17) (106) || CONSTRUCTORA || CONSTRUCTORA || CONSTRUCTORA
DEREPARACIONY || OBRASDEL || INTEGRAL HOLGUIN
MONTAJENICARO || TURISMO (450) (342)
505)
N

Industriales 9 CONAM
Fuente: Organigrama de la Empresa Constructora de Obras Industriales No. 9
CONAM 2021

En la siguiente figura 1.7 se muestra la estructura de la misma:
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Figura 1.7: Unidad Empresarial de Base Brigada Constructora Integral Holguin

DIRECTOR DE UEB
| GRUPODE CONTABILIDAD Y FINANZAS |-~ SEGUNDO JEFE DE UEB |
[ GRUPO TECNICO - PRODUCTIVO }_-[ SISTEMATIZADOR C (1) ]
[ GRUPO DE CAPITAL HUMANO = _[ TECNICO EN AHORRO Y USO
RACIONAL DE LA ENERGIA (1)
| GRUPO DE EQUIPOS Y LOGISTICA Em CHOFERD (1) ]
[ GRUPO DE SEGURIDAD INTERNA -

|
AREA DE MONTAJE

AREA DE

ESTRUCTURA

|
[ T

BRIGADA BRIGADA
ESPECIALIZADA ESPECIALIZADA
DE PINTURA

1
CIVIL ZONA
No. 3
OCCIDENTE

ESPECIALIZADA No. 1 No. 2

1 |
BRIGADA [CWIL ZONA] {CIVIL ZONA
IMPERMEABLE

DE MONTAJE'Y
TECHADORES

Fuente: Organigrama de la Empresa Constructora de Obras Industriales No. 9
CONAM 2021.

El control de procesos de organizacion de sus obras presenta algunas
limitaciones detectadas en el inventario de riesgos de la empresa:

e Descontrol y falta de supervision de actividades ejecutadas en obras.

¢ No cumplir con la aplicacion de la guia de autocontrol.

¢ No entrega de los medios de proteccion e higiene del trabajo, asi como

el no uso, la pérdida, o extravio de los medios de proteccidn e higiene.

e Descontrol de los activos fijos tangibles y utiles y herramientas.

e Célculo deficiente sobre la capacidad constructiva.

¢ Incorrecto balance de recursos.

e Produccion sin la calidad requerida.

e Uso indebido de equipos.
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Lograr darle un seguimiento en la ejecucién y consumo de recursos en
obra.

Incumplimiento de las normativas sobre el uso y control del combustible.
Insuficiente control sobre el sistema de registro y tramitacion de la
informacion calificada.

Pérdida o sustraccion de los recursos materiales.

Defeciente identificacion respecto a los lazos de familiaridad e
insuficiencia en las medidas propuestas para minimizar lo riesgos
asociados de las contrapartidas afectades.

Cubiertas inseguras de almacenes de obras.

Conclusiones parciales

Los procesos en la organizacion de obras constan de varias fase para
alcanzar sus objetivos establecidos por el Decreto 327(2014), tales
como pre inversion, ejecucion y desactivacion e inicio de la explotacion.
La ejecucién de obras es la mas importante y la que mas se demora
pues de ella depende la entrega final del proyecto.

El control de procesos requiere la utilizacion de una serie de
herramientas y técnicas que permitan el control y la mejora de la calidad
y, por tanto, ayuden en la resolucién de problemas dentro de la
organizacién con la identificacibn de desviaciones presupuestarias e
incumplimiento de los plazos de ejecucion.

Las experiencias internacionales, nacionales y especialmente en el caso
de estudio la Unidad Empresarial de Base BCI Holguin, demuestran la
necesidad de controlar los procesos de la organizaciéon de obras nivel
operativo y demuestra limitaciones en la ejecucion e insuficiencias en la
preparacion técnica de la obra, por lo que se evidencia la necesidad de
aplicar herramientas de control en los procesos de organizacion de
obras constructivas lo que corrobora en la practica el problema de la

investigacion.
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CAPITULO 2. DISENO DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE
LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION DE OBRAS EN LA UNIDAD
EMPRESARIAL DE BASE HOLGUIN CONAM

En la elaboracion del procedimiento para el control de los procesos de la
organizacion de obras constructivas, la autora se basa en procedimientos
realizados en la industria de la construccion. Para ello, se utilizan herramientas
de control, que ayuden a la organizacién del sitio de produccion en funcion de
la mejora de los procesos productivos. Desde esa perspectiva el objetivo del
capitulo es describir y validar un procedimiento para el control de los procesos
de la organizacién de obras constructivas que contribuya a la mejora de la
ejecucion de la obra.

2.1 Concepciones para el disefio de un Procedimiento para el Control de
los procesos en la Organizacion de Obra

La concepcion del plan de control en la organizacién de una obra es necesario
previo al inicio de la misma por la influencia que tienen las decisiones que se
adopten. Para el disefio de este procedimiento se adoptaron pasos del
procedimiento para la organizacion de obra propuestos por Abreu,(2018) que
no cuenta con las herramientas control de los procesos en la organizacién de
obras. La utilizaciobn de estas herramientas permiten obtener la calidad
requerida en todas las fases del proyecto. Ademas de la utilizacion de los
indicadores propuestos por Aguilera, (2019). Dicho autor, considera la
necesidad de incorporar los criterios de especialistas relacionados con la
gestién de la calidad en obras constructivas y lo planteado por la ISO 9000
(2015), asi como lo planteado por la Contraloria General de la Republica de
Cuba, en la Resolucién 60/11. También plantea la necesidad de incorporar las
herramientas y fases que propone el PMBOK, (2017) e incorporar los
procedimientos de mejora de la calidad.

2.2 Diseflo de un procedimiento para el control de los procesos en la
organizacion de obras

El procedimiento general referido en la presentacion del epigrafe, consta de
tres etapas, con 11 pasos como se expresa en la figura 2.1. El mismo debera
convertirse en una herramienta de intervencion profesional a utilizar por los

gestores de la ejecucién de obras constructivas.
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Etapa I: Planificacion del Control de los Procesos de Organizacion de Obras

1.1 Seleccion del 1.2 Definicion de la 1.3 Conformacion del
equipo de trabajo Politica de Control mapa de proceso

1.9 Elaboracidon del Plan de Control De 1.4 Documentacion
Proceso de los procesos

l Etapa Il: Diseio de la organizacion de obra

2.1 Ejecucion H 2 2Control del 2.3 Evaluacion de
avance fisico resultados planificados

VS. Obtenidos en el
control de procesos de
la organizacion de las

obras

Etapa l1l: Mejora del control de proceso en la organizacion de obra

3.2 Implementacion y evaluacion
del plan de mejora

3.1 Proyeccidén del plan de

‘ mejora

Figura 2.1 Procedimiento para la gestion de control de procesos en la

organizacion de obras.

Fuente: Elaboracion propia

La aplicacion del procedimiento establece como premisa fundamental el
reconocimiento por parte de los sujetos que intervienen en el proceso de
ejecucion la necesidad del control de los procesos de organizacion de obras a
nivel operativo. Esta necesidad puede tener como finalidad su
aprovechamiento utilitario en funcién de propiciar el desarrollo de los procesos
productivos, para contribuir de esa forma a la mejora de la misma. Se describe

el procedimiento por cada una de sus tres etapas, las cuales consideran las

27



()
U= | universidad
de Holguin
principales entradas y salidas al proceso. Se detallan herramientas especificas

e instrumentos en el desarrollo de las mismas

2.2.1 Etapa I: Planificacion del control de los procesos de organizacion de
obras.

Objetivo: Crear las condiciones elementales para desarrollar con éxito las

siguientes etapas.

Los pasos de la primera etapa se muestran en la figura 2.1

Etapa I: Planificacion del Control de los procesos de Organizacion de obras.

1.1 Seleccion y 1.2 Definicién 1.3 Confeccion 1.4 Documentacion 1.5 Elaboracién
capacitacion = . 1. politica de — 9/ Mapade  —, de procesos —*del Plan de

|

| de los Procesos de
| Organizacion de

! obras.

del Equipo de Control de los Proceso ‘ Control
Trabajo. Procesos de ‘ .
‘ Organizacién T T . I Accion 1.4.1 I
IAccion 1.3. L i i '
e R ‘ | onfifcatst 4 :Confecuonardlagrama |
| Seleocion del | | . | de procesos |
oeleccion del | ---ooomo s m e | llos procesos. | | Accisn 142 I
Equpode | JACONTZT i hen 30 et Ficha do |
! . | 1 Caracterizarla 1l 1 Confeccionar Ficha de |
| Trabajo || Telied | I Clasificacion de | ! procesos |
:ACCién 11.2 : : organizacion de : : los Procesos } e I
| Adiestrar el l :Ob@; | 1 Accién 1.3.3 }
| equipo de trabajo | :Accmn 122 | | Representacion |
_____________ | DEfInICIf)n de |a | ldel Ma a de I
| Politica de Control i iProcesF:)s i
|
|
|
|
|
|

Figura 2.2 Pasos de la primera etapa
Fuente: Elaboracién propia

Paso 1.1 Seleccion y capacitacion del Equipo de Trabajo (Aguilera, 2020)

Para el desarrollo de este paso se deben cumplir con las siguientes acciones:
Accion 1.1.1 Seleccién del equipo de trabajo

El grupo debe estar integrado por representantes de los sujetos y las partes,
interesadas que intervienen en el proceso inversionista de la obra constructiva.

Tendra como funciones fundamentales la planificacién, organizacion, ejecucion
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y control de cada uno de los pasos previstos en el procedimiento, asi como
garantizar el cumplimiento de los resultados en la ejecucién de los procesos
constructivos en cuanto a costo, plazo y calidad. Debe trabajar sobre la base
de la cooperacion, toma de soluciones y evaluaciones en conjunto.
La direccion de la unidad ejecutora es responsable de proponer y aprobar que
el equipo de trabajo quede conformado por todos los responsables del proceso
y los representantes de cada especialidad en la obra como:
« Jefe de obra: maxima figura en el sitio de produccion.
« Especialistas técnicos: todos los representantes de cada especialidad
presente en la obra.
« Especialista del control de la unidad ejecutora: todos los encargados de
orientar y supervisar el control en la entidad. Elaborar actividades de
control simultaneo en la entidad.

Accién 1.1.2 Adiestrar el equipo de trabajo
Los integrantes del equipo de trabajo deben poseer la capacidad suficiente

para ejecutar las funciones encomendadas y el dominio de toda norma técnica,
regulaciones, leyes decretos relacionados con la organizacion de obras y el
control de los procesos constructivos. En caso de no poseer los conocimientos
necesarios se deben capacitar en pos de formar las cualidades necesarias para
cumplir correctamente su trabajo.

Técnicas: Desarrollo de talleres de trabajo grupal, analisis de informacion,
seminarios, conferencias de capacitacion, revision documental y entrevistas.
Paso 1.2 Definicion de la politica de control de los procesos de organizacion de
obras.

Para el desarrollo de este paso se deben cumplir con las siguientes acciones:
Accionl.2.1 Caracterizar la organizacion de obra

(Aguila, 2020) planeta que caracterizar la obra con lleva al equipo de trabajo
definir qué decisiones debe tomar para la realizacion de la organizacion de
obra y es el punto inicial para la planificacion espacial de la misma. El equipo
de trabajo debe realizar una caracterizacién de la obra en cuanto a la tipologia,
ubicacion, asi como clasificacion, como se muestra en la tabla 2.1. En cuanto a
las tipologias de las obras estas comprenden las arquitectonicas, industriales y
de ingenieria. Su ubicacion detalla si son urbanas, o en aéreas naturales,

costeras o rurales. En cuanto a la clasificacion, estas pueden ser obra nueva,
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de rehabilitacion, de remodelacién, de ampliacion, de conservacion y de
restauracion.

Tabla 2.1 Caracterizacion de la obra

Tipologias de las obras Ubicacion Clasificacion

Fuente: Aguila, (2020)

Accion 1.2.2 Definicion de la politica de control de los procesos de organizacion
de obra

La méaxima direccion de la empresa junto al director de proyecto debera definir
la politica de control que establece los principios basicos que deberian regir las
acciones de la organizacion al implementar los controles en los Procesos.
Estos principios deben cumplir con lo establecido en la Resolucion 60/11,
Normas del Sistema de Control Interno y el Decreto 327 del 2015.

Técnica: Desarrollo de talleres de trabajo grupal o analisis de informacion,
tormenta de ideas.

Paso 1.3 Confeccién del mapa de proceso segun Aguila, (2020)

Los mapas de procesos constituyen para las organizaciones una de las
herramientas mas empleadas, al ser la forma mas representativa de reflejar
todos los procesos y sus interrelaciones. El punto de partida de este paso es la
identificacion y clasificacion de los procesos presentes en la obra por parte del
equipo de trabajo para su desarrollo y mejora. Una vez identificado es
necesario que el equipo de trabajo los revise y verifiguen si responde a la
configuracion/alcance de la obra. Para el desarrollo del paso es necesario que
el equipo de trabajo cumpla las acciones siguientes:

Accién 1.3.1 Identificacion de los procesos

La identificacion de los procesos presentes en la organizacién de la obra se
inicia con una sesion de tormenta de ideas por parte del equipo de trabajo.

Accion 1.3.2 Clasificacion de los procesos

A través de técnicas de busqueda de consenso, como la tormenta de ideas se
clasifican los procesos en estratégicos, operativos y de soporte, para ello se
deben realizar las preguntas siguientes:

Para identificar los procesos operativos: ¢, Cuales son los procesos claves en la

organizacion de obra que agregan valor y permiten el cumplimiento de los
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plazos y costos de ejecucion? Los procesos operativos, son declarados como
los que crean valor, realizan el producto final (obra terminada) y estan
directamente relacionados con el cliente.
Para identificar los procesos de soporte: ¢ Qué recursos necesitan los procesos
operativos para su ejecucion? Los procesos de soporte dan apoyo y su valor a
pesar de ser indirecto, aseguran los recursos necesarios para el cumplimiento
de los procesos operativos.
Para identificar los procesos estratégicos: ¢Cuales son los procesos que se
deben de gestionar con un enfoque estratégico porque garantizan el desarrollo
de la organizacién de la obra? Los procesos estratégicos constituyen guias y
directrices para los procesos operativos y de soporte, también se les puede
denominar procesos orientados a la administracion de la obra.
Accion 1.3.3 Representacion del mapa de procesos
En la figura 2 se muestra la estructura de un mapa de procesos, las entradas
estaran relacionadas con las influencias del entorno (causas que provocan
inestabilidad a la obra constructiva) y los recursos a necesitar; las salidas estan
asociadas con los productos terminados manifestados como objetos de obra o
la obra en su fase de terminacion, las que estan asociadas a los procesos
operativos al ser estos donde se genera la cadena de valor. El sentido de las
flechas que se empleen en su disefio indicaran las relaciones que se
establecen.

Paso 1.4 Documentacion de los procesos (Aguilera, 2018)

Para la documentacion de los procesos se debe comenzar con la
familiarizacion de los mismos, mediante la revisién y el andlisis de toda la
documentacion legal, normativa y técnica vigente. Se recomienda realizar las

siguientes acciones.

Accion 1.4.1 Confeccionar diagramas de procesos

Esta es una herramienta utilizada para describir de forma adecuada los
procesos determinados en el mapa de forma detallada.

El objetivo es facilitar el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las
actividades, y de cémo aportan valor y contribuyen a los resultados (Beltran,

2012). Para la realizacién del diagrama de proceso el equipo de trabajo debera
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utilizar una serie de simbolos para reflejar la relacion entre los procesos como
se refleja en la figura 2.3.

La ficha de proceso es donde el equipo de trabajo sefiala datos importantes del
proceso como las entradas, los usuarios, las salidas, entre otros factores. Esta
ficha entrega informacion atil para su posterior analisis. Se recomienda fichar
los procesos operativos ya que son los que generan valor agregado a la obra.
En este sentido se elabora una tabla de ficha del proceso (ver tabla 2.3) donde
se relacionan la brigada ejecutora, el proceso, subproceso y coédigo
respectivamente con la misién, alcance, fecha de inicio, terminacion, entradas,

salidas e inspecciones y documentos respectivamente.

Accion 1.4.2 Confeccionar ficha de proceso

Simbolo Significado
Inicio-fin
Operacion-actividad

Documento

Datos

Decision si/no

Conector

Conector de pagina

Operacion manual

Lineas de flujo

Figura 2.3: Simbolos para reflejar la relacion entre los procesos
Fuente: Aguila, (2020)
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1. Proceso y su clasificacion:

Z. Responsable y Participantes:

3. Proposito del proceso y alcance:

4, Referencias:

5. Elementos de entradas:

6. Proveedores:

7. Elementos de salidas:

2. Clientes y partes interesadas:

9. INFRAESTRUCTURA:

Nombre del indicador {(a)
Objetivo: (b)

Forma de calculo: (c)
Criterios de evaluacion: (d)
Responsable: (e)

Frecuencia de medicion: (f)
Periodicidad del andlisis: (g)
Mota: (h)

12. REGISTROS

13. ANEXDS
Anexo A. Flujograma del proceso

11. RIESGOS Y OPORTUNIDADES:

10. INDICADORES DE EFICACIA DEL PROCESO:

Tabla 2.1.4 Ficha de proceso.

Fuente: Unidad Empresarial de Base Holguin
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Instrucciones para el llenado:

1. Proceso vy su clasificacion: Nombre del proceso vy clasificacion del proceso
(segun mapa de proceso)

2. Responsable y Participantes: Cargo de la persona jefe del proceso a)
cargos de los jefes de areas o procesos que tienen participacion en las
actividades del proceso. que describe la ficha, (ver 3. Alcance).

3. Propdésito del proceso y alcance: Se describe los objetivos fundamentales
para los que existe el proceso y que areas participan en él.

4. Referencias: Se listan los principales documentos que conforman el marco
regulatorio del proceso (leyes, decretos, reglamentos, normas,
regulaciones, procedimientos, instrucciones, etc) de considerarse necesario
se completaran en anexo.

5. Elementos de entradas: Se listan los principales recursos, informacion,
materias primas y materiales que determinan el funcionamiento y la eficacia
del proceso.

6. Proveedores: Proveedores fundamentales de los elementos de entrada
(procesos, organizaciones, empresas, etc).

7. Elementos de salidas: Principales salidas de los procesos (obras, servicios,
recursos, etc) que se obtienen a la salida del proceso.

8. Clientes y partes interesadas: Principales clientes del proceso y las partes
interesadas en los resultados del proceso (procesos, organizaciones,
empresas, etc).

9. Infraestructura: Se describen las principales infraestructuras necesarias
para el desarrollo del proceso (Ej: edificios, equipos de la construccion,
redes de comunicacion, medios de transporte, almacenes, talleres, etc)

10. Indicadores de eficacia del proceso:

a) Nombre del indicador: se escribe el nombre del Indicador

Indicador de eficiencia, cuyo objetivo es evaluar el valor agregado mediante su

efectividad y eficiencia. Beltran (2011)

b) Objetivo: se explica el objetivo que persigue el indicador (Ej: fluctuacién del

personal, objetivo: definir el comportamiento de la estabilidad de la fuerza

laboral)

c) Forma de calculo: se explica como se calcula el indicador (expresion

matematica)
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- - . . ¥ Tiempo AV
Eficiencia tiempo = 0———— (1)
2 Tiempo Total

- - . ¥ Costoz AV
Eficiencia costos = -———— (2)
L Total Costos

Siendo:

Tiempo A.V: Tiempo que agrega valor

Costo A.V: Costo que agrega valor

d) Criterios de evaluacién: rangos que permiten evaluar cualitativamente el

resultado del calculo del indicador

Estos indicadores deben ser iguales o mayores a 75%, lo cual indica que el

proceso analizado es efectivo y eficiente.

e) Responsable: cargo de la persona que debe realizar el célculo del indicador

como especialista de control o técnico de la UEB.

f) Frecuencia de medicidén: cada que tiempo se realiza el calculo del indicador

(semanal, mensual trimestral, etc)

g) Periodicidad del andlisis: cada que tiempo se realizan los analisis de los

resultados de los indicadores

h) Nota: cualquier observacién que se considere pertinente para el tratamiento

de los indicadores

11. Riesgos y oportunidades: Se definiran los principales riesgos Yy
oportunidades que podrian influir en la eficacia del proceso

12. Registros: Se listaran los registros fundamentales del proceso

13. Anexos: Se adicionaran cuantos anexos se consideren pertinente para la
comprension del proceso.

a) Flujograma del proceso: resultado de la accién 1.4.1
Paso 1.5 Elaboracion del plan de control de proceso

El plan de Control es un componente del plan para la direcciéon del proyecto
gue describe como se implementaran las politicas, procedimientos y pautas
aplicables para alcanzar los objetivos de control. Describe las actividades y los
recursos necesarios para que el equipo de direccion del proyecto alcance los
objetivos de control establecidos en la obra. El plan de control puede ser formal
o informal, detallado o formulado de manera general. El estilo y el grado de
detalle del plan de Control se determinan en funcion de los requisitos de la

obra. Se deberia revisar el plan de control en una etapa temprana de la obra
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para asegurar que las decisiones estén basadas en informacion exacta. Los

beneficios de esta revision pueden incluir el obtener un enfoque mas claro

sobre la propuesta de valor de la obra, reducciones de costos y menor

frecuencia de retrasos en el cronograma debidos al re trabajo.

El plan de control puede incluir, entre otros, los siguientes componentes:

Ambiente de control: conforma el conjunto de buenas practicas y
documentos referidos a la constitucion de la organizacion, al marco legal
de las operaciones aprobadas, a los procesos, sistemas, politicas,
disposiciones legales y procedimientos; lo que tiene que ser del dominio
de todos los implicados y estar a su alcance.(Articulo 10, Resolucién
60/11).

Gestion y prevencion de riesgos: establece las bases para la
identificacion y analisis de los riesgos de las organizaciones para
alcanzar sus objetivos. Una vez clasificados los riesgos en internos y
externos, por procesos, actividades y operaciones, y evaluadas las
principales vulnerabilidades, se determinan los objetivos de control y se
conforma el Plan de Prevencion de Riesgos para definir el modo en que
habran de gestionarse.( Guia de autocontrol, ,2021).

Actividades de control: establece las politicas, disposiciones legales y
procedimientos de control necesarios para gestionar y verificar la calidad
de la gestibn, su seguridad razonable con los requerimientos
institucionales, para el cumplimiento de los objetivos y las
organizaciones. ( Guia de autocontrol, 2021).

Informacién 'y comunicacion: este componente precisa que las
organizaciones deben disponer de informacion oportuna, fiable y definir
su sistema de informacion adecuado a sus caracteristicas; que genera
datos, documentos y reportes que sustentan los resultados de las
actividades operativas, financieras y relacionadas con el cumplimiento
de los objetivos, metas Yy estrategias, con mecanismo de
retroalimentacion y la redicion transparente de cuentas. (Guia de
autocontrol, 2021).

Supervision y monitoreo: el componente supervision y Monitoreo esta

dirigido a la deteccion de errores e irregularidades q o fueron detectados
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con las actividades de control, permitiendo realizar las correcciones y
modificaciones necesarias. Esta se realiza mediante dos modalidades
de supervision: actividades continuas que son aquellas que incorporadas
a las actividades normales generan respuestas dinamicas, entre ellas el
seguimiento sistematico realizado por las diferentes estructuras de
direccion y evaluaciones puntuales que son ejecutadas por los
responsables de las areas, por auditorias internas y externas. (Guia de
autocontrol, 2021).
Técnicas y Herramientas: juicio de expertos, recopilacion de datos (partes
diarios de produccion, analisis del consumo de materiales), estudios
comparativos, tormenta de ideas, analisis de datos, analisis costo-beneficio,
control de costo, analisis de decisiones con multiples criterios, diagramas de
flujo, planificaciéon de prueba de inspeccion, reuniones.
2.2.2 Etapa Il Ejecucioén y control
Objetivo: Determinar las restricciones que afectan el cumplimiento del objetivo
control de la obra desde los procesos de la organizacion de obra. Los pasos de
la segunda etapa se muestran en la figura 2.2.
Paso 2.1 Ejecucion
En este paso se implementa el disefio de organizacién de obras. Para ello el
equipo de trabajo fijara el horizonte y periodo en que se realizard la
implementacion de la organizacion en la obra. Se debe evaluar en ese intervalo
si la organizacion realizada ha sido efectiva. Para ello se propone el intervalo
de un mes de trabajo como periodo, y como horizonte el plazo total de
ejecucion de la obra en si. Ante la necesidad de conocer si la organizacion de
la obra es la mas eficiente el equipo de trabajo deberé realizar un seguimiento
a los procesos presentes en el sitio de produccién en el tiempo fijado mediante
los indicadores establecidos en el parte de produccién (ver tabla 2.2), Abreu
(2018).
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Etapa II: Ejecucion y control del control de proceso

2.1 Ejecucion

2.2 Cortrol de
avance fisico

iﬂc:c:ifjn 2.2.1 Controles i
| sistematicos !
 Accion 2.2.2 !
' Realizacion de la curva |
de avance i

Figura 2.5 Pasos de la segunda etapa.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2.2 Parte de produccion

2.3 Evaluacion de resueltados vs

obtenidos en el conirol de

procesos de 2 organizacion de Ia

obra

¥

' Accion 2.2.2 Determinar |3 fiabilidad de

los procesos

|
|
g S g

Descripcion (UM Cantidad

Duracion {Inicio | Terminacion
(dias)

Dias
Plan

Plan
(el
mes

Real
(el
mes

A
el

Plan
Valores

Real
Valores

Fuente: Abreu, (2018)

A continuacion, se declaran cada uno de sus componentes:

e Descripcién: Nombre de la actividad.

e UM: Unidad de medida, cantidad estandarizada de una determinada

actividad.

e Cantidad: Volumen de trabajo de la actividad.

e Duracion (dias): tiempo de realizacion de una actividad.
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¢ Inicio: Fecha de comienzo de la actividad.
e Terminacion: Fecha de culminacion de la actividad.
e Dias Plan: Dias planificados en los que se debe realizar la actividad.
e Plan del mes: Planificacion realizada del total de cantidad de la actividad
que se debe realizar en los dias plan.
¢ Real del mes: Produccion realizada.
e Atr. (-) Adel. (+): Representacion de los dias que la obra se atrasa con
signo negativo y los dias que la obra se adelanta se representa con
signos positivos.
¢ Plan Valores: Costo planificado.
¢ Real Valores: Costo que representa la produccion realizada.
Técnicas: recopilacion de datos (realizacion de la preparacion técnica), puesta
en marcha de la obra (ejecutar facilidades temporales y comenzar con la
primera etapa de la ejecucion de la obra.)
Paso 2.2 Control de avance fisico
(Abreu, 2018) expresa que las representaciones del avance fisico de la obra
en funcion del costo y plazo de ejecucion definen con claridad el cumplimiento
de los mismos.
Accion 2.2.1 Controles sistematicos
En este paso el equipo de trabajo debera realizar controles sistematicos en un
periodo de tiempo determinado recomendandose plazos pequefios para
detectar las afectaciones en el control en una etapa temprana de la ejecucion.
(Aguilera, 2020). En esta accion se realizan los controles sistematicos haciendo
un llenado contindo del parte de produccién anterior.
Accidn 2.2.2 Realizacion de la curva de avance
La realizacion de la denominada curva “S” por parte del equipo de trabajo le
sirve para efectuar el control de los objetivos en la etapa siguiente. Los datos
obtenidos para la realizacion de la curva son los datos obtenidos en los
controles sistematicos de la etapa anterior. Este equipo debe realizar las
siguientes tareas para el cumplimiento de la etapa (Abreu, 2018):
1. Realizar Curva “S” teniendo en cuenta:

e Objetivo especifico a representar.

e Curva de la programacion inicial.
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e Curvas que muestran el avance fisico real de los objetivos.
2. Identificar las desviaciones presentes en el grafico entre la curva real y la
planificada.
3. Determinar Indicador de Variacion del cronograma (SV) e Indicador
Variacion del costo (CV), Aguila, (2020).

» Indicador Variacion del cronograma (SV): Es una medida de desempefio

del cronograma que se expresa como la diferencia entre el valor ganado

y el valor planificado:

SV = EV — PV (3)

Siendo:

EV: Valor ganado

PV: Valor planeado
Indicador Variaciéon del costo (CV): Es el monto del déficit o superavit
presupuestario en un momento dado, expresado como la diferencia entre el

valor ganado y el costo real:

CV = EV — AC (4)

Siendo:
AC: Costo real
EV: Valor ganado

Si los indices son iguales a la unidad, el rendimiento es el previsto. Si son
superiores a la unidad, el rendimiento es superior al planeado. Finalmente, si
son inferiores a la unidad, su rendimiento es inferior al previsto.

4. Valorar los objetivos de la obra.

Paso 2.3 Evaluacion de resultados planificados VS. Obtenidos en el control de
procesos de la organizacion de las obras.

El objetivo es evaluar los resaltados planificados y obtenidos en la etapa
anterior con los obtenidos, realizando el control en obras.

Accion 2.3.1 Comparacion de resultados:
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En este paso con los resultados alcanzados en el paso anterior se deben
comparar los resultados planificados de la obra, con los obtenidos fisicamente.
Ademas, se debe monitorear y registrar los resultados de la ejecucién de las
actividades de gestion de calidad de la organizacion de obra para evaluar el
desemperio y asegurar que las salidas del proyecto sean completas, correctas
y satisfagan las expectativas del cliente. El beneficio clave de este proceso es
verificar que los entregables y el trabajo del proyecto cumplen con los
requisitos especificados por los interesados clave para la aceptacion final.

Accion 2.3.2 Determinar la fiabilidad de los procesos

Método Pert (Program Evaluation and Review Technique) para determinar la

fiabilidad de lo procesos

(, =ralmi (5)
Donde
t_: Tiempo esperado
t.: Tiempo optimista, que es la duracion minima de la ejecucion de los
trabajos suponiendo que no existan problemas, es el resultado que se
obtendria si todo marchara perfectamente desde el principio.
t,.: Tiempo mas probable, que es la duracion que resultaria si las normas de
trabajo fueran conocidas, y corresponde al resultado que se obtendria con
mas frecuencia si se repitiera la actividad un ndmero de veces en forma
independiente.
t,: Tiempo pesimista, que es la duracion maxima de los trabajos suponiendo
gue existiran problemas en todos los factores que tienen que ver con la
ejecucion; solo se exceptian las causas de fuerza mayor (terremotos,
incendios, ciclones, etc.).
El valor de t_ se considera que es aquel que divide el area bajo la curva en
dos partes iguales.
Para la determinacion de la fiabilidad mas probable, se buscara el
completamiento del numero de veces que ocurren fallos en un periodo (Nt)
determinado, en un horizonte temporal dado, teniendo en cuenta que con un

mismo intervalo de tiempo determinado (Nt) pueden ocurrir diferentes fallos.
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Técnicas y herramientas: listas de verificacion, hojas de verificacion, muestreo
estadistico, cuestionarios y encuestas, analisis de datos, revisiones del
desemperio, inspeccion, pruebas/evaluaciones de productos, representacion de

datos, diagramas de causa y efecto, diagramas de control, histograma,

diagramas de dispersion, reuniones.

2.2.3 Etapa Ill Mejora del control de proceso en la organizacion de obra

Objetivo: Determinar acciones de mejora y su posterior implementacion en la
organizacion de obras.

Los pasos de la tercera etapa se muestran en la figura 2.3

Etapa lll: Mejora del control de proceso en [a organizacion de obra

|
| |

3.1 Proyeccion del plan 3.2 Implementacion y evaluacion
de mejora —

del plan de mejora

Figura 2.6 Pasos de la tercera etapa

Fuente: Elaboracion propia

Paso 3.1 Proyeccion del plan de mejora

En este paso se determinan las acciones de mejora necesarias para que el
proceso de ejecucién en la obra alcance el nivel esperado en funcién de la
organizacion de la obra. El punto de partida es el conocimiento claro y preciso
por parte del Equipo de Trabajo del resultado de las técnicas empleadas en la

etapa anterior y el apoyo en otras para obtener un orden de causas e iniciar el
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analisis de la determinacion de oportunidades de mejora. Se propone realizar
trabajo grupal y utilizar técnicas como: técnica UTI (Urgencia, Tendencia e
Impacto), técnica de valoracion por ranking para el orden de causas y analisis
de los modos y efectos de los fallos (FMEA) para apoyar la determinacion de
oportunidades de mejora (Cabrera, 2016). La base fundamental para el
desarrollo de las mismas es el analisis de los resultados obtenidos en la
evaluacion de las desconexiones (Aguilera, 2019).

Se fija por el equipo de trabajo, el horizonte (plazo de ejecucion de la obra) y
periodo en que se realiza las evaluaciones de las acciones de mejora. Se
propone como horizonte el tiempo total de ejecucion de la obra y como periodo
el mes. Se recomienda emplear la herramienta para la mejora del Control:
como los indicadores del método de PERT, los de eficiencia y eficacia, grafico
de control, flujograma de procesos entre otras. Para la visualizacion del
enfoque a proceso en la proyecciéon de la mejora se le incorporé a la ficha la
identificacion del proceso que se beneficia de la accion a mejorar, como se

muestra en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Plan de accion y mejora

Accion a mejorar:

Proceso:

Meta:

Forma de medicion de la meta:

Responsable:

Qué Quién Cémo Por qué Dénde Cudndo
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Paso 3.2 Implementacion y evaluacion del plan de mejora.

El plan de mejora queda realizado para todo el horizonte de tiempo fijado y
comienza la ejecucion por periodos en correspondencia con su disefio. Debe
reflejar el “cuando” para cada accibn de mejora el momento de su
implementacion. Se propone una evaluacion temporal, periodo a periodo, hasta
el cierre del horizonte fijado. Para cada plan de mejora se deben establecer los
medios técnicos y organizativos necesarios para su ejecucion efectiva. Se
recomienda establecer un sistema de control, con el objetivo de adoptar
acciones correctivas o preventivas para minimizar las desviaciones.

El equipo de trabajo debe evaluar los procesos a partir del cumplimiento de los
objetivos fijados y de las acciones que debian ejecutarse segun el plan de
mejora. Puede resultar que de las incumplidas en el periodo pasen al otro y
guede asi fijado en el plan. Cualquiera de las dos activa las etapas anteriores
del procedimiento y se determinan nuevas acciones de mejora que pasan al
plan para el posterior periodo. Sera asi hasta el Gltimo periodo establecido.
Este paso resulta el punto de partida para el reinicio de un nuevo ciclo de
aplicacion del procedimiento como resultado del desarrollo de las acciones de
mejora.

Herramientas: tormenta de ideas, estadisticas, comparaciones, entrevistas,

trabajo grupal, revisibn documental, observacion.

2.3 Valoracién de la pertinencia del Procedimiento para el Control de
Proceso en la Organizacion de Obras de UEB BCI Holguin CONAM

En este epigrafe se expone la valoracion realizada por el consejo de direccion
de la Unidad Empresarial de Base perteneciente a la Empresa Constructora de
Obras de Industriales No. 9 (CONAM) para el desarrollo del procedimiento para

el control de procesos de la organizacion de obras.
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Participaron 8 especialistas de la empresa que cuentan con una gran
experiencia en la ejecucion de obras. Los mismos tienen categoria cientifica de
Master e Ingeniero Civil. Los especialistas seleccionados determinaron los
aspectos significativos y recomendaciones para la aplicacion de la propuesta
del procedimiento.
Como aspecto significativo:

e Las concepciones teoricas del procedimiento son la base para el
cumplimiento exitoso de los objetivos de la obra al nivel operativo de la
misma ya que se realiza un control planificado, organizado, ejecutado,
controlado y mejorado como ciclo de gestion interna de cada uno de sus
procesos.

e La importancia y utilidad de la propuesta para los profesionales que
ejecutan las obras a partir del analisis metodoldgico que se realiza.

e Impacto que produce desde el punto de vista econdmico pues trae
consigo un mejoramiento del proceso ejecutivo con la determinacion del
no control en aquellas actividades, procesos y etapas por las que
transita una obra.

e Se destaca la vinculacion con la Resolucion 60/11 de Control Interno,
con el Decreto 327/2015 en el Control de las Inversiones y con el
PMBOK que es la Guia Internacional de Gestion de Proyecto con el
tema de Control de Procesos de Organizacion de una Obra, asi como
las actividades declaradas que intervienen en cada una de sus fases con
las tareas a ejecutar por parte de la brigada constructora.

e Se resalta la creatividad de incorporar las herramientas para el control
de procesos, asi como los pasos a seguir para la realizacion de las
mismas.

e Se aprecia el diseio de la Etapa Il Mejora, para continuar el
perfeccionamiento del procedimiento una vez aplicado.

Como recomendaciones

e Continuar trabajando en la propuesta del procedimiento para el control de
seguridad y salud en el trabajo, medio ambiente y riesgo.

En el anexo 1 se visualiza el aval de la investigacién que otorgd la empresa en

la validacion del procedimiento propuesto.
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Conclusiones parciales

e EI disefio del procedimiento para el control de los procesos en la
Organizacion de Obra consta de tres etapas donde se planifica, ejecuta,
controla y mejora el control de los procesos de la organizacion de obra
con la utilizacion de herramientas y normativas vigentes.

e Las etapas establecidas en el procedimiento constituyen una guia para
desarrollar el control de los procesos de la organizacibn de obras,
integradas por un conjunto de herramientas, entre las que se encuentran
gréfico de control, control de calidad, filosofia de control e indicadores lo
que permite a los decisores asegurar el control de los procesos

productivos.
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CONCLUSIONES GENERALES

El estudio del marco tedrico practico referencial elaborado para el control
de los proceso de organizacion de obras permiti6 comprobar que es
necesario implementar de manera correcta de la planificacion,
ejecucion, control y mejora del control de las obras, donde se evidencian
limitaciones para contribuir al correcto desarrollo del proceso
constructivo.

El procedimiento propuesto para la gestién del control de los procesos
de organizacidbn de obras constructivas constituye una herramienta
metodoldgica que contribuye al cumplimiento del costo, plazo de
ejecucion y calidad requerida de la obra. El disefio del procedimiento
permite la utilizacion de las herramientas como; grafico de control, la
curva de avance, célculo de indicadores de eficiencia y efectividad,
determinacion de la fiabilidad de los procesos, mapas, diagramas y
fichas de procesos. Ademas de presentar una etapa de mejora continua
gue permite una retroalimentacion del procedimiento.

Las concepciones tedricas de la propuesta de un procedimiento para el
control de los procesos en la organizacion de obras constructivas de la
Unidad Empresarial de Base Holguin , fue validada a través de criterios
de especialistas lo que permitié corroborar la contribucién de esta a la
correcta organizacion de obra, lo que ratifica la hipo6tesis de la presente

investigacion.
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RECOMENDACIONES

1. Proponer el disefio a los sujetos que intervienen en la realizacion del
plan de control de los procesos como una herramienta de utilidad a
consultar en el sitio de produccion de obras constructivas.

2. Aplicar el procedimiento propuesto para las obras de la Unidad
Empresarial de Base Holguin.

3. Continuar trabajando en la propuesta del procedimiento que incorpore la
integracion para el control de seguridad y salud en el trabajo, medio
ambiente y riesgo.

4. Publicar junto a su tutora , los resultados de esta investigacion.

49



o
U= | universidad
de Holguin

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abreu, L., (2018). Procedimiento para la organizacion de obra con enfoque a
proceso. (Tesis presentada en opcion al titulo de Master en Ingenieria
Industrial Mencion Produccion). Facultad de Ciencias Empresariales.
Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.

Abreu, L.; Abreu, C.; ZUfiga, L. (2016). La organizacion de obras desde el

Aguilera Duran, L (2019) Indicadores de eficiencia en la organizacion de obra
desde un enfoque a proceso en la ejecucion del canal cueto-mejias (Tesis
presentada en opcion al titulo de Ingeniera Civil). Facultad de Ingenieria.

Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya

Aguilera, Sanchez, J (2020) Procedimiento para la Gestion de la Calidad en la

Organizacion de Trasvase Este-Oste.

Alvarez Lopez, J. & Blanco lbarra, F. (1993) La Contabilidad de Direccion
Estratégica como apoyo a la Excelencia Empresarial. Partida Doble. N°

39. Noviembre.

Anthony, R. (1990) EI Control de Gestién: marco, entorno y proceso. Ediciones
DEUSTO S.A., Bilbao, Espafia.

Aforve, |., & Téllez, V. M. (2016). “ADMINISTRACION, PLANEACION Y
CONTROL DE PROYECTOS EN LA CONSTRUCCION’”. México:
ESCUELA SUPERIOR DE INGENIERIA Y ARQUITECTURA UNIDAD
ZACATENCO.

Arnaiz, M. (2017). Gestion de Proyectos, Editorial Universitaria Félix Varela, La

Habana Cuba

BELTRAN, J. (2011). Indicadores de Gestion: Herramientas para lograr la
Competitividad. Bogota: 3R Editores.

Booz, Allen y Hamilton, (1957)

50



o
U= | universidad
de Holguin

Chiavenato, 1.(1993) Introduccion a la teoria general de la administracion. 3ra

edicién. México: McGraw Hill.

Contraloria General de la Republica de Cuba (2021) Guia de autocontrol

general actualizada actividad empresarial. Gaceta Oficial

Contraloria General de la Republica. Normas del sistema de control

interno.Resolucién 60/11.

Cruz, S. (2006) Gestion de la Calidad: conceptos, enfoques, modelos vy

sistemas

De Heredia, Rafael (1995). Direccion Integrada de Proyecto DIP. Project
Management. Segunda Edicién. Escuela Técnica Superior de Ingenieros
Industriales de la Universidad Politécnica de Madrid, Espafia. ISBN 84-
7484- 108-9.62

Decreto no 327/ (2015). Reglamento del proceso inversionista. Gaceta Oficial

de la Republica de Cuba No. 5 Extraordinaria de 23 de enero de2015.

Espinet Vazquez, S. y Notario de la Torre, R., (1989). Organizacién de obras.
Tomo I. Editorial ISPJAE, Ciudad de la Habana.

Espinet, S. y Notario, R., (1989). Organizacion de obras. Tomo |. Editorial
ISPJAE, Ciudad de la Habana.

Fayol, H. (1961) Administracion industrial y general. Herreros Hermanos,

México.

Ishikawa, K. (1988) ¢Qué es el control total de la calidad? La modalidad
Japonesa. Editorial de Ciencias Sociales, Ciudad de La Habana.

ISO 9000:2015 Sistemas de Gestion de la Calidad —Fundamentos vy
Vocabulario. Ginebra, Suiza.

ISO. (2015). ISO 9001:2015 Sistema de Gestion de la Calidad - Requisitos.
ISO. Ginebra, Suiza.

Koontz, H. (1990) Elementos de administracion (72 Ed.). McGraw-Hill, México

51



U2 | universidad
de Holguin
Manual de Direccion de Proyecto. Experiencias. Memorias del evento VIII
Conferencia Cientifica Internacional Universidad de Holguin. ISBN 978-
959-163272-2.

Medina Ledn, A. & Nogueira Rivera, D. Monografia en soporte electrénico para
la clasificacion y caracterizacion de sistemas productivos. Universidad de

Matanzas “Camilo Cienfuegos”, Cuba, 2001.

Miguel, Pérez y Martinez, (2019, proceso de edicidén) La Ingenieria Civil en
contribucion al desarrollo sostenible. Vol Il Gestion de la Construccion.

Compiladora Libys Martha Zudiga Igarza.

Montafio, Noel (2020) Cuadro de Mando Integral. Recuperado de
https://www.ambit-bst.com/blog/qu%C3%A9-es-y-para-qu%C3%A9-sirve-

un-cuadro-de-mando

Orellana (2020) Control de Calidad. Enciclopedia de Economia. Recuperado de

https://economipedia.com/definiciones/control-de-calidad-.html

Pérez Campafia, M., (2005). Contribucion al control de gestion en elementos de
la cadena de suministro. Modelos y procedimientos para organizaciones
comercializadoras. Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en
Ciencias Técnicas. Universidad Central de Las Villas, Las Villas.

Pérez Gorostegui (1991), E. Economia de la empresa. Editorial Centro de

Estudios Ramén Areces, S.A., Espafia.

Pérez Gorostegui, E. Economia de la empresa. Editorial Centro de Estudios
Ramén Areces, S.A., Espafa, 1991.

PMBOK (2015). A Guide to the Project Management Body of Knowledge.

Pennsylvania Project Management Institute.

PMBOK (2017). A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Sixth
Edition. Pennsylvania Project Management Institute.ISBN:978-1-62825-
194-4.

Romero, Mairena (2004) EI control de gestion en las organizaciones.
Recuperado de https://www.tablero_decomando.com

52


https://www.ambit-bst.com/blog/qu%C3%A9-es-y-para-qu%C3%A9-sirve-un-cuadro-de-mando
https://www.ambit-bst.com/blog/qu%C3%A9-es-y-para-qu%C3%A9-sirve-un-cuadro-de-mando
https://economipedia.com/definiciones/control-de-calidad-.html
https://www.tablero_decomando.com/

o
U= | universidad
de Holguin

Ros Alfonso (2021) Cuadro de Mando Integral. Recuperado de
https://www.alfonsoros.com/cuadro-de-mando-integral/

Ruano Ortega, E. & Herndndez Rodriguez, N. La logistica como sistema: un
imperativo de estos tiempos. Folletos Gerenciales del MES: Julio del 2001
y en la Revista Gerencial: CIMEX POR DENTRO. No. 1 del 2002.

Samuel Russell, R., (2015). Organizaciéon de Obras. Editorial CientificoTécnica.

Sistema de Gestion de calidad. Empresa Constructora de Obras Industriales
No. 9 CONAM

Stoner, James A. F. Stoner; Freeman, Edward R. (1996) Administracion. Sexta

Edicion. México: PrenticeHall Hispanoamericana, S.A.

Terry, G. R. & Rue, (1987) L. W. Principios de administracién. Editorial El

Ateneo, Buenos Aires

Terry, George R. y Frnkin Stephen G., (1987) Principios de administracion.
Mexico. CECSA

WHEELER, D. J.; CHAMBERS, D. S (2010) Understanding Statistical Process

Control. 32 ed. SPC Press, Knoxville - Tennessee

53


https://www.alfonsoros.com/cuadro-de-mando-integral/

o
U'I' Universidad
de Holguin

ANEXOS
Anexo 1 Aval de Informe de la investigacion
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Holguin, 19 de Octubre del 2021.

Ano 63 de la Revolucion.
Aval de informe de investigacion

Titulo de investigacion: Procedimiento para el Control en la Organizacién de Obras en
la UEB BCI HOLGUIN CONAM

Se avala a: Est. Yanisleidi Leyva Rodriguez
Tutor(a): MsC. Liana Ester Abreu Medina

Consideraciones:
La Construccion de obras es un proceso Complejo donde intervienen multiples
recursos financieros, humanos, de equipos y materiales entre otros, los cuales se
cambian con el propésito de obtener una obra, que se ejecute en el menor tiempo
posible con la calidad requerida y con los costos previstos.
En Cuba, el sector de la construccion es un elemento de profundo analisis y debates
generados por las innumerables deficiencias en los procesos de planificacion, gestion,
control y mejora de la calidad en la organizacion obra
UEB BCI HOLGUIN CONAM tiene como objetivo la construccion de obras destinas al
Programa de la Vivienda, Obras Agropecuarias (Plantas de Grano Gibara y Planta de
Semilla en Velazco), Obras Sociales (Reparacion de Hospitales), Mantenimiento
Continto de la CTE Habana y Rehabilitaciones de los hoteles todas de maxima
importancia para el pais, el control de los procesos en la ejecucion de la organizacion
de sus obras es un punto clave para cumplir con los requisitos de calidad de las
- mismas, ademas la empresa actualiza el Manuel de la misma con o planteado en el
Decreto Ley 34 don se le entregan a las UEBs mas autongmjy\w&\!eﬁ“demsnon
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La valoracion realizada por el consejo de direccion de la Unidad Empresariél de base
Holguin perteneciente a la Empresa Constructora de Obras Industriales No. 9
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constructivos de las obras. e G |
Para que asi conste:

Director UEB

Universidad
de Holguin

Universidad
Aﬁﬁ 'agrgggl"besarrollo del procedimiento para el Control de Procesos en la

organizacion de obras son las siguientes:

Como aspecto significativo:

Las concepciones tetricas del procedimiento son la base para el cumplimiento
exitoso de los objetivos de la obra (costo, plazo, calidad).

La importancia y utilidad de la propuesta para los profesionales que ejecutan las
obras de importancia social que se realiza la empresa.

Impacto que produce desde el punto de vista econémico pues trae consigo un
mejoramiento del proceso ejecutivo con la determinacion de la no calidad en
aquellas actividades, procesos y etapas por las que transita una obra.

Se destaca la vinculacion con el Decreto Ley 327:2015, con la Resolucion
60/2121, asi como las actividades declaradas que intervienen en cada una de
sus fases con las tareas a ejecutar por parte de la brigada constructora.

Se resalta la creatividad de incorporar las herramientas para el contro! de lo
procesos, asi como los pasos a seguir para la realizacion de las mismas.

Se aprecia el disefio de la Etapa Ill Mejora, para continuar el perfeccionamiento
del procedimiento una vez aplicado.

Como recomendaciones

Continuar trabajando en la propuesta del procedimiento que incorpore la
integracion del control de seguridad y salud en el trabajo, medio ambiente y

riesgo.

Se reconoce que la estudiante Yanisleidi Leyva Rodriguez desarroll6 la investigacion
Procedimiento para el Control de Proceso en la Organizacion de Obras de la Unidad
Empresarial Base BClI HOLGUIN CONAM para la mejora de sus procesos
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