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HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION Y LEAN CONSTRUCTION EN
UNA PYME

ALVARADO, PAULA VIRGINIA — TUTOR: GARCIA, JAVIER ANTONIO
Universidad Nacional de Tucuman
alvaradopaula75@gmail.com

RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla en el marco de la materia Practica
Profesional de la Licenciatura en administracion de la UNT en el afio 2021, bajo
la modalidad de trabajo de aplicacién de conceptos y técnicas de Administracion
en situacion Laboral de revista o ambiente real. Se plantea un enfoque
cualitativo, mediante un estudio de caso con disefio investigacion-accion
participativo.

La empresa bajo estudio es A&F, una empresa constructora con mas de 15 afios
de trayectoria en el rubro que se destaca por su capacidad de llevar a cabo
simultdneamente gran cantidad de obras en distintos puntos del pais y cumplir
con los requisitos del cliente en cuanto a calidad y tiempo.

El propdsito de este trabajo es disefiar e implementar herramientas de control de
gestion y lean construccion en la A&F con el fin de que la empresa pueda mejorar
el proceso de planificacion y control que le permita alcanzar sus metas de
manera mas efectiva y aumentar la eficiencia en la construccion.

Para cumplir con este objetivo se utilizan como herramientas de recoleccién de
datos la observacién activa, entrevistas individuales, focus group y revision de
bese de datos.

Se realiz6 al andlisis de la arquitectura organizacional, de las palancas de control
y la aplicacion de lineamientos de Lean Construction para una obra actual de la
empresa. Ademas, se elabor6é un tablero de comando operativo teniendo en
cuenta los factores clave de éxito identificados.

Palabras Clave: Control de gestion - Lean Construction — Construccion



Universidad Nacional de Tucumdn )
Facultad de Ciencias Econdmicas I .
Instituto de Administracion C
X Muestra Académica de Trabajos de

Investigacién de la Licenciatura en
Administraciéon

Instituto de
Administracion

1. INTRODUCCION

El objetivo principal de una empresa constructora es el cumplimiento de la obra
en el tiempo y calidad acordada. Para cumplir con este objetivo cuenta con una
estructura organizacional compuesta por distintos actores. El ciclo de trabajo
prolongado que enfrenta este mercado demanda la interrelacion de diversos
actores internos y externos.

A&F es una Pyme dedicada a la construccion desde hace mas de 15 afios. Su
duefio es arquitecto y cuenta con un equipo de profesionales para el
cumplimiento de todos sus proyectos. Se caracteriza por su capacidad de llevar
a cabo obras de distintas magnitudes simultaneamente en distintos puntos del
pais, cumpliendo con los requisitos de sus clientes. Los sectores a los que
atiende son empresas comerciales, entre los cuales se encuentran el banco
Galicia, Santander, ICBC y BSE, la Caja Popular de Ahorros, Wal-Mart, Punto
Hogar y la Obra Social Prensa; particulares, a quienes se les ofrece la
construccion de viviendas y el sector publico, con obras tales como escuelas y
centros de monitoreo. Paralelamente desarrolla un proyecto propio a largo plazo,
un edificio de viviendas y oficinas.

A&F esta pendiente de las innovaciones constructivas del mercado por lo que se
especializa en la construccion en seco, un sistema que permite ejecutar cualquier
tipo de proyecto de manera mas rapida, econémica, segura y confortable, con la
maxima calidad.

De acuerdo con la encuesta sobre “Gestidon y Productividad en Obra” publicada
por la Camara Argentina de la Construccion en abril de 2018, el 73% de los
proyectos terminan con un desvio de méas del 10% en el plazo de finalizacion, y
57% terminan con un desvio en costo base superior al10 %. Una de las razones
es la ausencia o la falla de control. (CAMARCO,2018).

El control de gestién es un proceso por el cual los administradores influyen en
otros miembros para implementar las estrategias de la organizacion (Anthony,
Govindarajan, Sistemas de control de gestion, 2007). Las empresas aplican
diferentes herramientas dentro de un sistema de control formal para cumplir con
este objetivo.

Lean contruction o Construccion sin perdidas es una filosofia que se orienta
hacia la

administracion de la produccion 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. “En Latinoamérica, los paises que muestran mas
avances en el uso y estudio de Lean Construction son Brasil, Chile, Peru y
Colombia”. (Filosofia Lean Construction para la gestion de proyectos de
construccion: una revision actual, 2014).

La principal diferencia entre la construccion tradicional y Lean Construction (LC)
es que la primera se concentra en las actividades de transformacion y no tiene
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en cuenta el flujo de los recursos para la elaboracion del producto final. En
cambio, LC tiene en cuenta la transformacion, el flujo y el valor.

2. PROBLEMA

La empresa cuenta con tres arquitectos ademas del duefio y se asignan las obras
segun el tipo de clientes. El proceso inicia con la licitacion, en el caso de obras
comerciales o del sector privado y con la presentacién de un presupuesto en las
obras de clientes particulares. Los plazos son fijados por los clientes segun el
tamafo y la dificultad del proyecto y pueden variar entre una semana y doce
meses. Durante el proceso de transformacion participan diferentes personas que
deben coordinar su trabajo para cumplir con los requerimientos de la obra, entre
ellos arquitectos, albafiiles de la empresa, contratistas, proveedores y los propios
clientes.

Ademas, cuenta con tres colaboradores que se desempefian desde su oficina,
encargados del area administrativa, financiera y compras, un colaborador
encargado de la logistica y dos miembros que trabajan en el depésito/taller.

Sin embargo, durante el proceso de construccion se presentan problemas de
gastos excesivos en materiales cuando se compran a ultima hora, reprocesos de
ciertas etapas por problemas de comunicacion entre la persona encargada de
controlar y la persona encargada de ejecutar, desconocen cual es la ganancia y
el costo real de cada obra porque no se realiza la correcta asignacion de los
recursos ni se evalla el rendimiento de las obras al concluir, y cada miembro
conoce su funcién, pero no estan formalizadas por lo que existen conflictos de
responsabilidad.

Por este motivo contar con un sistema de control formal ayudara a mejorar el
cumplimiento de las metas fijadas por la organizacién, trabajando de forma mas
ordenada y aplicar herramientas de Lean Construction permitird minimizar las
pérdidas y mantener un seguimiento de cada proyecto.

A partir del problema identificado se plantearon las siguientes preguntas de
investigacion:

¢, COmo es la arquitectura organizacional de la empresa?

¢, Qué herramientas de control de gestion utiliza?

¢Cuales herramientas de control se pueden implementar para lograr el
cumplimiento de los objetivos estratégicos?

¢, Cuales son las actividades que generan valor en el proceso de construccion?

3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo general:

Disefiar e implementar herramientas de control de gestién y lean construccién
en la empresa.
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3.2. Objetivos especificos:

- Relevar la arquitectura organizacional de la empresa.

- ldentificar las herramientas de control que se utilizan actualmente.
- Disefiar un Tablero de comando Operativo.

- ldentificar las actividades que agregan valor.

- Aplicar herramientas de Last Planner System.

4. MARCO TEORICO

4.1. PyME

“La organizacion es un sistema micro social, integrado por personas y creado en
forma deliberada para la consecucion de fines especificos, configurados
alrededor de un proyecto concreto tendiente a satisfacer necesidades
manifiestas y latentes de sus miembros y de una audiencia externa o clientes, a
quienes dirige sus servicios o productos.(...)Las Pyme son organizaciones de
pequefia 0 mediana envergadura creadas por la iniciativa emprendedora de sus
fundadores como un proyecto econémico por cuenta propia.”(Schlemenson Aldo,
Andlisis organizacional en pymes y empresas de familia,2013, cap. 1)
“Toda organizacion supone un proyecto, la idea de algo que puede crearse
mediante un plan explicito para satisfacer las necesidades de:

- una audiencia externa (publicos, clientes);

- los fundadores, duefios, socios, accionistas o similares; y

- los integrantes de la organizacién (colaboradores, empleados).
En el caso de una Pyme, la empresa suele responder a un proyecto
esencialmente
personal, que forma parte de la cosmovision, la idiosincrasia y los aspectos
relevantes de la personalidad de sus fundadores.
En resumen, los proyectos nacen de intuiciones. De manera progresiva, se van
transformando en ideas conscientes hasta llegar al estadio de un plan de accion.
El plan debe operacionalizarse en objetivos, metas y programas que puedan
delegarse en los diversos estratos organizacionales a través del sistema
gerencial. La delegacién asegura la realizacién y la coordinacion del plan a través
del sistema ejecutivo. La meta debe establecerse en términos observables,
porque solo asi puede medirse y evaluarse su realizacidbn de acuerdo con
parametros claros.” (Schlemenson Aldo, Analisis organizacional en pymes y
empresas de familia,2013, cap. 2)

4.2. Control de Gestiéon

Segun Anthony R. y Govindarajan V. en su libro Sistemas de Control de gestion,
el control de gestion es un proceso por el cual los administradores influyen en
otros miembros para implementar las estrategias de la organizacion.

“Una estrategia marca la direccion en que la organizacion planea avanzar para
alcanzar sus metas”. (Anthony, Govindarajan,2007, pag.56). Para desarrollar las
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estrategias, la empresa ajusta sus competencias basicas para aprovechar las
oportunidades de la industria.

El control de gestion abarca las siguientes actividades:

- Planear lo que debe hacer la organizacion.

- Coordinar las actividades de las partes de la organizacion.
- Comunicar la informacién.

- Evaluar la informacion.

- Decidir qué accion, si acaso, debe tomarse.

- Influir en la gente para cambiar su comportamiento.

Los sistemas de control de gestion influyen en el comportamiento humano y el
principal reto es lograr la congruencia de las metas, es decir, que las metas de
los integrantes de la organizacion deben ser congruentes con las de la
organizacion. Dentro del sistema de control encontramos el sistema de control
formal, con herramientas que ayudan a cumplir las metas, y un sistema de control
informal.

Como mencionamos el sistema de control sirve para dirigir a la organizacion al
cumplimento de sus estrategias y las estrategias también se establecen por
medio de la estructura de la organizacion, su administracion de recursos
humanos y su cultura.

4.3. Palancas de control

Robert Simon en su libro Palancas de control propone una teoria diferente para
controlar la estrategia comercial. Una teoria donde el control reconozca la
necesidad de equilibrar las exigencias en conflicto. Se deben controlar las
tensiones entre libertad y limitacion, entre facultad y responsabilidad, entre
direccion de arriba hacia abajo y creatividad de abajo hacia arriba, entre
experimentacion y eficiencia.

Esta teoria consiste en cuatro palancas basicas que los gerentes usaran para
controlar la estrategia. Es decir, el sistema de control esta integrado por estas
palancas que se usaran para transmitir y procesar informacion dentro de la
organizacion. Cada palanca controla un elemento clave que deben analizarse y
entenderse para implementar exitosamente la estrategia. Estas son las
palancas:

1- Sistemas de creencias, usados para inspirar y dirigir la busqueda de
nuevas oportunidades y controla los valores centrales.

2- Sistemas de limites, usados para fijar limites a la conducta de busqueda
de oportunidades y controla el elemento riesgos a ser evitados.

3- Sistemas de control y diagnéstico, usados para motivar, monitorear y
recompensar el logro de metas especificas y controla las variables criticas
de rendimiento.
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4- Sistemas de control interactivo, usados para estimular el aprendizaje de
la organizacion y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias, estos
sistemas controlan las incertidumbres estratégicas.

4.4. Factores Clave de éxito, indicadores y tablero de comando operativo

En el libro Control de Gestién Empresarial Pérez J y Carballo V. mencionan que
en toda empresa existen factores clave de éxito (FCE) que si se comportan
satisfactoriamente aseguran que la empresa tendré buenos resultados, siempre
y cuando el resto de las variables alcance un nivel minimo razonable. Los
factores clave de éxito deben ser identificados, planificados, gestionados y
controlados.

Los FCE tienen una expresion cualitativa, por lo que es necesario concretarlos
mediante indicadores susceptibles de formulacion cuantitativa. Estos indicadores
se denominan variables clave de gestion (VCG) y permiten controlar los
resultados alcanzados. Para ello, serd necesario contrastar los objetivos
establecidos para cada FCE con los resultados obtenidos. A partir de esta
comparacion se obtendran las desviaciones generadas, imprescindibles para
formular acciones de control oportunas en cada caso.

“Un indicador de gestidon expresa la capacidad o comportamiento de un sistema,
empresa, departamento, 0 proceso, respecto de alguna caracteristica, atributo o
criterio de desempefio, cuya magnitud, al ser compara da con un nivel de
referencia nos sefialaré (indicara) si existe una diferencia o desviacion sobre la
cual se tomaran acciones de mejora o correctivas, segun el caso.” (Indicadores
de gestion en la empresa)

El TABLERO DE COMANDO es una herramienta dinamica de informacion,
constituida por un conjunto de indicadores cuyo seguimiento y evaluacion
periodica le permitira a la direccion de una empresa contar con un mayor
conocimiento de situacion de la misma, en tiempo real. (Galli S. y Crespo G,
2012)

4.5. Lean contruction o construccioén sin perdidas

En la revista Gestion integral de proyectos de la Camara Argentina de la
Construccion definen que Lean Construction constituye una filosofia que se
enfoca en hacer mas eficiente a la gestidén de la produccion y, para ello, propone
un marco conceptual y una serie de herramientas que tiene por objeto generar
el maximo de valor con el minimo de recursos. El objetivo es reducir al maximo
cualquier proceso que no utilice el minimo absolutamente necesario de recursos,
tiempo, espacio y esfuerzo, para generar valor en el producto, asi como también
para los clientes.

“‘Lean Construction propone comprender el proceso constructivo desde tres
puntos de vista: la transformacion, el flujo y el valor. La transformacion observa
la instancia de ensamble o conversion de los insumos en el producto terminado
o intermedio. El flujo reconoce que para que suceda la transformacién es
necesario que los insumos e informacién fluyan a través de otras instancias de
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transporte, inspeccion y espera. A la vez, flujo y transformacién solo tendran
sentido, o valor, si cumplen con los requisitos del cliente”. (Koskela, 1992).

La revista gestion y productividad en obra de CAMARCO establece que uno de
los principios fundamentales del Lean Construction, es el de reducir o eliminar
las actividades que no agregan valor. Es necesario tener cuantificado que
cantidad de tareas estan generando valor y que cantidad no estan generando
valor, y dentro de estas poder determinar las contributivas y la no contributivas.

La metodologia Lean Construction define que hay 10 tipos de pérdidas:

1. Defectos. El producto contiene errores, requiere retrabajo o no esta construido
como fue disefado.

2. Sobreproduccion. Se le entrega al cliente mayor cantidad de trabajo que el
solicitado o bien en el momento equivocado.

3. Espera. Cuando personas, equipamiento o materiales esperan a otros
procesos o trabajadores para iniciar o finalizar una actividad.

4. Sobre procesos. Sucede cuando hay pasos innecesarios 0 extras que no
agregan valor.

5. Movimiento. Las personas moviéndose no estén trabajando.

6. Transporte. Materiales en movimiento que no agregan valor.

7. Inventario. Cualquier material que no esté siendo utilizado.

8. Tiempo: tiempos muertos, descansos excesivos, demoras en recibir
informacion.

9. Personas: accidentes, ausentismo, rotacion, disponibilidad de personal
calificado.

10. Papeleo: burocracia, controles excesivos, procedimientos poco claros.

Last Planner System (Sistema del ultimo planificador) es una de las herramientas
que propone Lean Construction por su sencillez en la aplicacién y la velocidad
con la que genera mejoras en la gestion de la produccion. La implementacion de
Last Planner es muy sencilla, pero requiere de un estricto cumplimiento. Esta
consiste, en general, en crear planificaciones intermedias y semanales,
enmarcadas dentro de la programacion inicial o plan maestro del proyecto,
analizando las restricciones que impiden el normal desarrollo de las actividades.
En la determinacion de los planes deben participar el equipo de trabajo del
proyecto. Cada uno de los miembros debe contribuir a que los planes sean
congruentes entre si. Un paso clave en la implementacion del LP, es llevar un
registro detallado de los problemas que se presentan para cumplir las actividades
planeadas. Para esto, se construye semanalmente el indicador de porcentaje de
actividades cumplidas (PAC en espaiiol o PPC en inglés).

El plan maestro cubre todas las actividades de construccién del proyecto; desde
Su inicio hasta su terminacion. El plan intermedio se obtiene del plan maestro y
puede realizar para un plazo de 4 0 5 semanas. Cuando se ejecute el primer plan
intermedio, se debe crear otro para las actividades del proximo cuatrimestre, y
asi sucesivamente hasta terminar la obra. El plan semanal se determina con
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base en el plan intermedio. Este plan contiene las actividades que se ejecutaran
cada semana.

Este nuevo sistema de planificacién presenta, adem4s, un nuevo concepto sobre
lo que realmente es planificar. Para el Last Planner planificar es determinar lo
que deberia hacerse para completar un proyecto y decidir lo que se hara
teniendo en cuenta que debido a ciertas restricciones no todo puede hacerse.

5. MARCO METODOLOGICO

Para esta investigacion se utilizard un enfoque mixto. El enfoque con mayor
prioridad es el cualitativo, que se abordar4 mediante un estudio de caso con
disefio investigacion-accion participativo. Y en el enfoque cualitativo un disefio
no exploratorio longitudinal.

La muestra seleccionada es de tipo no probabilistico, ya que con esta
investigacién no se pretende generalizar los resultados.

Se utilizaran los siguientes instrumentos de recoleccion de datos:

- Observacion activa: en la empresa u obras;

- Entrevista individual: al duefio;

- Focus group: con el personal que trabaja en la oficina y a los arquitectos
responsables de las distintas areas;

- Revision de base de datos.

6. DESARROLLO
6.1. La empresa

A&F esta integrada por 65 personas. En la oficina trabajan 4 personas, dos del
area administrativa-financiera, una del area de recursos humanos y una del area
de logistica. Tres de ellos comparten oficina y trabajan con una computadora
cada uno y la cuarta persona trabaja en una oficina separada. Durante el
desarrollo de este trabajo incorporaron a un arquitecto quien es el apoyo técnico
de las obras en la oficina.

Los arquitectos cuentan con una oficina, pero con frecuencia se encuentran en
las obras, la utilizan cuando tienen reuniones o cuando deben hacer tareas de
escritorio. Al menos una vez cada quince dias se reiinen todos para analizar los
avances de las obras y la situacion econdmica del momento, realizan también
reuniones entre el duefio y los distintos integrantes de la empresa para evaluar
cada situacion en particular y tomar decisiones. Cuentan con un encargado del
depdsito, un encargado de taller y una persona encargada de la distribucion.
Ademas, cuentan con personal de obra propio.
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En distintas etapas de las obras se emplean a contratistas, como electricistas,
pintores, durleros y plomeros. En obras que son fuera de la provincia se
acostumbra a contratar a supervisores que se encarguen del control directo.

Dentro de las estrategias genéricas propuestas por Thompson, A&F mantiene
una estrategia de Proveedor de mejores costos, es una estrategia hibrida entre
costos bajos y diferenciacion. El duefio en la entrevista menciona: “a nosotros
nos diferencia el compromiso de entregar todo a plazo, nunca haber fallado en
un plazo y eso es lo que valoran nuestros clientes”, tener personal especializado
para el tipo de obras que realizan le permite cumplir o hasta mejorar los plazos
de entrega, esto le genera una gran diferenciacion frente a la competencia pero
compiten en mercados donde los proyectos se otorgan a través de adjudicacion
por lo que es fundamental mantener costos bajos para ganar.

6.2. Arquitectura organizacional

A partir de la informacién recolectada en la observacion y en las entrevistas se
llevé a cabo el analisis de la arquitectura organizacional, donde se evallua el
disefio organizacional, el sistema de informacion de la empresa y el sistema de
evaluacion de desempefio y sistema de incentivos.

- Disefio organizacional:

El duefio de la empresa controla todas las areas ademas de tener obras a su
cargo. Al ser una empresa unipersonal es también el que se encarga de las
relaciones externas de la empresa.

Cuentan con un organigrama informal, pero en el no estan incluidos todos los
miembros de la empresa, es del tipo funcional con unidad comercial, cada unidad
son los segmentos de los clientes a los que atienda. No cuentan con un manual
de funciones, de procedimientos ni de sanciones, aunque cada uno conoce los
limites en la empresa. En el caso de los albafiiles se establecieron pautas de
conducta conocidas por todos, pero no estan formalizadas.

Por lo que se propone un organigrama que integre a todos los miembros de la
organizacién y un manual de funciones:

10
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Fuente: elaboracion propia

Se presenta de manera ilustrativa la descripcion del puesto de jefe de obra (el
manual de funciones completo se encuentra en el anexo):
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2.1. Puesto: JEFE DE OBRA

Departamentof Area: Obras
Plazas: 3

Reporta a: Director de obra

A cargo de: Supervisor
Misiones: Es el responsable de la coordinacion, evaluacion, apoyo y control de la
o las obras asignadas a su cargo y de reportar al director de obras el cumplimiento
de los objetivos de cada obra.
Descripcion del puesto:
- Analizar cuidadosamente las bases administrativas, especificaciones
técnicas y planos para el armado de las propuestas;
Definir los objetivos y programacion de sus proyectos;
Controlar costos y plazos de las obras asignadas;
Dependiendo del caso, cerrar contrato con clientes estableciendo plazos de
entrega, precios y formas de pago;
Responder ante el cliente y sus superiores por la consecucion de los
objetivos del proyecto;
Asegurar la disponibilidad de recursos para cumplir con el plan de obra;
Hacer pedidos de materiales faltantes al area correspondiente;
Aprobar modificaciones en los planos;
Programar la ejecucion de obra;
Generar certificados de avance y aprobar los certificados de avance de los
contratistas;
Andlisis de puestos:
Requisitos intelectuales:
Arguitecto
Competencias: Innovacién, decision, colaboracion, flexibilidad,
comunicacion, implicacion con la organizacion, solucion de problemas,
competencia técnica, negociacion, planificacion, orientacion al cliente,
proactividad y vision de negocio.

Fuente: elaboracion propia

Contar con un organigrama y un manual de funciones le permitira a A&F guiar el
comportamiento de sus miembros hacia el cumplimiento de las metas de la
organizaciéon, esto le ayudara a controlar los conflictos de responsabilidad
presentes y lograr la especializacion necesaria. No debe tomarse al organigrama
como algo rigido ya que “la estructura sigue a la estrategia”, debe adaptarse
cada vez que se requiera.

Cuentan con horarios flexibles, trabajan ocho horas administradas segun la
conveniencia de cada uno, algunos trabajan horario corrido y otros cortado, los
arquitectos también trabajan fuera de la provincia en las obras asignadas, los
salarios de los arquitectos son acordados entre el duefio y los salarios de los
administrativos estan fijados segun convenio. Los albafiles si cumplen un horario
estricto ya que se les paga por quincena segun las horas trabajadas.

- Sistema de informacion:
\

La informacién es registrada en hojas de céalculo que son compartidas a traves
de drive, ademas cada usuario de dicha informacion trabaja en sus propias hojas
de calculo de Excel.
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La parte contable es controlada por la contadora, quien trataba de manera
externa. Utilizan el software “Tiempo” para registrar los gastos y generar el libro
IVA, paralelamente los gastos se cargan en las hojas de célculo de google, es
decir, se realiza el proceso dos veces por distintas personas. Un problema que
se les presenta en el uso de las hojas de calculo es que hay duplicacion de datos
y no hay unificacion de criterios al momento de cargar los datos, por ejemplo, un
mismo proveedor puede estar registrado como “Corralén Aconquija SRL” o
“Corralon Aconquija”, o hasta con errores de ortografia como “Coralon
Aconquija”. Esto retrasa y entorpece el analisis de los datos.

La asignacion de gastos a las obras llevaba mucho tiempo porque no se llevaba
un stock, solo se cargaban las facturas por proveedores y hay compras que se
realizan para varias obras. Este afio se incorporo al responsable de compray es
quien actualmente se encarga del desglose y asignacion de los gastos. Extrae
los datos de las hojas de célculo y en una hoja de Excel propia realiza la division.

Al estar cargados los datos en hojas de calculo, no genera informes como en el
caso de un software por lo que la gerente administrativa financiera es quien los
elabora para presentarlos al duefio en la reunidén. Cada arquitecto lleva control
de sus avances de obra, para eso utilizan el Excel y sus agendas.

Como propuesta para mejorar esta situacion se llevd a cabo una reunion con
SYNECO, un software especifico para la construccion. Este software permite
integrar en un solo sistema toda la informacion, este ofrece un médulo contable
y un modulo de construccion. En el médulo de construccion se registraria cada
proyecto como una unidad de negocios, lo que permitiria llevar el avance de cada
obra actualizado y al alcance de todos, también permite llevar el stock de los
materiales, que hasta el momento no se realizaba, y permite que los arquitectos
realicen los pedidos de los materiales al encargado de compras a través del
sistema, esto evitaria que haya conflictos por mala comunicacién entre las partes
y se unificarian los criterios para nombrar a los materiales y evitar errores en las
compras. En el area contable podran llevar los estados de cuenta de los clientes
y proveedores, las disponibilidades de la empresa y los impuestos por lo que no
necesitarian el software que actualmente utilizan (tiempo), podran facturar desde
el sistema, algo que actualmente se realiza desde la pagina del afip y después
se registra en la hoja de célculo correspondiente. El duefio podra acceder a toda
esta informacién resumida entrando al software desde su computadora, que le
permitira ver en primera plana los estados de cuentas y las disponibilidades.
SYNECO propone capacitaciones durante un afio para asegurar el 6ptimo uso y
aprovechamiento de esta herramienta.

En la empresa son conscientes de que tienen que cambiar esta forma de
registrar los datos por lo que se mostraron entusiastas bajo la propuesta y
tomaron la decision de contratar el software.

- Sistema de evaluacion de desempefio e incentivos:
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El duefio menciono en la entrevista que si cuentan con un sistema de incentivos
segun el rendimiento econémico para aquellas personas que asumen
responsabilidades y toman decisiones.

El desempefio de los arquitectos se evalla segun el cumplimiento de las etapas
de obra. En el caso del encargado de compras, su desempefio se controla segun
los costos de los productos comparados con los presupuestados y ademas las
condiciones de pago. En el caso de la responsable administrativa financiera
segun el manejo de los fondos.

6.3. Palancas de control

Robert Simons menciona que los gerentes controlan la estrategia usando cuatro
palancas basicas: el Sistema de creencias, el Sistema de limites, el Sistema de
control y diagndstico y el Sistema de control interactivo. Estas cuatro
palancas trabajan simultdneamente, pero con propésitos diferentes para
controlar las tenciones que generan tres dinamicas organizativas, estas son: - La
dinamica de crear valor, -La dinAmica de hacer una estrategia, y — La dinamica
de la motivacion humana.

Dos de estas palancas de control crean fuerzas positivas e inspiradoras:

- Sistema de creencias

La empresa no cuenta con la mision, vision y valores formalizados, aunque sus
miembros conocen la razén de ser de la empresa, que esperan de ella y los
valores que guian el cumplimento de sus objetivos. Los valores que se
comparten son el respeto, la confianza, el compromiso, el trabajo en equipo, la
responsabilidad, la libertad, la constancia y la innovacion.

La cultura de la organizacion es participativa, ya que incentiva la participacién de
sus miembros en la toma de decisiones y descentraliza la autoridad, impulsa el
trabajo en equipos autbnomos, la innovacién y la tomar riesgos, esta orientado
al cliente y fomenta la comunicacion descendente y ascendente.

Cuentan con un modelo de comportamiento organizacional de apoyo ya que a
través del liderazgo democratico la direccién de la empresa ofrece un ambiente
gue ayuda a sus miembros a crecer y cumplir en favor de la organizacién con
sus responsabilidades, en el grupo de enfoque uno de los arquitectos menciona:
“la empresa te da mucha contencidn para que vos puedas tomar decisiones sin
tener miedo al fracaso” y el resto de los participantes asintieron en esta
afirmacion. Esto resulta en una sensacion de participacion e involucramiento en
las tareas de la empresa por parte de sus miembros.

- Sistema de limites

El sistema de limites se puede agrupar en dos tipos de conducta, la conducta
comercial y la conducta estratégica. Dentro de la conducta comercial se puede
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mencionar que A&F no cuentan con manual de funciones, de procedimientos, ni
codigo de conducta y ética, pero los limites entre los participantes son claros y
estos de transmiten de forma verbal en los distintos niveles. En cuanto a la
conducta estratégica, la empresa realiza una planeacién de la actividad anual
esperada y es evaluada mensualmente en términos econdmicos y en cantidad
de proyectos asumidos y cumplidos, es una empresa que toma riesgos
financieros por lo que el manejo del capital es una actividad critica dentro de ella,
se evalla permanentemente las disponibilidades de fondo para solventar las
obras y la empresa, pero al no conocer las ganancias exactas que arroja cada
obra las decisiones de inversion son tomadas en base a los fondos disponibles.

No existe un sistema de sanciones que sustente al sistema de limites, pero se
realizan llamados de atencién ante malas conductas y como medida extrema el
despido.

Las otras dos palancas crean limitaciones y aseguran el cumplimiento de las
ordenes:

- Sistema de control y diagnostico

Estos son los sistemas formales de informacion que los gerentes usan para
monitorear los resultados de la organizacion y corregir las desviaciones de las
normas prefijadas.

La empresa esta incorporando un sistema de gestion integral que le permita
reunir toda la informacion en un solo lugar y poder tomar mejores decisiones.
Este software se divide en dos médulos, construccién y contable, le permite
conocer el estado de avance de las obras en el momento, el stock del depdsito,
las cuentas corrientes con clientes y proveedores y la mantener la parte
impositiva actualizada.

Aungue no se conoce la ganancia exacta de la obra, cada arquitecto sabe cual
es el presupuesto al que debe ajustarse. Las obras se cobran a partir de la
presentacion de certificados de avance, que permiten controlar que no se
consuma mas de lo planificado para cada etapa.

Desde el area administrativa-financiera, logistica y el area operativa se emiten
informes en forma manual cuando se realizan reuniones de control con el duefo.
Con la implementacién del nuevo software se espera automatizar esta actividad.

Los factores clave de éxito (FCE) en la industria de la construccién son:

La calidad del proyecto finalizado;

El cumplimiento del plazo establecido al inicio del contrato;
Costos bajos;

Cobranzas en termino;

Innovacion continua en tecnologias constructivas;
Productividad de mano de obra.
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Estos factores deben ser identificados, planificados, gestionados y controlados
para generar buenos resultados. La empresa no cuenta con indicadores que
ayuden a monitorear estos FCE.

- Sistema de control interactivo

La industria de la construccion tiene la caracteristica de que enfrenta
constantemente contingencias que amenazan el cumplimiento de lo planeado,
cambios de ultima hora por parte del cliente, problemas climaticos, problemas de
abastecimiento, cortes de calles o rutas, etc. Por eso cada responsable de obra
tiene un alto grado de libertad en la toma de decisiones y se elaboran
constantemente estrategias emergentes.

Para manejar estas incertidumbres estratégicas el dialogo es algo que prima en
esta organizacion. Se realizan reuniones semanales entre los miembros del area
administrativa y logistica para evaluar tareas cumplidas o pendientes y planificar
la semana siguiente; el area de obras se retne cada quince dias para evaluar
los avances de cada proyecto y coordinar el uso de recursos comunes y al menos
una vez al mes se reunen todos los integrantes del nivel medio de la empresa
para presentar los resultados del mes al duefio y planificar el mes siguiente.
Independientemente de estas reuniones pueden surgir encuentros espontaneos
entre las distintas areas para tratar temas o situaciones puntuales.

La empresa cuenta con un sistema de incentivos que ayuda al correcto
funcionamiento del sistema de control interactivo.

Para conocer de manera mas profunda la empresa se aplicé una herramienta de
analisis estratégico llamada El Octdgono, esta herramienta permite diagnosticar
y evaluar una empresa teniendo en cuenta tres niveles y el entorno interno y
externo:
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EL OCTOGONO
" ENTORNO
/' EXTERNO \

NIVEL SISTEMA FORMAL DE ESTRUCTURA
T ESTRATEGIA ¢— ocgm Y FORMAL
NIVEL SABER ESTILOS DE ESTRUCTURA

2 DISTINTIVO ¢ DIRECCION ¢ ReAL
mve | MisioN | | vALOResDE |, | MISION |
3 | | EXTERNA | % LADIRECCION | INTERNA
\ ENTORNO /
INTERNO

Fuente: elaboracién propia

ENTORNO EXTERNO:

- Crecimiento del sector de la construccién de 84,2% en el segundo
trimestre del 2021 (INDEC);

- La A&F compite a nivel nacional con distintas empresas constructoras en
licitaciones de obras publicas y privadas;

- Gremio con alto poder de influencia en el sector.

NIVEL 1
Estrategia:

- Mantiene una estrategia hibrida de costos bajos y diferenciacion;
Sistemas formales de direccion y control:

- Presupuestos anuales y por obras;

- Reuniones semanales, quincenales y mensuales;
- Nuevo sistema de gestion integral;

- El duefio es quien controla toda la empresa;

- No utilizan indicadores.

Estructura formal:

- Organigrama informal e incompleto;
- No cuenta con manual de funciones ni de procedimientos;
- No cuenta con manual de sanciones;
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NIVEL 2
Saber distintivo:

- Tomay manejo de riesgos;

- Saber usar tecnologia innovadora de construccion;
- Personal capacitado en todos los niveles;

- Personal comprometido con la empresa;

- Entrega de obras de calidad;

- Imagen de la empresa reconocida;

- Maquinas, vehiculos y herramientas propias;

- Alianzas con proveedores.

Estilo de direccion:

- Cultura participativa;
- Liderazgo democrético;
- Alto grado de libertad en la toma de decisiones.

Estructura real:

- Trabajo en equipo en oficina y en obra;
- Reasignacion de proyectos y recursos entre sus miembros;
- Toma de decisiones descentralizada.

NIVEL 3
Misiéon externa:

- No cuentan con una misién definida pero todos conocen el propdsito de
la empresa;

- Atiende a distintos segmentos del mercado: empresas comerciales,
particulares y el sector publico.

Valores de la direccion:

- Considera a las personas como valiosas;

- Los valores que se comparten en la empresa son: respeto, confianza,
compromiso, trabajo en equipo, responsabilidad, libertad, constancia e
innovacion.

Misién interna:

- Brindar oportunidades de crecimiento a sus miembros;
- Crecer como empresa;
- Profesionalizar la empresa.

ENTORNO INTERNO:

- Ambiente de trabajo comodo;
- Sentido de pertenencia por parte de sus miembros;
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- Todos comparten y conocen los objetivos de la empresa.

6.4. Lean Construction

La aplicacion de los conceptos de esta filosofia se llevd a cabo con el
seguimiento a una obra en proceso de construccion, puntualmente una vivienda
familiar. Para elegir la obra se evalué cual de los proyectos vigentes de la
empresa necesitaba mejorar ciertos aspectos de control para cumplir con sus
objetivos, la condicién de la obra elegida quedo expuesta tras una reunion de
avance entre todos los miembros de la organizacion.

Este proceso continu6 con una reunion con el arquitecto a cargo de la obra para
comentarle en que consiste Lean Construction y para conocer en qué etapa y
situacién se encuentra la obra y a partir de eso analizar que herramientas se
podrian aplicar.

Last Planner System es una herramienta de Lean Construction que se utilizé y
consiste en crear planificaciones en cascada. Para la correcta implementacion
de Last Planner se debe cumplir con los criterios de: colaboracién en la
planificacion, calidad de la planificacion y transparencia en la comunicacion. De
esta manera la previsibilidad del flujo de trabajo permite reducir la variabilidad de
las tareas predecesoras y estabilizar las operaciones.

Trabajamos de manera conjunta con el arquitecto utilizando un plan intermedio
de cuatro semanas creado a partir del plan maestro de la obra y utilizé un plan
semanal donde se registro si la actividad fue cumplida o no y las causas de no
cumplimiento.

En la obra se tomaron fotos para registrar su avance y se mantuvieron
conversaciones con los obreros para conocer las causas por las que no se
cumplian las actividades.

A continuacion, se presenta el plan intermedio de cuatro semanas:
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OCTUBRE

NOVIEMBRE

ACTIVIDAD

SEMANA 11- 15 SEMANA 18- 22

SEMANA 25- 29 SEMANA 1-5

L

|M |x |J |v L |M |x |J |v

L|M|X |J |v L|M|X |J |v

CERRAMIENTOS VERTICALES

Cerramiento vertical Exterior EN SECTOR QUINCHO

Cerramiento vertical Exterior PERFILADO EN PA

Cerramiento vertfical Exterior EMPLACADO DE FRENTE ESTE

Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO DE FRENTE NORTE

Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO DE FRENTE SUR

Cerramiento verfical Exterior EMPLACADO D E FRENTE OESTE

TABIQUES INTERIORES PERFILADO PA

Vlo|oo|lo]|r]w]N

TABIQUES INTERIORES MEDIO EMPLACADO DE PB

o

TABIQUES INTERIORES EMPLACADO PB

ALBANILERIA

Carpeta Cementicia EN QUINCHO
PISOS Y ZOCALOS

Piso porcellanato 60x40, interior, incluye zocalo

Piso porcellanato 60x60, galeria, incluye zocalo

Piso porcellanato 40x40, servicio, incluye zocalo

CUBIERTAS Y TECHOS

Chapa de H°G® N° 25 s/estructura metalica de perfiles y correas
de chapa dobladaincluye babetas de chapa

o — |ov|w|v[—INGio

Canaletas de chapa de H° G° s/planos

10 CIELORRASOS
1 Cielorraso semi cubierto, placas de superboard émm, sector sur
Gargantas de iluminacion
2 Estructuras de Cielorrasos de yeso de placas Durlok PB
11 CARPINTERIAS
De Madera
75 Puerta P1
12 INSTALACION ELECTRICA
1 Canalizacion para iluminacion en PB
2 Canalizacion para Tomas en PB
3 Canalizacion parailuminacion en PA
4 Canalizacion para Tomas en PA
13 INSTALACION SANITARIA
1 basico sanitario PA
2 Instalcion de Agua Fria y Caliente
Caneria P.V.C. @ 110-3,2mm esp incluye excavacion y tapado
51 de zanjas

Y de manera ilustrativa el plan semanal para la primera semana:

N° ACTIVIDAD ZONA SEMANAN®1
1 |Cerramiento vertical Exterior Quincho
15 |Carpeta Cementicia Quincho
Piso porcellanato 60x60, galeria, incluye zocalo Quincho
1 Chapa de H°G® N° 25 s/estructura metalica de perfilesy
correas de chapa doblada incluye babetas de chapa Completo
9 |Canaletas de chapa de H° G° s/planos Completo
1 [Cielorraso semi cubierto, placas de superboard 6mm Sector Sur
2 |Estructuras de Cielorrasos de yeso de placas Durlok Planta Baja

En la etapa que se encontraba la obra

productivos que actividades agregan valor y cuales no:

SI/NO

CAUSA DE NO CUMPLIMIENTO

FALTA DE MATERIAL

DISPONIBILIDAD DE MANO DE OBRA

se identificaron en tres procesos
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Proceso 1: Emplacado.

La actividad que agrega valor es el colocar las placas de yeso, todas las
actividades anteriores no agregan valor pero son necesarias.

e i

| l

Fuente: elaboracion propia

Proceso 2: Armado de estructura metalica

En este proceso la actividad que agrega valor es la vinculacion y la colocaciéon
de las estructuras en obra, es decir, la Ultima actividad.

Fuente: elaboracion propia
Proceso 3: Colocacion de pisos

En el proceso 3 la actividad que agrega valor se encuentra a la mitad ya que
después de poner el piso es necesario realizar actividades de terminacién pero
que bajo esta filosofia no agregan valor.
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Fuente: elaboracion propia

Lean Construction propone medir y controlar el PAC (porcentaje de actividades
cumplidas), esta medida nos permite poner mayor atenciébn en aquellas
actividades que presentan mayor incumplimiento y causas de no cumplimiento,
las cuales se deben agrupar e identificar la causa raiz. Estos indicadores se
incluiran en el tablero de comando operativo.

En las semanas analizadas el PAC y las causas de no cumplimiento fueron:

PAC
120%
100%
100%
80% 1% 70%
60%
40% 255
N
0%
1 2 3 4

Fuente: elaboracion propia
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CAUSAS DE NO CUMPLIENTO

~

w

Ocurrencia

1

| I

FALTA Df FALTA DE TAREAS MANO DE OBRA CLIMA

MANO DE OBRA  MATERIAL RETRASADAS SUBOPTIMA

Causas

Fuente: elaboracion propia

Cuando se presenta una disminucion de la productividad como la de la cuarta
semana es importante evaluarla en profundidad, encontrar la causa raiz del
problema y enfrentarlo. En este caso un factor de mucha incidencia fue la lluvia
y la empresa no tiene control sobre esto, pero este retraso llevara a realizar
reprogramaciones de las actividades para semanas siguientes. Las demas
causas de identificadas pueden ser minimizadas con una correcta planificacion,
teniendo en cuenta la capacidad de la mano de obra.

Las ventajas de la aplicacion de Lean Construction estan asociadas a una mejora
en la seguridad, en la calidad, en la satisfaccion del cliente, en la reduccion de
plazos de entrega, mayor productividad, mayor rentabilidad y mejor manejo de
riesgo. No solo implica cambios a nivel operativo sino en la forma de pensar y
actuar de los integrantes de la empresa.

6.5. Tablero de comando operativo

Como herramienta para controlar los factores clave de éxito identificados, se
propone el uso del Tablero de comando operativo. En este tablero incluye
indicadores con su férmula, meta, frecuencia de calculo y el FCE al que se
vincula.

El tablero propuesto estad dividido en dos partes segun el lugar donde se
aplicarian: en obra o en oficina. Los indicadores a aplicarse en obra estan a cargo
de cada arquitecto responsable y deben ser calculados para cada proyecto.

En el indicador desvio de programacion de obra hay que tener en cuenta que
tipo de obra se esta evaluando, para las viviendas el duefio mencioné que espera
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que el desvio no sea mayor a 30/45 dias dependiendo la envergadura del
proyecto. En el caso de los bancos o el sector publico el desvio debe ser de 0
dias ya que se debe cumplir con la fecha establecida en el contrato, por lo que
en este tipo de obras no es un indicador de utilidad.

cumplimiento

identificar causas mas reiterativas

INDICADOR CALCULO Meta FRECUENCIA(FCE
trabajos reprocesados
Porcentaje de reprocesos - lj - p TE x100% <10% Mensual Calidad
rabajos realizados
cantidad de reclamos 0
Porcentaje de reclamos cantidad de trabajos terminadosxmo 0 |<10% Semestral |Calidad
Desvio de programacion fecha de termmanczonlde o.lzra Cumplimiento
de ob — fecha fecha de terminacion Porobra de ol
€ obra de obra proyectada € plazo
PAC- Porcentaje de n° de actividades cumplidas Cumplimiento
x100% |>85% Semanal
actividades cumplidas n° de actividades programadas 0 ° de plazo
Porcentaje de utilizacion horas de trabajo utilizadas . 80% Mensual Productividad de
de horas hombre horas de trabajo disponiblexmo %) mano de obra
Causas de no Productividad de
Mensual

mano de obra

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a los indicadores a aplicarse en oficina tendran distintos responsables,
los indicadores desvio de costo de materiales por obra, desvio de costo de
subcontratacion por obra y porcentaje de factor de urgencia seran aplicados por
el responsable de compras, quien ocupa el puesto de director de logistica y los
indicadores razon corriente, plazo promedio de cobro y plazo promedio de pago
estan a cargo del director administrativo financiero.

OFICINA
N° [INDICADOR CALCULO Meta FRECUENCIA|FCE
Desvio de costo de costo real — costo proyectado .
7 . x100% [<15% Por obra Costos bajos
materiales porobra costoproyectado
i costo real — costo proyectado
g |Desvio de co?t,o de Proy x100% |<15% Porobra Costos bajos
subcontratacidn por obra costoproyectado
Porcentaje de factor de i
9 . J pech.ios urgentes x100% <20% Mensual Costos bajos
urgencia pedidos totales
activo corriente Proceso de
10 [Razdn corriente - >=1 Mensual
pasivo corriente cobranza
Plazo promedio de cobro cuentas por cobrar Proceso de
11 x360 <PPP Mensual
(PPC) ventas cobranza
Plazo promedio de pago Proceso de
12 p pag cuentas por pagar +360 SPPC Mensual
(PPP) COMDTAS cobranza

Fuente: elaboracion propia
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7. RECOMENDACIONES
El desarrollo de la estrategia comienza por la definicion de la mision, vision y
valores de la empresa, por esto se propone:

- Misién: “Ofrecemos servicios de construccion de obras civiles, obras
eléctricas y arquitectura, trabajando en equipo, comprometidos en superar
las necesidades y expectativas de tiempo y calidad de nuestros clientes,
utilizando tecnologias constructivas innovadoras”.

- Visioén: “Ser reconocidos a nivel nacional como una empresa constructora
confiable, competitiva, innovadora y con altos estandares de calidad,
siguiendo un camino de sustentabilidad y mejora continua”.

- Valores: trabajo en equipo, innovacion, respeto entre pares y con el
entorno, constancia y libertad

Para mantener costos bajos es fundamental que la empresa tenga control sobre
la compra de materiales y sus existencias. Se distinguen tres tipos de compras
segun la oportunidad, pueden ser compras anticipadas, en este caso la empresa
controla el stock de materiales y realiza la correspondiente asignacion a cada
obra cuando es requerido, estas compras son las menos frecuentes ya que se
requiere gran disponibilidad de fondos y de espacio fisico. El proceso de salida
del depdsito es el siguiente:

COMPRAS DEPOSITO
-
Llega solicidud de
materiales para
obra
J
e A
Verifica stock
N\ Y,

Si hay:
Pedido al

(Pre ara materiales
depositoy baja deJ P

stock

Arquitecto o
camioneroretira
materiales

Fuente: elaboracion propia
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Se sugiere utilizar una planilla para registrar las salidas de materiales y donde
quede plasmado quien y que retiré. Ademas, el responsable de compra debera
hacer un control cruzado entre el pedido que realizo y lo que realmente salié del
depasito.

| SALIDA DE DEPOSITO

FECHA CANTIDAD|{MATERIAL RETIRA OBRA FIRMA

Fuente: elaboracion propia

El segundo tipo, son compras especificas para cada obra, estas se asignan
directamente a cada una y generalmente van del proveedor a la obra de forma
directa, son retiradas por el arquitecto o por el camionero de la empresa, en este
caso se sugiere que al entregar el material en obra el capataz o responsable
firme el remito, ya que actualmente no queda constancia del material disponible
en obra y cuando falta no conocen con certeza la razén.

Por ultimo estan las compras urgentes, son aquellas que se realizan a ultima
hora por cambios en el plan de accién o falta de planificacion. Lo critico de estas
compras es que se adquieren materiales a precios mas elevados de lo
presupuestado y puede generar una desviacién en el rendimiento de la obra.
Para minimizar estos gastos deben realizar planificaciones de obra, el plan
intermedio y el listado de restricciones propuestos por Last Planner System son
herramientas Utiles y faciles de aplicar. Con una planificacién real y confiable
podran maximizar la ventaja de contar con mano de obra especializada.

La empresa debera formalizar y comunicar a todos sus miembros el organigrama
y el manual de funciones propuestos a fin de guiar su comportamiento hacia el
cumplimiento de las metas.

8. CONCLUSIONES

Cabe destacar que la empresa espera y busca seguir creciendo a lo largo de los
afos, profesionalizandose en los servicios que hoy ofrece e incorporando
nuevos. Cuenta con los recursos necesarios ademas de un gran equipo de
trabajo comprometido con el cumplimiento de los objetivos y su cultura fuerte y
adaptativa le permite moldearse a las situaciones cambiantes que enfrentan.

Se logré cumplir con los objetivos propuestos en la investigacion. Se disefiaron
herramientas de control de gestion tales como el manual de funcionesy el tablero
de comando operativo, ademas se pudo aplicar lineamientos de Lean
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Construction en un proyecto especifico. Las propuestas fueron presentadas a la
empresa y se mostro interés y predisposicion a aplicarlas.

Las dificultades que se presentaron estan vinculadas a la aplicacion de las
herramientas de Last Planner System. Tuve que adquirir conocimientos
especificos de la construccién para poder entender los datos recolectados y
poder analizarlos posteriormente. En todo momento conté con el apoyo del
arquitecto a cargo de la obra que se evalué y esto me permiti6 aplicarlas
correctamente.

Los cambios que se lograron estan relacionados con la integracion del software
de gestiébn que con el correcto uso y funcionamiento les permitird tener
informacion confiable y real en el momento oportuno para controlar la gestion de
la empresa y tomar mejores decisiones. La incorporacién de una persona de
apoyo técnico también es un cambio que se logré durante la investigacion ya que
identifico la necesidad de mejorar la comunicacién entre las areas de oficina y
las obras y poder planificar mejor.
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10. APENDICE

Focus group con empleados del area administrativa y arquitectos (un focus group
por area)

Preguntas:

1- ¢Cuél consideran que es la razon de ser de la empresa? Es decir, cual es
su propésito.

2- ¢Como ven a la empresa en el fututo?

3- ¢Adonde les gustaria llegar como empresa? ¢ Como ven a la empresa en
el futuro?

4- ¢Cuales son los valores que se comparten entre las personas en la
empresa?

5- ¢Como se sienten en su ambiente de trabajo?

6- ¢Consideran que se tienen en cuenta sus opiniones al momento de tomar
decisiones?

7- ¢se sienten identificados con la empresa?
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8- ¢Qué tipos de controles realizan?

9- ¢se realizan comparaciones entre lo esperado y lo real?
10-¢ Utilizan algun indicador para medir el desempefio?

11- A cada uno: ¢ Cuales son sus funciones?

Entrevista al duefio:

1- ¢Cual es la razdn de ser de la empresa? ¢ Cuél es el su propdsito?

2- ¢Como se ven en el futuro? ¢ A donde te gustaria que llegue la empresa?

3- ¢Qué ofrecen de distinto u original en la empresa con respecto a los
competidores?

4- ¢Cudles son los valores que se comparten en la organizacion?

La empresa atiende a distintos segmentos de clientes,

5- ¢Todas las unidades de negocio tienen las mismas estrategias para
cumplir sus objetivos?

6- ¢Todos los miembros conocen los objetivos de la empresa?

7- ¢Los empleados participan en la toma de decisiones?

8- ¢Cbmo controlas la empresa?

9- Cuando se presenta un problema ¢ se busca identificar la causa raiz o se
resuelve el problema que se presento?

10-¢ Cuentan con un plan de inventivos?

11-¢;Qué tan importante consideras el uso de un sistema de informacion
integral?

Organigrama anterior de la empresa
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N° ACTIVIDAD ZONA L SEMANAN" 2 SI/NO CAUSA DE NO CUMPLIMIENTO
2 |Cerramiento vertical Exterior PERFILADO Planta Alta
3 [Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO Frente Este
8 |TABIQUES INTERIORES PERFILADO Planta Alta
1 |Piso porcellanato 60x640, interior, incluye zocalo Interior
1 Chapa de H°G® N° 25 s/estructura metalica de perfiles y
correas de chapa doblada incluye babetas de chapa Completo
2 |Estructuras de Cielorrasos de yeso de placas Durlok Planta Baja
1 |Canalizacion parailuminacion Plante Baja
2 [Canalizacion para Tomas Plante Baja
1 |basico sanitario Planta Alta
2 [Instalcion de Agua Friay Caliente Completo
N° ACTIVIDAD ZONA SEMANAN” 3 CAUSA DE NO CUMPLIMIENTO
4 |Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO Frente Norte MANO DE OBRA SUBOPTIMA
Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO Frente Sur MANO DE OBRA SUB OPTIMA
1 |Piso porcellanato 60x60, interior, incluye zocalo Interior
75 |Puerta P1 Entrada NO ESTABAN DISPONIBLES
1 |Canalizacion para iluminacion Planta Baja
2 |Canalizacion para Tomas Planta Baja
1 |basico sanitario Planta Alta
2 |Instalcion de Agua Fria y Caliente Completo
N° ACTIVIDAD ZONA SEMANAN" 4 SI/NO CAUSA DE NO CUMPLIMIENTO
5 [Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO Frente Sur MANO DE OBRA SUBOPTIMA
6 |Cerramiento vertical Exterior EMPLACADO Frente Oeste
TABIQUES INTERIORES MEDIO EMPLACADO Planta Baja POR TAREAS RETRASADAS
10 |TABIQUES INTERIORES EMPLACADO Planta Baja POR TAREAS RETRASADAS
Piso porcellanato 40x40, servicio, incluye zocalo Servicio
3 |Canalizacion parailuminacion en PA Planta Alta CLIMA
Canalizacion para Tomas en PA Planta Alta CLIMA
Caneria P.V.C. @ 110-3,2mm esp incluye excavaciony
51 [tapado de zanjas Completo CLIMA

Manual de funciones
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2. Puesto: DIRECTOR DE OBRAS 2.1. Puesto: JEFE DE OBRA
Departamento! Area_ (it Departamento) Area (s
Plazas; | Plazas: 2
Reporta a; Germnilo gorernl Reporta a; Dvecior do cben
AGAGO da; i (9 DO APOYO Mnen Acargo de Sipmevinr
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1A 0TS Gui i 6 CAbO 1o angresa 00 6 ODS GSgNNDES & S0 CHO0 ¥ 08 1BPOMM ol IeCinr o obeas o Cumgl
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3. Puesto: DIRECTOR DE LOGISTICA

Departamentol Arsa: L OGS TICA
Plazas 1
; Geveno genersl
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Acargode: -

Minionga: £5 ol rosponsatie de stoctunr labores do conduccxdn del vehiculo de
transporie do matersles Sus funcones van desde la segurdad pre-
Vi 8 la cperaciin heain of guardado del vehicuo

Descripcion del puesto:

[+ al vehicuio y verticar ol buan funck-
candccnes mecanicas y de sogundad anles do usar,

Comonortmdmmozewmammm bsmnlmohﬁdem

Y 08 &N K6 olvas
- len:ﬁmndoonnon
Analisis de puestos:
Hoquercs peciach.alos
Secandan compialo, sabar conduar cameenalis cansdn
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Competanoas sohcin do protlamas. colabomadn. Sanbadad comuni- 3.3. Puesto: ENCARGADO DE DEPOSITO
cacdn, mplcacion con la ceganzanon Departamento! Area: Doposin
g1

Reporta 8. Gornnile gereeal
A cargo de; Aulol Inlemo
Misiones. Openn o akna e W 1o
CAQCK. AIMACHNAM Moo, (omvmmnlmgodolosnusmos
Descripcion del puesto:
= Informar mgrasas y salidas da ¥ ol o
Vlhwmmmmmmmﬂasymmmwm
Cuselian on of deposto,
Martunes ol coden & lmpres del depdano
Realzal cwdas y duxnlqudd MAlerial 0 equipo que tegs 0 S,
4 Liswas rogatio de 0 mag QUi é516n on o

¢ y hacor a ¥ que estin an
ol dopcsnd

145 regocarKe. comnbonsKn d_conmnmcantn, m.
phacion con 1a ceganesadn

4. Puesto: DIRECTOR ADMINISTRATIVO FINANCIERO

Departamento! Area: ADMINIS THATIVA FINANCIERA

Plazas; 1

Reporta &; Gereeis penerst

A cargo de; Al infnio

Mislones: £ & responsalie 0o nge, Superisar y Controsr In apcucin de %
005 105 PIOCHS0s AOMIMSIAIVOS TINncKe0s ¥ contabikes y gansrar ka infonme.
OON TRancaro-contabl NACesars para Conoos M SIUROON scondmica de la
Ampiaca y pA Ui pdecuada 10ma de SSCINEs por pare dol garonie gane.
w

Rescripeion del pussto,
Reabzar un constane segurmento det Ihgo de caja y cobianzs
Efectusr of pago 4 proveedornes, conlysstas y personal de i ampress
4 Mwsn-kwmym-saumm
Pmt:uyostu'-w fondas,
fochras do

y 309 cobio
Lievar & cabo la mecunon presupuesiana do fa ompresa,

Auorizi comgens

Emtit idoemers financionns,

Manmanes schualzada & pane contatia del sistemn da gashion mtegral,
ANorzar Crdenes da compra e matanakes,

Analisls de puestos;
Roquekcn véslochimles
Secundano comphdo conocimento Sotee Manso da fondas.
Compatencias negooacon, soloon de problemaes, planibcacon nino-
vacn decridn. colasborackin Saubiciad comuncackin

mpkeacin
mnlo CIQANEZACION, 0NemMackin & Choms. peoactividad y wadn de nego
oo
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4.1. Puesto: AUDITOR INTERNO

Departanentol Area: AUMINGS T RATIVA FINANCIERA
Plazas: 1

Raporta &) Deecior adewiiliative Ananciste
Acagode,

401 FO300NGA0M 00 OIZAT LN CODGE INMNND O Brém SONnutin
T RNANCHIA 06 & Mnpess

Controhnn que uide y %ean Comecion 1o comprobanias oa gasios de s
simpress,
Regisiier lachures de Lompns on of Ssioma iilegil de gealdn,
Controtal y tespafdarn con comprobantes of mane de fondos de s om
ks,
Monscesnt ol Chnie 0o b 1o condor O POl
Gol sisiamo woegen de ossin

Andlials de puestos;

Roqunnos pralachabet
Secundane ¢ A e e O comndo
Competencas Innavacde oo cOmun.
Coodn, mphoacdn con la ceganeanon, pmmma

[

Anexo:

Apenduae ragedes pasa aprunder y aodcar nusvas nformacones. sistomas y
médodos da lmbay

Coaboractn Yabagr &n ema e4ca y eRoenin 0on personas que acupan des-
Intos nveles v raaizan dEHNkas UNCONES para Mcanzar cbjetivos Alados en-
18ca o5 problemas y msolvenios

f‘melnma 160MCE PONGT BN PIACHCH ¥ Mplar 106 CONOCHNEERoS lnives o
" b R5%as, 6 1Honicas. 06 velumanios. &ic ulEados aclusiments en &

dlara y conc oblanes PACaTIACOn 3o perso-

msaammsnm’hs mmn:ndnoml-um Expresar claramento la nforme-

oon, amo de forma ocal como escrita.

Docraxdn tlomat AROSONAS (ApMMANts y eMilr K005, MUNGUE puadan ser 3t

oles 0 poco populives

Fasmntad mﬂnrushommnmmmnuhmsmrm

0 ambygliedad, mankrwnio & escivicad en

lareas, responsabibdades y persunas mesemnmmo

NexEsbdad al cambo

(MRS COn 49 O WL S 6N ¢ i con Jos ob ¥ o

NS @ i cganzecon, mplcandose 6n ol proyscto da B FMDIBSD, ¥ selaun
s otyetives s=tablocdos.

dose en la consscucon di ks

&Oﬂsm ENCARGADO OE GESTION DE RECURSOS HUMA-

Departamento) Area. Gasson 06 Mouivos humanos
Plagas; !
Reporta a: Ceronto gereral

Asame de.

Elmf.sol the g y co In Qeslidn de lus personas do
Sptess lnendo ni coeeds hoomas ¥ polilices lmbomles. Es of ancagado
de tune b Gocumeetac ki requends en las propuesing & sfecio o compote on

prog pabbom o

Descripcion del puesto:
Hecopdar eroemaciin dol Qo la evgresa para Ia base
e dulos actusikzack,
Ganeenl phias y bajas del pursons
Controlst I envimgn de 10ps y elemenas te prolecoon peesonal ol per
worad  ubra,
Gl e o Iniwan
Contratar saguros y poizas
Roalear ramitos notanakes y on oo Upo de Sandes an general que w
expaniun,

Roquisnos réslachuslos
Secundano complolo
Compaluncias planfcacion decniin colborackin Suobedad. comum
COCKn IMPICACKIn Con s ceganeacin

micsva responsabizanse el tmbap . compromatsnaosa con s linconas de
S Oa Ge ACOVION SIN NEORSHN WG SUPANASION JWOCkE Continun y tomando,
de manvees parsonal bss decsones que le corasponded. Tambsn se denoming
ananomia o rasponsatrdad
IMAOVECAN. BPOMAr 1165 ¥ SAOCNES COQNIES ¥ SRCUNGS b manan 0ify-
19016 8 1 Pabiiual Madiands INWSHIZACKN INtGMa 0 axieena, pars salistacar las
posibles necesaiades ds los clenles! usuanos y de & ofgarzaciin. que conin.
buya & (s mejora e la caldad, |a rentateidad s eﬁz«uylzum&ln

Negoomodn: dentificar las posiciones propaas y aana on una negockcon, al
canzando acunrdos safisfacionas para ambas paries.
Onantacytn af chavde olecer un Seenoo da ata caddad a los clentes dentih.
ando sus necasiiades y dando satsiaooco @ los mesmas

WO datnir prondndes. GSIabNces 106 NGS d6 acoon
DRCSSANS HAra alCargar ks cbjsves fados isaraoss 2 15 iesipossios
deteur las melas ylasc

blecar s opolt. S decommly 10 Tamteén se poede de.

nommar gmm de proyecon

n buscar mey antc a s aconteo-
bz y sphcando nutvas nionraco-

s ﬁmmvmmmtmbm mohmha«hmmwt
oenoa de 105 1esutados

Solucxdn de prodiamas vamlmmwmvmnl
nizar las partes de un prblema. stuacicn o ssloma do forma metodicn T

DO SUPONE Sage W3 ARemaivas 00 Mmayor caldad on of lngo plazo.

VIS OF Regocio. Comprendces raprtaments 1S Camba0s én &l 8n10mo on &

que opés by organzacin, GSeciando nusvs cporunedades. Con ung visin
sl y perapeciva esIialegica pars Imaxinizar 6 rectabiddad y 18 slceocs

11. Anexo

http://biblioteca.camarco.org.ar/gestion-integral-de-proyectos-online/
http://biblioteca.camarco.org.ar/flujos-de-informacion-en-constructoras/
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-
Productividad-en-Obra..pdf
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http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
http://biblioteca.camarco.org.ar/wp-content/uploads/2018/04/Gestion-y-Productividad-en-Obra..pdf
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Certificado de Aprobacion

La Secretaria de Cultura y Extensién Universitaria de la Facultad Reglonal Buenos Aires de la
Universidad Tecnologica Nacional, certifica que Paula Virginia Alvarado, DNI 41.650.405 ha
aprobado el curso:

Lean Construction

Modalidad a distancia, con una carga horana de 30 horas, Nota: Sobresaliente,
Se extiende el presente certificado a los: 14 dias del mes de Julio de 2021,

— A J
s A .

j | A Ascomecn ce Docsume
A2 Naciomacss oe

i Acwaspacion Gexsay
adenag

Certificamos que

Paula Virginia Alvarado

Participo en caracter de ASISTENTE, en ADENAG
VIRTUAL - JORNADAS #2, realizadacs en forma vitual
el 6y 7 de Octubre de 2021,

A 5o |1
/N
PROF. NATACHA DELTRAN PROF.VCTOR MARTINEZ
Sicratane e donta
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