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Resumen

TITULO: GUIA METODOLOGICA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA
PRACTICA RECOMENDADA 83R-13 AACE: ESTRUCTURA
DESGLOSADA ORGANIZACIONAL Y MATRIZ DE ASIGNACION
DE RESPONSABILIDADES- EN PROYECTOS DE CONSTRUCCION.”

AUTORES: ANGGY TATIANA HERNANDEZ CASTRO
SERGIO LUIS VERA ROJAS™

PALABRAS CLAVE: ESTRUCTURA DESGLOSADA ORGANIZACIONAL, MATRIZ DE
ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES.

La implementacion de la practica recomendada 83R-13: estructura desglosada organizacional
y matriz de asignacion de responsabilidades tiene como objetivo elaborar una guia
metodoldgica de implementacion de la practica recomendada para obtener oportunidades de
mejora en la ejecucion de proyectos de construccién de vias urbanas en pavimento rigido
desarrollado por la empresa CONSULTORIAS Y CONSTRUCCIONES CIVILES FSC S.A.S. El
alcance de este proyecto se estructura metodoldgicamente en cinco etapas: 1. Caracterizacion de
la empresa. 2. Aplicacion de auditoria interna segin numerales y criterios de la norma técnica
colombiana 1SO9001: 2015 3. Elaboracion de linea base de acuerdo a la informacion obtenida en
la auditoria realizada siendo este un diagndstico general de la empresa y el funcionamiento de su
estructura organizacional. 4. Propuesta de implementacién con base en los hallazgos evidenciados
anteriormente, se elabora la propuesta de implementacion de la estructura desglosada
organizacional, matriz de asignacion de responsabilidades y matriz RACI. 5. Validacion de la
propuesta ante el representante legal de la empresa y sus colaboradores, se da a conocer cual es el
beneficio traducido en procesos mas claros y eficientes evitando los reprocesos y mejorando la
toma de decisiones y ejecucidn de actividades, optimizando las horas de trabajo y las capacidades
profesionales de cada una de las personas que integran la empresa. El desarrollo del proyecto tuvo
como objetivo principal la identificacion de las principales necesidades de la empresa respecto a
la estructura desglosada organizacional para desarrollar eficientemente proyectos que han
evolucionado en complejidad y cantidad, para lo cual se presenta propuesta de implementacion
donde se sefialan las oportunidades de mejora al cambiar su estructura y buenas practicas que
contribuyen a su buen funcionamiento y eficiente respuesta eficiente a los proyectos a ejecutar.

* Trabajo de grado
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Ingenieria Civil. Director: Juan Carlos Rincén Acufia,
Ingeniero Civil.
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Abstract

TITLE: METHODOLOGICAL GUIDE FOR THE IMPLEMENTATION OF
RECOMMENDED PRACTICE 83R-13 AACE: ORGANIZATIONAL
BREAKDOWN STRUCTURE AND RESPONSIBILITY ASSIGNMENT
MATRIX- IN CONSTRUCTION PROJECTS.”

AUTHORS: ANGGY TATIANA HERNANDEZ CASTRO
SERGIO LUIS VERA ROJAS™

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL BREAKDOWN STRUCTURE, RESPONSIBILITY
ASSIGNMENT MATRIX.

The implementation of the recommended practice 83R-13 : organizational breakdown structure
and responsibility assignment matrix is aimed at developing a methodological guide for the
implementation of the recommended practice to obtain opportunities for improvement in the
execution of urban road construction projects on rigid pavement developed by the company
CONSULTORES Y CONSTRUCCIONES CIVILES FSC SAS. The scope of this project is
methodologically structured in five stages: one. Company characterization. 2. Internal Audit
Application according to numerals and criteria of the Colombian technical standard 1ISO9001:
2015. 3. Development of the baseline according to the information obtained in the audit performed,
this being a general diagnosis of the company and the operation of its organizational structure. 4.
Implementation of a proposal based on the findings evidenced above is elaborated, responsibility
allocation matrix and RACI matrix is prepared. 5. Validation of the proposal before the legal
representative of the company and its collaborators, the benefit translated into clearer and more
efficient processes is disclosed, avoiding reprocessing and improving decision-making and
execution of activities, optimizing working hours and the professional capacities of each of the
people that make up the company. The development of the project had as its main objective the
identification of the main needs of the company regarding the organizational structure to efficiently
develop projects that have evolved in complexity and quantity, for which a proposal for
implementation is presented where opportunities for improvement are indicated at the moment of
changing its structure and good practices that contribute to its proper functioning and efficient
response to the projects to be executed.

* Bachelor Thesis
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Ingenieria Civil. Director: Juan Carlos Rincén Acufia,
Ingeniero Civil.
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Introduccion

El presente documento tiene como objetivo establecer una guia metodoldgica de implementacion
de la practica recomendada 83R-13 de la AACE (Association for the Advancement of Cost
Engineering).

Esta practica recomendada describe el propdsito, la gestion y el control de la estructura
desglosada organizacional (EDO —Organizational Breakdown Structure OBS) y la matriz de
asignacion de responsabilidades (MAR —Responsibility Assignment Matrix RAM).

De manera especifica, define los propésitos y proporciona orientacion sobre el uso de la
EDO/OBS y de la MAR/RAM en proyectos. La estructura desglosada organizacional y la matriz
de asignacion de responsabilidades son herramientas que estructuran el funcionamiento de los
procesos administrativos y contribuyen en  la planificacion, el monitoreo y control de los
proyectos que las empresas desarrollan.

Este documento sirve como ayuda a la empresa objeto de estudio, a conocer informacién
relacionada a la estructura desglosada organizacional EDO/OBS y a las ventajas de su
implementacién en los proyectos que actualmente estan ejecutando, y como mecanismo de

estructuracion y consolidacion de la empresa frente a los proyectos futuros.
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1. Objetivos

1.1. Objetivo General

Elaborar una guia metodoldgica de implementacion de la practica recomendada 83R-13 para
obtener oportunidades de mejora en la ejecucion de proyectos de construccion de vias urbanas en
pavimento rigido desarrollado por la empresa CONSULTORIAS Y CONSTRUCCIONES

CIVILES FSC S.AS.

1.2. Objetivos Especificos

° Realizar auditoria interna con el fin de conocer la situacion actual de la empresa y el
funcionamiento de su estructura organizacional frente al desarrollo de proyectos de construccion
de vias urbanas en pavimento rigido tomando como referencia la norma 1ISO 9001 2015 y criterios
de la practica recomendada 83R-13.

° Desarrollar la Estructura de Desglose Organizacional (EDO/OBS) para el caso de estudio
segun las necesidades encontradas.

° Realizar la Matriz de Asignacion de Responsabilidades (MAR/RAM) de la empresa.
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2. Alcance

Diagndstico general de la empresa y su estructura organizacional mediante una auditoria interna,
para conocer la situacion actual de la empresa y el funcionamiento de su estructura organizacional.
Con base en ello, se elabora la estructura desglosada organizacional (EDO/OBS) y la matriz de
asignacion de responsabilidades (MAR/RAM), segun las necesidades encontradas y los

requerimientos en la ejecucion de proyectos de construccion de vias urbanas en pavimento rigido.

3. Marco Tedrico

3.1. Estructura Desglosada Organizacional (EDO/OBS)

Es una relacion jerarquica de aquellos profesionales de la organizacion, incluyendo
subcontratistas, responsables de la gestion de un alcance de trabajo asignado, que corresponden a
la estructura desglosada de trabajo (EDT —Work Breakdown Structure WBS). La EDO/OBS
describe como las organizaciones se relacionan entre si, estableciéndose como parte del proceso

de planificacion inicial de los proyectos.
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La EDO/OBS debe identificar a todo el personal administrativo, profesional técnico, técnico de
supervision y operacional vinculado a la empresa y los equipos de proyecto de contratistas y
subcontratistas, ademas debe identificar a los profesionales responsables de planificar, gestionar y
controlar el proyecto y su relacion de responsabilidad con la EDT/WBS. Las empresas deben
establecer como proposito, la gestion y el control de la estructura desglosada organizacional
(EDO/OBS) con el fin de facilitar su organizacion y el cumplimiento de los objetivos de la empresa
y sus proyectos (Practica recomendada [PR] 83R-13, 2014).

La representacion gréfica de la (EDO/OBS) comprende un organigrama en el cual cada cuadro
representa un cargo los cuales se unen mediante lineas que representan los canales de autoridad y
responsabilidad. Esta representacion grafica permite: a. conocer los niveles de jerarquia; b.
distinguir la divisién de funciones y responsabilidades; c. estructurar los canales de comunicacion
de laempresa; y d. conocer el tipo de estructura desglosada organizacional (Practica recomendada

[PR] 83R-13, 2014).

3.2. Tipos de Estructura Desglosada Organizacional (EDO) Organizational Breakdown

Structure (OBS)

Para definir el tipo de estructura desglosada organizacional (EDO/OBS) de una empresa es
necesario construir o modificar la estructura existente con el fin de lograr los objetivos previstos,
establecer la manera como se deben agrupar y configurar las actividades y las personas. La practica

83R-13 establece 4 tipos de (EDO/OBS) descritas a continuaciéon (PR 83R-13,2014).
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Organizacion funcional

Las personas se asignan de acuerdo a la funcién del trabajo dentro de la organizacién, por
ejemplo, disefio arquitectdnico o disefio estructural. Las personas pueden asignarse para apoyar
diferentes proyectos, pero siguen obedeciendo méas a la estructura funcional de la organizacion,
que a la estructura funcional del proyecto (PR 83R-13,2014).

Se considera como una estructura amplia la cual esta disefiada en torno a las funciones que
realiza cada persona la cual debe especializarse en un area funcional especifica y desarrollar
actividades de acuerdo a su conocimiento. Las principales caracteristicas de este tipo de estructura
son.

) Las personas se agrupan basandose en las funciones que realizan mediante la
diferenciacion de tareas.
° Los trabajadores de cada grupo de trabajo deben realizar actividades iguales o

similares de igual manera sus habilidades y conocimientos.

° Se desarrolla un alto grado de experiencia funcional.
o)
' dib '
@ Gerente de \-4
Disefo -— Diséﬁo
Arquitecténico Estructural

Figura 1. Organizacion funcional.
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Organizacion basada en el cliente

Estructura de una empresa organizada para manejar proyectos con base en el tipo de cliente
“proyectos de vivienda y proyectos de infraestructura”. Pueden adoptar estructuras acordes a la
ubicacion geogréfica. Sin embargo, la EDO/OBS debe descomponerse jerarquicamente hasta el
nivel de la cuenta de control, para asignar el responsable de un componente de la EDT/WBS, con
el fin de realizar la gestion del valor ganado (GVG —Earned Value Management EVM) (PR 83R-

13,2014).

~

A

| RS

Gerente

R ol
‘L" & /‘1

di

Gerente Gerente Gerente Gerente
proyecto. viviend proyecto. proyecto. royecto. Comercial

A AT - . o
MVU“G\U

Figura 2. Organizacion basada en el cliente.

Organizacion orientada al proyecto/programa

Un gerente de proyecto o programa se asigna a un proyecto o programa importante, con un

determinado alcance, cronograma y presupuesto que tiene que cumplir. El gerente contrata y



METODOLOGIA IMPLEMENTACION PRACTICA RECOMENDADA 83R-13 AACE 8

administra el personal requerido para llevar a cabo dicho proyecto o programa. La empresa cuenta
con un equipo de trabajo dedicado tiempo completo y un director de proyecto que se situa al
méaximo nivel dentro de la estructura de la empresa (PR 83R-13,2014).

Este tipo de organizacion puede estructurarse por departamentos sin embargo todos ellos deben
reportar directamente al director del proyecto, se puede considerar una estructura sencilla y con

ciertas limitaciones como la dificultad de transferir conocimientos a través de proyectos.

rlxlj

Gerente

;!eien:e | Aelnte
proyecto. #1 proyecto. #2

s o o o
4D _ %

Director Arg. Residente 2
de obra. . de obra. Ing. Residente

Figura 3. Organizacion orientada al proyecto/programa.

Organizacion matricial

Una persona del equipo del proyecto continta perteneciendo a la estructura funcional de la
organizacion, pero esta asignado a un proyecto especifico, y es el gerente del proyecto el encargado

de asignarle las tareas, en lugar del gerente funcional (PR 83R-13,2014).
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(2

I_ %T‘reme ﬁ

-~ 2 =
d Db

. L. Ing. jefe
Arq. jefe diseno disefio estructural Ing. jefe
arquitectonico. diseno Redes
Director Arq. disefiador. Ing. Estructural. Ing. Redes.
proyecto #1.
fﬁ : & e 5 ]
Li N ﬁ —— - | 2
Director Arq. disenador. Ing. Estructural. Ing. Redes.
proyecto #2.

Figura 4. Organizacion matricial.

Este tipo de organizacion mezcla caracteristicas de organizaciones funcionales y orientadas a

proyectos de las cuales se pueden distinguir 3 tipos:

° Estructura matricial débil: Similar a una organizacién funcional, el director del
proyecto cumple con la funcion de ser ayudante y coordinador ya que no puede tomar
decisiones de forma personal, pero su interlocucion es con todas las areas funcionales

involucradas en el proyecto.
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° Estructural matricial equilibrada: EIl director del proyecto tiene mayor
autonomia que en la estructura matricial débil pero no tiene plena autonomia sobre el

proyecto, especialmente en temas de financiamiento.

° Estructura matricial fuerte: Similar a la estructura orientada al proyecto. Esta
estructura tiene un director de proyecto y un equipo administrativo dedicados de tiempo
completo al proyecto. El director de proyecto tiene autoridad plena sobre el mismo y actta

al mismo nivel que los jefes de areas funcionales. *

3.3. Matriz de Asignacién de Responsabilidades (MAR) Responsibility Assignment Matrix

(RAM)

Estructura para asignar las responsabilidades del proyecto. La EDO/OBS define la estructura del
personal, quienes asumiran las responsabilidades del proyecto de acuerdo con la EDT/WBS. Su
implementacién permite ilustrar las relaciones entre las actividades o los paquetes de trabajo y los

miembros del equipo del proyecto.

1 Mar 25 2015. Estructuras organizacionales y gestion de proyectos. ITM Platform. Recuperado

de: https://www.itmplatform.com/es/blog/estructuras-organizacionales-y-gestion-de-proyectos/

Association for the Advancement of Cost Engineering. (2014) International, Practica
recomendada 83R-13 Estructura desglosada organizacional y Matriz de asignacion de

responsabilidades. AACE ®


https://www.itmplatform.com/es/blog/estructuras-organizacionales-y-gestion-de-proyectos/

METODOLOGIA IMPLEMENTACION PRACTICA RECOMENDADA 83R-13 AACE 11

Una matriz de asignacion de responsabilidades tipo matricial muestra todas las actividades
asociadas a una persona y todas las personas asociadas a una actividad, siendo este un mecanismo

que posibilita que haya una sola persona encargada de rendir cuentas por una tarea determinada

(PR 83R-13,2014).

Tabla 1. Matriz MAR/RAM

Proyecto: Torres Afrio
Matriz de Asignacion de Responsabilidades

Estructuracio Planificacio Construccié Acabado
n financiera n n S
Empresa Depgrtament (Zerent 11 12 13 14
Gerencia de
Estructuracion de Suarez X
Constructor Proyecto_s
a Conconcreto Gerencia de Hurtado X
Proyectos
Gerencia
técnica Vera X
Corona Gerencia de .
S.AS disefio Rojas X

Nota: Adaptado de Préactica Recomendada No. 83R-13 AACE®

Una MAR/RAM puede ser definida y desarrollada con mayor detalle para producir la matriz

RACI?. RACI indica los roles que una persona tiene con respecto a los entregables de un proyecto:

2 En inglés, RACI denota Responsible, Accountable, Consulted e Informed. Ahora bien, el
término Accountable determina el directo responsable de la tarea encomendada; en el rol de
Responsible se asigna toda persona que esta encargada de realizar la tarea. Con el fin de clarificar
y mantener los términos lo mas cercanos al inglés, se determina traducir Responsible por
Responsable, dejando claro que el unico responsable es el Accountable, denominado en la
traduccion, como Aprobador; se recomienda que solo una (1) persona apruebe una tarea (N de T).
Tomado de Practica Recomendada No. 83R-13 AACE®
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° Responsable (R): Recursos que ejecutan el trabajo para lograr una tarea.
Generalmente hay un solo rol como responsable, pero puede que otros puedan asumir este

rol por ser delegada dicha responsabilidad.

) Aprobador (A): Es la persona que rinde cuentas sobre la actividad, es la persona
que tiene la aprobacion final y el responsable en Gltima instancia por el adecuado desarrollo
y culminacién de la actividad. El aprobador debe firmar la aprobacion de la actividad

realizada por el responsable. Solo debe existir un aprobador por actividad.

) Consultado (C): Persona que no esta directamente implicado en el desarrollo de la

actividad, pero se vincula por medio de consultas u opiniones.

° Informado (I): Personas que se mantienen informados del desarrollo diario de las
actividades, generalmente son informados cuando las actividades han concluido o reciben

las salidas de un proceso.

Tabla 2. Matriz RACI con Roles de Responsabilidad

CARGO EN LA ORGANIZACION

Gerente Gere Profesio . .
de nte de nal de Ingeni ES& Arquite
‘s ero H cto
Programacion  Proyecto control
ELEMENTOS WBS Ken'S. John Julie O. David Cath Subcon
P. J. yl. tract.
1.0 Gerencia de
Programa
1.1 Planificacion
- C I
Estratégica
1.2Dotacién de Personal A R I
1.3 Informes y analisis I A R C
2.0 Disefio Conceptual A C R
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CARGO EN LA ORGANIZACION

Gerente Gere Profesio . .
de nte de nal de Ingeni ES& Arquite
., ero H cto
Programacion Proyecto control
ELEMENTOS WBS KenS. John Julie O. David Cath Subcon
P. J. vyl tract.
2.1 Criterio de Disefio A R C C |
2.2 Presupuesto y A R
Cronograma
2.3 Gerencia de Disefo R C I
2.4 Entrada técnica A R I C
2.5 Desarrollar disefio A I C I R

Nota: Tomado de Practica Recomendada No. 83R-13 AACE®

3.4. Auditoria Interna

Proceso mediante el cual se recolecta, evidencia y documenta informacion confiable de la
empresa con el objetivo de conocer la estructuracion organizacional, sus fortalezas y debilidades

respecto a criterios previamente establecidos.

Auditoria
Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias y evaluarlas de

manera objetiva con el fin de determinar la extension en que se cumplen los criterios de auditoria.

Auditoria interna

Denominada en algunos casos como auditorias de primera parte, se realizan por, 0 en nombre
de, la propia organizacion, para la revision por la direccion y con otros fines internos, y pueden
constituir la base para una auto declaracion de conformidad de una organizacion. En muchos casos,
particularmente en organizaciones pequefias, la independencia puede demostrarse al estar libre el

auditor de responsabilidades en la actividad que se audita.
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4. Guia Metodoldgica de Implementacion de la Practica Recomendada 83R-13

AACE

Dando cumplimiento a los objetivos y alcance de este trabajo de monografia a continuacion se
presenta y detalla la guia metodologica de implementacion de la practica recomendada 83R-13.
Siendo esta una herramienta que contribuira al mejoramiento del desempefio y funcionamiento de

la empresa que es objeto de estudio.

4.1. Caracterizacion de la empresa caso de estudio

Esta informacion permite comprender aspectos generales del funcionamiento de la empresa, como
ha sido su desarrollo y crecimiento durante los afios de funcionamiento y la manera como ha venido

desarrollando proyectos de construccidn; teniendo como objetivo identificar y conocer:

. El contexto de la empresa y los factores motivacionales que impulsaron la creacién
de la misma.

. Tipos de proyectos y actividades econdmicas desarrolladas por la empresa.

o El personal permanente con el que cuenta la organizacién y las funciones de los

mismo (si estan definidas).

J Gestion de personal externo.

4.2. Ejecucion auditoria interna segun numerales y criterios NTC 1SO9001: 2015
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Se realiza con el fin de determinar el funcionamiento de la empresa tomando como punto de partida
la Calidad segun los requisitos de la norma NTC 1S0O9001: 2015 y LA PRACTICA
RECOMENDADA 83R-13 DE LA AACE. La ejecucion se divide en 3 momentos descritos

continuacion:

o Reunion de apertura.
o Desarrollo de jornadas de auditoria.
o Reunion de cierre.

La implementacién de la auditoria se establece a partir de la implementacion del Apéndice A-
Formato para el desarrollo de la auditoria interna que nos permitird evaluar la empresa siguiendo

el proceso a continuacion descrito.

4.2.1. Plan de auditoria interna. Describe los objetivos de la auditoria, el cronograma de
implementacién y numerales y criterios de diagndstico estableciendo los parametros y
lineamientos enfocados en la busqueda de aciertos, desaciertos y oportunidades de mejora

presentes en el funcionamiento de la empresa.

Tabla 3. Criterios de diagndstico auditoria general

AUDITORIA INTERNA
CONSULTORIAS Y CONSTRUCCIONES CIVILES FSC S.A.S
Lista de chequeo diagnostico segun numerales y criterios NTC 1SO 9001:2015

# NUMERAL NTC I1SO 9001 - 2015 # DE CRITERIOS
DIAGNOSTICADOS

4. CONTEXTO DE LA ORGANIZACION 3

5. LIDERAZGO 12

7. APOYO 18

8. OPERACION 18

9. EVALUACION DEL DESEMPENO 5

10. OPORTUNIDADES DE MEJORA 7

TOTAL CRITERIOS DIAGNOSTICADOS 63
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Las descripciones de los criterios de diagndstico pueden ser consultados en el Apéndice A.

Formato para el desarrollo de la Auditoria Interna en la pestafia AUDITORIA 1SO 9001 2015.

4.2.2. Informe general auditoria interna. Se presenta los resultados de la auditoria segun
cada numeral auditado y el cumplimiento de los objetivos establecidos en la auditoria, este
documento debera seguir una estructura basica en donde se sefiale como minimo los siguientes

puntos:

v Introduccién
v Objetivo
v Alcance

v Metodologia del trabajo utilizada

v Limitaciones
v Resultados por criterio de diagnostico
v Conclusiones y recomendaciones

4.3. Elaboracion de linea Base.

Tomando como referencia la informacion recolectada en la caracterizacion de la empresa y la
gjecucién auditoria interna segin numerales y criterios NTC 1S09001: 2015 se elabora la

identificacioén de:

v Estructura Desglosada del trabajo EDT/WBS de un tipo de proyecto de la empresa.
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v Estructura desglosada organizacional EDO/OBS actual: Para realizar cualquier tipo
de modificacion al tipo de EDO/OBS actual de la empresa es necesario identificar en la
informacion recolectada, falencias y oportunidades de mejora en la coordinacion de los
procesos que se llevan a cabo en los proyectos. Asi mismo el cumplimiento y correcta
asignacion de responsabilidades al personal de la empresa

v Matriz de asignacion de responsabilidades MAR/RAM actual.

4.4. Propuesta de implementacion.

La propuesta de implementacion de la practica recomendada 83R-13 de la AACE, se realiza
tomando como referencia la informacion recolectada y a partir de la Practica Recomendada 83R-

13 de la AACE. Esta informacion es el insumo para los procesos descritos a continuacion:

4.4.1. Elaboracion de propuesta de estructura desglosada organizacional (EDO/OBS).
Los hallazgos documentados en la auditoria permitieron identificar el tipo de estructura
organizacional actual asi mismo sus falencias y oportunidades de mejora y con base en ello
proponer una estructura desglosada organizacional (EDO/OBS) siguiendo los parametros
establecidos por la practica recomendada 83R-13. Para lo cual en este punto se definen la
Estructura Desglosada Organizacional (EDO/OBS) propuesta la cual ira estructurada por
cualquiera de los tipos de (EDO/OBS) descritos en la practica recomendada 83R-13 y asi mismo
debe ser una respuesta a las necesidades actuales de la empresa y al mejoramiento en la

coordinacion, control y seguimiento de los procesos que se desarrollan en cada proyecto.
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4.4.2. Elaboracion de propuesta matriz de asignacion de responsabilidades
(MAR/RAM). La (MAR/RAM) define la estructura del personal y las responsabilidades del
mismo frente a un proyecto para lo cual se toma como suministros lo establecido en la EDT/WBS

previamente desarrollada y la EDO/OBS propuesta.

44.3. Elaboracion de propuesta Matriz RACI. De acuerdo con los parametros
establecidos en la préctica recomendada 83R-13 se debe realizar la matriz RACI. Con el fin de dar

cumplimiento a los objetivos del presente documento.

45. Validacion.

El proceso de validacion consiste en dar a conocer las recomendaciones expuestas en el documento
de acuerdo a cada una de las etapas y objetivos establecidos, resaltando la importancia de la
implementacién de cada una de las recomendaciones expuestas y el mejoramiento de los procesos

y dinamismo en la ejecucion de actividades.

5. Aplicacion de la Guia Metodoldgica en el caso de estudio

Dando cumplimiento a los objetivos y alcance de este trabajo de monografia a continuacion se
describe la aplicacién de la Guia metodoldgica de implementacion de la practica recomendada

83R-13 en la empresa CONSULTORIAS Y CONSTRUCCIONES CIVILES FSC S.A.S la cual
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sera el caso de estudio y en la cual se realizo diferentes visitas para realizar la Auditoria interna el

dia 28 de junio de 2019 y la entrega del informe el 28 de julio de 2019.

5.1. Caracterizacion de la empresa caso de estudio

La empresa CONSULTORIAS Y CONSTRUCCIONES CIVILES FSC S.A.S fue constituida en
el afio 2001 por el ingeniero Fernando Serrano Cordero quien actualmente es el representante legal,
desde entonces han desarrollado proyectos de consultoria en ingenieria civil y construccion de
proyectos con entidades estatales y privadas. A continuacion, se muestra un esquema de los
proyectos en los que la empresa tiene su campo de accion:

La empresa cuenta con 5 profesionales permanentes que realizan funciones Administrativas y
Financieras, igualmente cuenta con 3 profesionales que, aunque son permanentes estos laboran en
tiempo parcial y sus funciones se limitan a actividades que no los requiere en tiempo completo.
Ademas de estas 8 personas constituyen la parte organizacional de la empresa se contrata el
personal profesional requerido para la ejecucién de cada proyecto segln sea sus requerimientos,
mientras que para actividades técnicas (mano de obra calificada y no calificada, alquiler de
maquinaria y equipos) y/o especializada en consultoria se opta por la subcontratacion del personal

idéneo siempre con la supervision del gerente general.
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Figura 5. Tipos de proyectos y actividades econémicas

5.2. Ejecucion auditoria interna segiin numerales y criterios NTC 1SO9001: 2015

Como parte la guia metodoldgica de implementacion de la practica 83R-13 y dando cumplimiento
a los objetivos del proyecto se llevd a cabo en la empresa CONSULTORIAS Y
CONSTRUCCIONES CIVILES FSC S.A.S la realizacion de una auditoria interna que permitio

conocer la situacion actual de la empresa:

° Los sistemas de gestidn (estandarizados o empiricos) implementados.
° El funcionamiento de su estructura organizacional frente al desarrollo de proyectos

de construccion.
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En este capitulo se establece los resultados obtenidos de la empresa pudiendo consultar en el
Apéndice B la ejecucion de la auditoria y en el Apéndice C el informe elaborado para la misma.

Con la implementacion de la presente auditoria se pudo diagnosticar la empresa bajo los
criterios establecidos por la norma ISO 9001: 2015 implicitos en el contexto de nuestra practica
recomendada 83R-13. Estos criterios diagnosticados fueron seleccionados con el fin de acotar los

temas definidos por la norma y relacionados con la practica recomendada.

Tabla 4. Resultados criterios diagnosticados auditoria general

L P4 w
o)
w w b 0oQ T
| - w s [a)
o o w=g >
#DE s s % 225 5
# NUMERAL NTC ISO 9001 - 2015 CRITERIOS 3 3< SSz ©
DIAGNOSTICADOS o 5532 e
[ O w g
<
o
4 CONTEXTO DE LA ORGANIZACION 3 0 3 0 0
5. LIDERAZGO 12 3 2 0 7
7. APOYO 18 15 2 1 0
8. OPERACION 18 11 2 3 2
9. EVALUACION DEL DESEMPENO 5 2 1 1 1
10. OPORTUNIDADES DE MEJORA 7 5 1 0 1
TOTAL CRITERIOS DIAGNOSTICADOS 63 36 11 5 11

% CRITERIOS DIAGNOSTICADOS 100,0% 57,1% 17,5% 7,9% 17,5%
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ORGANIZACION DESEMPENO DE MEJORA

Numeral NTC ISO 9001-2015

No. de criterios Diagnosticados

= CUMPLE = CUMPLE PARCIALMENTE CUMPLE CON EL MINIMO ENUNCIADO NO CUMPLE

Figura 6. Grafica de resultados criterios diagnosticados auditoria general

Se hace un analisis de cada numeral evaluado descrito en el Apéndice C donde se muestra el

informe general de la auditoria.

5.2.1. Anélisis de resultado. Se encuentra una empresa que funciona bajo un esquema
empirico de organizacion funcional que concentra sus actividades en la toma de decisiones del
gerente general el cual se ve requerido a tiempo completo para el correcto funcionamiento de cada
proyecto.

Se tienen dos personas encargadas de la parte operativa de la empresa con roles no
indistintamente definidos, los cuales podrian funcionar como gerentes de proyectos en donde se le
asigne cierta autonomia a los mismo sin que esto signifique desconocimiento del gerente general,
con el proposito de que cada gerente de proyecto maneje de una manera adecuada la gestion de

personal, informacion y recursos requerida para cada proyecto.
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Al igual que la identificacion de los gerentes de proyectos también se encuentra que es necesario
generar manuales de funciones para el personal y los procedimientos de la organizacion y asi
mismo se establezcan rutas de induccion al personal nuevo (profesionales flotantes) que puedan
identificar facilmente quienes son los demas colaboradores y que funciones tienen permitiendo
una actuacion integral y eficiente en el desempefio de sus actividades en conjunto con la inversion
en el desarrollo del sistema de seguimiento y control online de las actividades ejecutadas en todos
los proyectos, incluyendo consultorias y obras de construccion generando asi el registro base para
la generacion de informes parciales solicitados por los contratantes y una mejor planificacion de
recursos.

Se tiene un sistema de gestion de cambios insuficiente para las necesidades de la organizacion
ya que no se generan documentos que avalen los mismos antes de su ejecucion presentando
dificultades al final de los contratos cuando es necesario justificar los imprevistos causados en la

ejecucion del proyecto.

Finalmente, es de anotar que es necesario que en cada cierre de proyecto el mismo gerente de
proyecto se encargue de la documentacion de lecciones aprendidas, buenas practicas y
oportunidades de mejora que pudiese encontrar en el proyecto ejecutado, para que de esta manera

esta informacion quede en manos de la empresa y no de su personal.

5.3. Elaboracién de linea Base.
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Con la informacién recolectada (ver Apéndice B y Apéndice C) se procede a estructurar la linea
base en donde se definiran las estructuras existentes y sobre las cuales se realizaran las

modificaciones que se consideren pertinentes.

5.3.1. Estructura Desglosada del Trabajo EDT/WBS. La empresa actualmente ejecuta

un proyecto de CONSTRUCCION DE PAVIMENTO RIGIDO EN LAS CALLES DEL CASCO

URBANO teniendo como actividades principales las descritas a continuacion:

Tabla 5. Actividades de obra

ITEM DESCRIPCION ITEM UNID CANT
1,0 PRELIMINARES
11 DEMOLICION DE PAVIMENTO EXISTENTE EN MAL ESTADO Y DISPOSICION M3 301,5
FINAL A BOTADERO
2,0 EXCAVACIONES
2,1 EXCAVACION MANUAL M3 286,43
2,3 EXCAVACION EN ROCA M3 15,08
3,0 PAVIMENTO EN CONCRETO RIGIDO
31 SUMINISTRO, EXTENDIDA Y COMPACTACION MECANICA DE SUBBASE M3 226,13
GRANULAR e=20cm
32 PLACA EN CONCRETO e=20 cm MR 3,8 M3 283,05
33 PASADORES DE ACERO LISO 1/2" A 1" KG 714,28
35 JUNTA DE DILATACION SELLO DE POLIURETANO ELASTOMERICO DE ALTO ML 165,56
DESEMPENO Y CORDON DE ESPUMA PARA FONDO DE JUNTA ® 10MM - INC.
CORTE
3,6 SARDINEL EN CONCRETO DE 3000 PSI ML 305,00
3,7 CONCRETO DE 3.000 PSI PARA ANDENES M3 36,60
38 RELLENO SELECCIONADO M3 275,80
4,0 SENALIZACION
4,1 MARCA VIAL CON PINTURA EN FRIO M2 15,00
4,2 SENAL VERTICAL DE TRANSITO TIPO 1 UND 2,00

Teniendo en cuenta que la mano de obra calificada y no calificada se subcontrata compartiendo
la carga prestacional se definen las siguientes actividades a desarrollar dentro de la empresa:
v Financiera y Contable
v Ambiental y seguridad industrial y salud Ocupacional

v Replanteo y localizacion
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v Inspeccién y Supervision de Obra

Para lo cual se tiene una EDT/WBS para este tipo de proyecto definida de esta manera:

Figura 7. EDT/WBS

5.3.2. Estructura Desglosada Organizacional EDO/WBS Actual. De acuerdo a la
informacion suministrada por parte del representante legal y conforme al funcionamiento actual
de la empresa documentado en la auditoria se concluyd que el tipo de estructura desglosada
organizacional es de tipo funcional. En la actualidad la empresa cuenta con una némina de personal

de planta de 8 personas vinculadas de manera directa.
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Figura 8. Tipo de Estructura Desglosada Organizacional Actual

5.3.3.

26

Matriz de Asignacion de Responsabilidades MAR/RAM Actual. Con el objetivo

de contribuir al proceso de implementacion de la practica y la retroalimentacion del conocimiento

y la experiencia se propuso desarrollar la matriz de asignacién de responsabilidades (MAR/RAM)

de manera participativa con el representante legal y los directores de cada departamento.

Tabla 6. Matriz de Asignacion de Responsabilidades actual

Matriz de Asignacion de Responsabilidades

Director
Departamento Departamento Cargo
i Gerente
Gerencia Fernando Serrano Funcional
Finanzas Carlos Serrano Contabilidad

Administracion

Personal

Fernando

Eliana
Carlos

Contratacién personal profesional y subcontratistas

11

Gerencia

Afiliaciones y pagos de prestaciones sociales

12

Balance general

1.3

Pagos de Honorarios, sueldos y cuentas por pagar

14

Plan de manejo Ambiental y SISO

2.1

Operacion
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Supervision Técnica

2.4

Demoliciones y Excavaciones

2.4.1

subbase granular

4.2

2.

Pavimento rigido

243

Sefializacion

2.4.4

Gestién de mano de obra, maquinaria y equipo

2.5

Gestion de materiales

2.6
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obra Olga
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x Actividad supervisada

5.4. Propuesta de implementacion

Tomando la informacion recolectada y teniendo en cuenta que la organizacion cuenta con dos
personas idoneas para la direccidon de proyectos puntuales se decide proponer un cambio en la
estructura organizacional de funcional a matricial ya que esta fusiona una funcional con una
orientada a proyectos, definiendo areas funcionales y gerentes de proyectos y a partir de esto

elaborar la correspondiente asignacion de responsabilidades

54.1. Estructura Desglosada Organizacional EDO/OBS propuesta. Se identificd
falencias en la coordinacion de los procesos por parte de los directores del departamento operativo,
ellos deben coordinar a todos los profesionales vinculados a este departamento y las

responsabilidades asignadas en cada proyecto. Por el nimero de proyectos que la empresa en la



METODOLOGIA IMPLEMENTACION PRACTICA RECOMENDADA 83R-13 AACE 28

actualidad esta ejecutando se dificulta el control y seguimiento en la planificacion y ejecucion de
los procesos por parte de los directores. Teniendo en cuenta lo anteriormente descrito se propone
modificar el tipo de EDO/OBS de tipo funcional a tipo matricial. Se determina que esta estructura
es la més adecuada para este tipo de empresa ya que combina una organizacion orientada a
proyectos con una funcional y se puede asignar un gerente general o funcional y un gerente de
proyecto.
La modificacion propuesta consiste en:
° El gerente de la empresa asumira un nuevo rol como director del departamento
operativo asi mismo seguira encargado de su rol y de sus responsabilidades como gerente.
La experiencia y experticia del gerente contribuira de manera significativa en el desarrollo
de los procesos y la coordinacion del control y seguimiento de los proyectos.
) El personal anteriormente asignado como directores del departamento operativo
ahora seran vinculados como gerentes de proyecto y tendran la responsabilidad de
coordinar y controlar el proyecto que les sea asignado e informar constantemente al director

del departamento operativo y a la gerencia de la empresa.
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genera
(Fernando)

Gerente
proyecto # 1
(Alexander)

Gerente

proyecto # 2
(6] [¢F:)]

Figura 9. EDO/OBS Propuesta

Esta propuesta tiene como fin mejorar falencias en la coordinacién de los procesos en el
departamento de finanzas y operativo, mejorar el control y seguimiento en el desarrollo de los
proyectos por parte de los gerentes asignados. La empresa no deberd incurrir en gastos adicionales
para la implementacién de dicha propuesta, ya que la misma se hizo con el personal que

actualmente labora en la empresa.

5.4.2. Matriz de Asignacion de Responsabilidades MAR/RAM propuesta. Se desarrolla
la MAR/RAM que identifica a las personas responsables del trabajo a realizar integrando la

EDT/WBS y EDO/OBS anteriormente desarrolladas.
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Tabla 7. Matriz de Asignacion de Responsabilidades propuesta
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x Actividad supervisada

Esta propuesta de MAR/RAM se determina a partir de un tipo de proyecto que la empresa

ejecuta con frecuencia, construccién de vias en pavimento rigido, sefializacion y obras de espacio

publico que se requieran. Esta MAR/RAM muestra todas las actividades asociadas con una

personay todas las personas asociadas con una actividad asi mismo las responsabilidades que tiene

el personal asignado al proyecto en los 3 departamentos de la empresa, siendo esta una guia que la

empresa puede adoptar como lineamento en la ejecucion de los proyectos que realice a partir de la

implementaciodn de la practica recomendada consignada en este documento.

5.4.3. Matriz RACI

Propuesta. A continuacion,

se presenta la propuesta de
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implementacién de la matriz RACI donde se definen los roles que deben asumir cada miembro de
la empresa implicito en el desarrollo de los proyectos para su eficiente ejecucion. Esta propuesta
identifica las actividades del proceso de ejecucion del proyecto y se designa la persona y el rol que
debe asumir segun determina la matriz RACI. En el proceso de implementacion de esta matriz
RACI, es necesario socializar y capacitar al personal de la empresa en como funciona y la
importancia de la misma en el mejoramiento del control y seguimiento de los procesos y

actividades del proyecto.

Tabla 8. RACI propuesta.

ingeniera
Ambiental ingeniero
RACI CARGOEN LA Geref‘te Contadora G_erenFe y Topografo Gerente de Residente Maestro
EMPRESA Funcional financiero . proyecto
profesional de obra

en SISO
Elementos de la Alexander Edgar E./

EDT/WBS NOMBRE Fernando Eliana Carlos Julieth Sergio / Olga P. flotante Subcontratista
11

R I | (o}

Contratacion personal

profesional y subcontratistas

Afiliaciones y pagos de

prestaciones sociales

1.3 Balance general | R

14 Pagos de Honorarios, sueldos y
’ cuentas por pagar

Plan de manejo Ambiental y

12 R

o> >

21 550
22 Gestion de la Calidad
2.3 Localizacion general A
2.4 Supervisién Técnica |
241 Demoliciones y Excavaciones
2.4.2  Subbase granular
2.4.3  Pavimento rigido
2.4.4  Sefializacion
25 Gestic_in de mano de obra,
’ maquinaria y equipo
2.6 Gestion de materiales C

> - - ——>

C

T O BTV

Nota: R (Responsable); A (Aprobador); C (Consultado); e | (informado).

5.5. Validacién

Se socializan con el representante legal de la empresa las recomendaciones expuestas en el
documento teniendo en cuenta que parte del proceso se realiz6 en con junto con el personal de la
empresa en un proceso participativo que tenia como objetivo dar a conocer la importancia de la

implementacidn de recomendaciones dadas en la practica recomendada 83R-13. Se da a conocer
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cual es el beneficio traducido en procesos mas claros y eficientes y evitando los reprocesos y
disminucion de procesos en la toma de decisiones y ejecucion de actividades, optimizando las
horas de trabajo y las capacidades profesionales de cada una de las personas que integran la

empresa

Inversion.

Los cambios propuestos en este documento se formularon teniendo en cuenta que la empresa
debe mejorar las falencias evidenciadas sin incurrir en gastos adicionales. Se propone 2 jornadas
de capacitacion de 4 horas cada una con el fin de capacitar a los profesionales de la empresa en los

temas expuestos en el presente documento.

6. Conclusiones

Durante el desarrollo del presente documento se pudo comprender la importancia que tienen para
las organizaciones, la manera como su estructura organizacional influye en la ejecucion de sus
procesos. En el caso de estudio la estructura organizacional nace respondiendo a las necesidades
de contexto y tipo de proyectos los cuales han venido evolucionando en cantidad de proyectos a
ejecutar, pero la estructura organizacional ha permanecido intacta sin adaptarse o reorganizarse

para responder de manera eficiente a los cambios. La disposicion positiva del representante legal
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de la empresa frente a los cambios propuestos posibilita la adecuada implementacion de las
observaciones expuestas.

La implementacién de la auditoria interna segin los numerales establecidos por la norma ISO
9001 2015 permitié conocer un diagnostico parcial de la situacion actual de la empresa
evidenciando las falencias y observaciones positivas que se evidencian en la ejecucion de los
procesos de la empresa.

Identificar el tipo de estructura desglosada organizacional tomando como referencia lo
establecido en la practica recomendada 83R-13, en un proceso participativo con el representante
legal y los directores de cada departamento de la empresa fue un ejercicio enriquecedor para
estructurar el proceso de implementacion de la practica y para los miembros activos de la empresa.
Definir la estructura que rigie la ejecucién de los procesos permitio evidenciar aspectos positivos
y negativos y las oportunidades de mejora expuestas en el presente documento.

El desconocimiento de las buenas précticas y herramientas que en la actualidad ayudan a
estructurar los procesos de las organizaciones son una constante evidenciada. La empresa objeto
de estudio ha demostrado a lo largo de los afios que gracias a su capacidad técnica, intelectual y
gerencial han desarrollado numerosos proyectos exitosos y se espera que con la implementacion
de las recomendaciones expuestas en el presente documento mejore de manera significativa el

desarrollo y el crecimiento de la empresa.
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