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PROGRAMA INTEGRAL DE MEJORAMIENTO (PIM) EN EMPRESAS DE
CONSTRUCCION
IMPROVEMENT INTEGRATED PROGRAM (PIM) IN CONSTRUCTIO N COMPANIES

Por / By Alfredo Sarmiento

Resumen

En este trabajo se presenta un modelo, denominadgr&@ma Integral de Mejoramiento (PIM),
destinado a introducir procesos de mejoramiento tanenfoque integral en empresas y sus proyectos.
Dicho programa, establece y ordena diversas etapadjvidades basicas y herramientas a ser
implementadas para el logro de los objetivos y mdiala empresa, basandose en experiencias dertseso
desarrolladas en empresas de la industria de lsstracion chilena, y por lo tanto, adaptado a lepectos
culturales y tecnolégicos del sector. Dentro delMPke definen ciertas etapas principales que se
complementan, a saber: a) Planificacion Estratéglta Redisefio y Actualizacion de Practicas y
Procesos. ¢)  Programa de Mejoramiento de la empresmpuesto por: Programa de Mejoramiento de
Calidad, Programa de Mejoramiento de la Productadd Programa de Mejoramiento de la Planificacion
Operacional. d) Seguimiento y Evaluacion de las idesl Adoptadas. Se ha advertido en dichas
experiencias pilotos, que el enfoque integral d&:Fha facilitado la implementacién de las distiatatapas,
ha aumentado el compromiso del personal debido pasticipacion en la definicion de los programas se
han obtenido resultados mas efectivos respectxpleriencias con programas aislados. Adicionalmesge,
destaca la posibilidad de incorporar e integrar ttende los Planes estratégicos, temas afines y de
actualidad como son Programas de Gestion Ambied&aeguridad Industrial, de Salud Ocupacional @ntr
otros, con el objeto de balancear el “impacto ahtdaio” al interior de la compafiia.

Palabras Clave: programa integral de mejoramiento, planificacionratégica, redisefio de
practicas laborales (reingenieria) , gestion y asegniento de Calidad, productividad,
planificacion operacional, cultura organizacionéijerazgo, mejoramiento continuo.

Abstract

This paper discusses a model called Improvemeegtated Program (PIM) which has been
designed in order to introduce improvement proceds®sed on an integrated approach in both
companies and their projects. This Program esthelsand structures different stages, involving
basic activities and tools aimed at attaining a pamy’s goals and targets. As such, this model has
developed from recent consulting assignments ite@hiconstruction companies and, hence, it is
adapted to industry-specific cultural and technadadjissues.

The main stages, which act in an articulated anchglementary manner are: a) Strategic Planning.
b) Re Design and Up Grade of Practices and ProsgBeisiness Process Reengineering) c)
Improvement Program in the Company, compounded @wality Improvement Program,

Productivity Improvement Program, Operational Plarm Improvement Program. d) Control and

Evaluation of Countermeasures. These pilot expeegrave shown that this integrated approach
has not only made it easier to implement the differstages, but also increased personnel’s
commitment on account of their involvement in defirpprograms, thus leading to better and more
efficient results than those arrived at with iseldfprograms, Also, it is worth mentioning that PIM
makes it possible to include and integrate otherent and related areas, such as Environmental,
Safety and Health Programs, among others so aff$etdhe impact of change within the company.

Keywords: integrated Improvement Program, Strategic PlamgpirRe-design and Up-grade of
Practices and Processes (Reengineering) , Qualighadement and Assurance, Productivity,
Operational Planning, Organizational Culture, Leasleip, Continuous Improvement
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1. INTRODUCCION

La aplicacion de programas de mejoramiento endasimia de la construccion chilena se remonta a
fines de la década del 80, cuando se empezarocea éstudios de investigacion para conocer lodeswie
productividad y rendimientos en algunas empresas, duales decidieron seguir aplicando dichas
herramientas debido a la informacién y resultadiierados.

A mediados de los 90 algunas empresas se vieroivadas a implementar Sistemas de
Aseguramiento y/o Gestion de Calidad en formadaslain que lograran producir un efecto multiplaraen
el mercado.

A fines de los 90, un pequefio nimero de empresd®saienta de la necesidad de desarrollar un
proceso de planificacién estratégica para defidé, una manera ordenada y sistematica, los temas y
decisiones relevantes en el futuro de sus organizee En el mismo periodo, un par de empresasdidem
implementar un proceso de Reingenieria (aunqueano pura como dicen los libros) para cambiar
drasticamente sus procesos principales.

El punto en comln de todos estos emprendimientogjue mas alla de los resultados obtenidos
(buenos y malos en igual proporcion, e incluso rmdgusin una evaluacion objetiva, s6lo con percegs)
en general, es que han sido esfuerzos aisladosnaiwision integradora y clara de los objetivazbgles de
la empresa, dependientes del entusiasmo y motivalgidina persona con poder en la empresa, apliemdos
un momento determinado y muchos de ellos discoadiosi sin haber finalizado.

De acuerdo con la experiencia de estos ultimos, dfossido necesario establecer un Programa
Integral de Mejoramiento (PIM), que en lugar deoreendar una u otra herramienta aislada, intefaesagy
definir los conceptos que mejor se adapten a lassidades de la empresa, buscando una mayor sinergi
entre dichas herramientas o filosofias, y optimizarl uso de los recursos para el logro de lostivbge
fijados.

2. MODELO GENERAL DEL PROGRAMA INTEGRAL DE MEJORAMI ENTO (PIM)

El modelo propuesto consta de cuatro etapas o eefogentrales sucesivos en los que debe
concentrarse la empresa para conseguir un mejoromigtegral y sustantivo en todos los ambitos ale |
organizacion y maximizando los resultados planifosa

Como se muestra en la Figura 1, las etapas cesitrple seran desarrolladas con mayor detallesen lo
puntos posteriores, son:

MEJORAMIENTO INTEGRAL DE EMPRESA CONSTRUCTORA

> PLANIFICACION ESTRATEGICA

| . REDISENO Y ACTUALIZACION DE PRACTICAS Y PROCESOS

PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA EMPRESA

# PROGRAMA DE
MEJORAMIENTO DE LA
PROGRAMA DE CALIDAD

MEJORAMIENTO DE
LA PRODUCTIVIDAD

PROGRAMA DE
MEJORAMIENTO DE

LA PLANIFICACION
OPERACIONAL

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE EFECTIVIDAD DE LAS MEDI DAS ADOPTADAS ‘

RETROALIMENTACION

MEJORAMIENTO CONTINUO

Figura 1. Programa integral de mejoramiento (PIMgmpresas de construcciéon
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a) Planificacion estratégica: la finalidad de estgp&tas definir y fijar pautas a la organizaciéon pguie
pueda alcanzar resultados esperados en aspecBiderados centrales, en el largo plazo y en unanedi
impredecible.

b) Redisefio y actualizacidn de las practicas y pracesoesta etapa se identifican, analizan y meaudtifias
practicas y/o procesos criticos que estan obsrarao el desempefio de la organizacion, tanto & nive
administrativo como operativo.

¢) Programa de mejoramiento de la empresa: esta @&p#e a implementar programas concretos de
mejoramiento de aspectos claves para el desad®llas operaciones como son: Productividad, Galida
y Planificacion Operacional de las tareas o pracesoductivos.

También ha sido necesario establecer una medi@tensitica de los resultados obtenidos en aquellos
programas para verificar la efectividad de las aesliadoptadas y la definicion de nuevas medidas
correctivas y oportunidades de mejoramiento.

d) Mejoramiento continuo: en esta etapa se promuese werifica la implementacion de un programa de
mejoramiento sisteméatico y continuo de todos lobita de la organizacion, a través de la formaildrac
y mantenimiento de grupos de trabajo, con indiesldie desempefio especificos, relacionados con los
objetivos fijados en la Planificacion estratégiasapel éxito de la organizacion.

Cabe mencionar que estas etapas no deben consiéderaforma aislada ni estrictamente secuenciales;
muy por el contrario, cada etapa debe entregarmma#oion y experiencia a las etapas subsiguientesr y
retroalimentada por las anteriores.

Este trabajo no pretende abarcar o enfocar todoeinas expuestos, ya que cada uno de ellos ha sido
tratado por diversos autores y ha dado para esedhios libros, sino por el contrario presentarnumdelo
gue ha permitido integrar varios enfoques, y aplica de una manera racional para su mejor
aprovechamiento. Por lo tanto, se identifican lbfetivos de cada etapa, se describen someramente la
acciones o actividades desarrolladas, y se sefisaasultados esperados.

3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Esta etapa es fundamental para la definicién deljstivos de la empresa en el largo plazo, como
también para establecer la necesidad de urgemdianfasis en el resto de las etapas. A pesaradeaegeces
no es considerada como tal por los empresariostéea@n el ambiente cierto descrédito hacia losé3ascde
Planificacion Estratégica, quizas porque han shlordado en forma muy detallada y lenta (6 a 8 meses
quizas porque se han agotado en la etapa de arsilisverse fructificado en planes concretos, @up®r
tampoco se realizé el seguimiento de esos plandEa&ndo su impacto.

Lo que se propone en este trabajo es simplificarp ypor eso subestimar, la etapa de Planificacién
Estratégica. Para ello, se realiz a través deallarfEstratégico Interactivo donde participaramédgecutivos
claves de la empresa, y se presentaron los aspertales que afectan y pueden afectar el desentjeela
empresa. En la Figura 2 se puede observar unatestaibasica para abordar los temas relevantesfinird
en conjunto los planes de accién que van a gufaktwgio de la empresa, teniendo en cuenta lastesisticas
internas de la organizacion y el entorno.

3.1 Objetivo

Como coinciden varios autores (Drucker, 1999); (Kapy Norton), es esencial iniciar cualquier
emprendimiento de relevancia con planes estratégjoe permitan fijar pautas acerca de los objetwos
oportunidades del negocio en el largo plazo, y tateaisiones acerca de la forma de emprender tienmss
para obtener los resultados previstos en un meticedecible. Estas actividades, han sido realizadam
Taller Estratégico Interactivo con un enfoque oedkny sistematico, lo que ha permitido verificaéxto o
fracaso de las metas o estrategias planteadasogidas por todos, y tomar acciones correctivasoemd
oportuna.
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b)

OBJETIVO: PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA C ONSTRUCTORA

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Andlisis de la situacion Nacional y de la Industria

Estudio econémico de la
situacion actual y
proyecciones
macroeconémicas

construccién

Impacto en la industria de la

Actividades de
empresas competidoras

Anélisis FODA
Diagnostico ) Definicién de Visualizacion de Estrategias de
organizacional y clima Fortalezas y Amenazas y focalizacion
laboral Debilidades Oportunidades del negocio
Definicion de Planes Estratégicos

Misién, Vision, Elaboracién de Asignacion de Evaluacién de
Objetivos, Indicadores Planes y recursos y riesgos e
y Metas, Estrategias Programas por evaluacion de costos impactos de los

Areas de los planes cambios
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Comunicaci6n de la Planificacion Estratégica

Planes Generales Planes por Areas

Responsabilidades y Compromisos con el cumplimiento de los Planes

‘ Implementacion de las actividades planeadas

Seguimiento y control periédico de los Planes

Evaluacion de la efectividad de las
actividades y medidas de mejoramiento

Porcentaje de avance y actividades
cumplidas

Retroalimentacion

V
_’ LOGRO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS: MISION, METAS, PL ANES

Figura 2. Planificacién estratégica en empresaodstruccion

Acciones

Andlisis externo (de la situacidn internacionakional y de la industria)

Estudio econdémico de la situacion actual y proymes macroeconémicas: se analizaron aspectos
tales como indicadores generales de la industriefeeto de las tasas de interés y tasas de cambio,
velocidad de ventas, etc.

Impacto en la industria de la construccion: seiadaomo los temas planteados en general pueden
incidir en la industria de la construccién y erfapresa, y sus posibles soluciones.

Actividades de empresas competidoras: en este gentdiscutio cual es el rumbo que han adoptado
empresas competidoras del medio en aspectos tg@usdy de gestion para enfrentar los cambios, y
en qué medida esto afecta a la empresa.

Andlisis interno (FODA)

Diagnostico organizacional y clima laboral: se pra§ y analizé un informe elaborado previamente
con base en entrevistas dirigidas a personal davas distintas areas, que resume la organizacion
actual y las relaciones entre éstas, identificalodo puntos criticos para un mejor desempefio
individual y colectivo de las areas en cuestion.ulizaron diagramas de flujo que mostraban la
relacion entre areas y formatos de descripcion egpansabilidades, verificando claridad,
superposicién y difusién de funciones.

Definicion de fortalezas y debilidades: en opindinlos ejecutivos asistentes al Taller Interactivo,
¢qué estamos haciendo bien?, ¢ qué estamos haciahdeen forma mediocre?. Esta informacion se
analizé, tanto como empresa en general, como éndas en particular.

Visualizacidon de amenazas y oportunidades: se lizavan posibles amenazas del medio externo y
oportunidades de ampliar el negocio a otros ambétsiscomo la incorporacion de nuevos mercados
o0 actividades.

Estrategias de focalizacion del negocio: una vez sgianalizaron los puntos anteriores, fue preciso
decidir y determinar en conjunto cuales seriaretdsategias y politicas que guiarian las acciores d
la empresa en el periodo determinado (dos afios).
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Definicion de planes estratégicos

Mision, visién, objetivos, estrategias, indicadogesnetas: con la informacion obtenida de las
conversaciones en el taller, se trabajé con elopatsclave para definir estos puntos especificos a
nivel de empresa, y su posterior despliegue edistisitas areas.

Elaboracién de planes y programas por areas: unaefinidos los objetivos, y su despliegue a las
areas o unidades involucradas, se profundizé disiangara poder definir planes, programas y metas
especificos con actividades, recursos y resporsas@nados. Estos fueron elaborados por los
interesados, y revisados y aprobados por la adin@icién superior.

Asignacién de recursos y evaluacion de costos sipllnes: a medida que se definieron los planes,
con actividades concretas, responsables, recursossarios y plazos de ejecucion, se fueron
evaluando econdmicamente los mismos.

Evaluacién de riesgos e impactos de los cambiesnficesario evaluar el impacto y los riesgos que
introduciran los cambios que involucran los plartales como los referidos a aspectos culturales e
inercia de la organizacién, balance entre actividadctuales y “adicionales”, preparacion de las
personas, aspectos tecnolégicos, entre otros.

Comunicacion de la planificacion estratégica

Para la coordinacion y organizacion de las actdédaen toda la empresa, se planificd una actividad
especial con la asistencia de todo el persona éepresa para informar en forma clara y precisa el
contenido de los planes estratégicos, qué se edparada unidad, cdmo colabora al éxito y como va
a ser evaluado su desempefio respecto a las njatias fiPara ello deben ser presentados:

Planes generales: en donde se indicaba en una3amtaen forma global los objetivos y actividades
generales de la empresa y como se han repartids éistintas areas o unidades.

Planes por areas o unidades de negocio: se apalizeparado cada unidad, y se presentaron cartas
Gantt detalladas con actividades, objetivos y megikszos previstos y recursos necesarios. Estos
planes fueron presentados por los directos invatles en cada area, lo cual aumentd el compromiso
con los mismos.

Responsabilidades y compromisos con el cumpiitmiée los planes

Implementacion de las actividades planteadas: ignasion especifica de actividades y de la
responsabilidad por el cumplimiento de los plafiegs)itd el proceso de implementacién debido al
compromiso que demostraron los involucrados al nmbonge ejecutar las acciones previstas.
Seguimiento y control periédico de los plangsatégicos

Es necesario establecer previamente la metodojolyéuencia para revisar periodicamente (cada 6
meses) el nivel de cumplimiento de los planes flctividad de las actividades o estrategias
planteadas en todos los niveles. Esto se real@digmente en cada area, y luego se presenté un
informe en una reunién general donde participé ess@nal clave. Algunos indicadores que se
establecieron son los siguientes:

Porcentaje de actividades cumplidas y nivel de eearada area mide el porcentaje de cumplimiento
de las actividades planteadas, justificando pasiltrasos y evaluando el nivel de avance general
del plan que le corresponde.

Evaluacién de la efectividad de las actividadeseglislas de mejoramiento: no es suficiente verificar
gue las medidas o acciones se cumplieron de acgerdims planes, sino que han sido tan efectivas
como se esperaba. Para ello, es necesario la ppaiiiécta de los involucrados vy el reflejo de los
indicadores que miden los logros obtenidos.

Resultados Esperados

Logro de objetivos estratégicos: mision, metpkages

Para el logro de los objetivos de la empresa essaeio efectuar el monitoreo y control periédico de

los planes estratégicos por cada unidad o arezedekio, teniendo en cuenta:

» el nivel de informacion y compromiso con el logre bs objetivos o metas planteados en
concordancia con los planes estratégicos de laesapr

* una retroalimentacion continua en cada una dectasdades planteadas, tanto en los proyectos
del area como en los de otras areas de la empresa;

» latoma de acciones o medidas oportunas pararel tleglos objetivos y metas planteados.
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Los parametros que se eligieron se basan en ekrbable Mando de Control (The Balanced
Scorecard) (Kaplan y Norton, 1996), y contemplaa mrezcla de aspectos tangibles e intangibles
fundamentales para el éxito de la empresa, y gneadfinancieros, b) relativos a los clientes, c)
procesos internos del negocio, y d) aprendizajegimiento

4. REDISENO Y ACTUALIZACION DE PRACTICAS Y PROCESOS

Esta etapa aprovecha la sensibilizacion del persteze en el proceso de planificacion estratégica
para iniciar mejoramientos y actualizaciones drasti a procesos con desempefios deficientes,
desactualizados, o con gran potencial de mejordamie3e desarrollan los principios de la Reingeaieri
(Bravo, 1995), que han sido adaptados a las esistitas propias de la industria, y que son aglisacon
algunas caracteristicas “mas suaves” del mejoramida procesos, a fin de disminuir el impacto en el
desempefio normal de la organizacion.

En la Figura 3 se puede observar un esquema sicaglf de las acciones y herramientas utilizadas
para llevar adelante el redisefio de los procesaeslen forma ordenada y metddica, procurando la
participacién del personal clave para disminuirrdaistencia al cambio y lograr el compromiso con la
implementacion de las medidas adoptadas.

4.1 Objetivo

Producir cambios relevantes y rapidos en el deséonpe algunos procesos claves, a través del
estudio y andlisis a cargo de personal clave, lodsck actualizacion y/o adaptacion a nuevas tegias
productivas y de gestion.

‘ OBJETIVO: REDISENO DE PRACTICAS DE LA EMPRESA CONS TRUCTORA

REDISENO Y ACTUALIZACION DE PRACTICAS Y PROCESOS

Diagnostico de la empresa

Estudio de la situacion Diagn_éstigo (I:J)etect_:lon d_e f?llas y oponulmdades
actual del desarrollo de los organizacional y € mejoramiento en general.
trabajos clima laboral Selecci6n de Areas o Procesos

Criticos

Definicién de Procesos Claves

Descripcion del proceso Descripcién de procesos por Fortalezas y debilidades
Global areas o funciones claves de los enfoques actuales

Definicién de Relacién Cliente-Proveedor entre Procesos

Descripcion de Definicion de Asignacion de "Negociacion"

relaciones entre areas responsabilidades \| recursos y metas a de conformidad
){funaones por cumplir con areas
areas 0 proceso: involucradas

Andlisis de situacion actual e investigacion de mejores practicas

Anadlisis y actualizacién de procesos Estudio y recomendaciones a los procesos
analizados

Definicién de soluciones adoptadas

Elaboracién de documentos que describan las soluciones propuestas y los cambios
necesarios

Comunicacion e implementacion de nuevas practicas y procesos

Estudio de estrategias de implementacion

Presentacion a nivel empresa de las actividades propuestas

Retroalimentacion

V/
_’ PLANES DE IMPLEMENTACION A SER DESARROLLADOS ‘

Figura 3. Redisefio y actualizacién de practicaygsos.
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Acciones

Diagnostico de la empresa

Estudio de la situacion actual del desarrollo dettabajos: en el diagnéstico que se realizé en la
etapa de planificacion estratégica, se identificaprocesos o actividades deficitarias en su
desempefio y/o con un amplio potencial de mejoramid¢in esta etapa se buscdé comprender como
funciona la empresa, en general, con el concepfwatesos, y determinando las relaciones cliente—
proveedor entre las distintas areas o funcionesliagnamas esquematicos en formatos tipo.
Diagnéstico organizacional y clima laboral: a tsawde simples encuestas semiestructuradas y
entrevistas con personal clave a cargo de lastdistéreas, se realizdé un diagnostico mas detallado
de las relaciones formales e informales entre laasa de los estilos de liderazgo y direccion, del
ambiente laboral y cultura de la empresa, y déigss de informacién establecidos.

Deteccion de fallas y oportunidades de mejoramientgeneral: una vez que se describié y quedd
entendido el funcionamiento global de la empresagstablecieron cuales son los procesos mas
criticos, identificando pérdidas, tiempos de cicloplicacion de actividades y autorizaciones, entre
otras cosas, sin perder de vista el impacto eroekpo global.

Seleccion de Areas o procesos criticos: una vetifbados los procesos criticos, se priorizaron co
base en criterios de seleccion establecidos (monmp: Costos, frecuencia y gravedad de fallas,
tiempos de ciclo, actualizacion tecnoldgica, cietle botella, etc.), y con la participacion y ofmi

del personal clave que va a intervenir en el pimdescambio.

Definicion de procesos claves

Descripcion del proceso global: se definieron egglige trabajo, formados con personal clave en
dicha area o proceso seleccionado y de areas wfhascrelacionadas, para estudiar, planificar e
implementar el proceso de cambio.

Descripcion del proceso critico seleccionado: #ezaron diagramas de flujo tipo para describir la
situaciéon actual del proceso, mostrando secuendi@strabajo, relaciones con otras areas,
responsables de las tareas y tiempos de cicloaisn medidos entre las actividades.

Fortalezas y debilidades de los enfoques actusdesnalizé el funcionamiento del proceso actual,
identificando las fortalezas y debilidades y opoidades de mejoramiento.

Definicidn de relacion Cliente—Proveedor entt@cpsos

Descripcion de relaciones entre areas: se defindiagrama cliente-proveedor para cada proceso
critico seleccionado, identificando el tipo de caaes, el flujo de informacién o de procesos, y el
nivel de formalizacion y automatizacion de esasratciones.

Definicion de responsabilidades y funciones pomsire procesos: el diagrama anterior permitio
poner en evidencia la duplicidad de actividadas;ifines y responsabilidades entre areas y personas,
gue deben ser definidas y negociadas por el egsiipperder de vista el proceso global.

Asignacién de recursos y metas a cumplir: para cad#io o0 solucion propuesta se establecieron los
recursos fisicos, de personal y de capacitacioasagias para enfrentar dichos cambios, de acuerdo
con las metas y plazos establecidos.

“Negociacion” con areas involucradas: durante elceso de estudio y antes de implementar los
cambios, se establecieron reuniones de negociaoibihas areas directamente involucradas a efecto
de incorporar sugerencias, integrar procesos dadoes comunes y minimizar el rechazo.

Andlisis de la situacion actual e investigaaérias mejores practicas

Andlisis y actualizacion de procesos: en los pragesiticos seleccionados se investigo él “estadio d
arte” o las mejores practicas a nivel nacional teriracional en la realizacion de los mismos
(“benchmarking”) para ver si era posible adaptareeevos requerimientos.

Estudio y recomendaciones a los procesos analizaddse la base de las investigaciones, se
decidieron las soluciones mas convenientes a geinentadas entre las alternativas propuestas.
Definicion de soluciones adoptadas

Elaboracién de documentos: se establecieron fomtgto con contenidos minimos para describir las
soluciones propuestas y los cambios necesaridect @le formalizar la presentacién de los procesos
estudiados, y para facilitar la comunicacion y citpaion del personal.

Comunicacion e implementacion de las nuevastipgecy procesos
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Presentacién a nivel empresa: esta actividad $eGeam una reunion, a cargo de los integrantes del
equipo, con la participacion de la administracidpesior y del personal de las areas involucradas.
Estudio de estrategias de implementacion: para peaeso critico se analizaron y adoptaron las
estrategias que podrian facilitar su puesta enhmadisminuir los riesgos y la resistencia al cambi
del personal.

4.3 Resultados Esperados

a) Desarrollo y ejecucién de los planes de impleatadn
Tener una idea clara de la definicion y ejecuciémpldines para el cambio de los procesos clave, con
acciones que consideran las estrategias plantedolastesponsables, las metas y los plazos
establecidos para la implementacion. Si los resigas intentan implementar las medidas sin la
definicion de estos planes, se dificultaria la fieacion del cumplimiento y la evaluacién de los
resultados previstos, como la toma oportuna deaesicorrectivas.

5. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA EMPRESA

Hasta ahora las etapas anteriores se han conaeetatkfinir los planes de implementacion y lasamet
de desempefio a ser obtenidas por la empresa cacterade urgente. En esta etapa, la empresa debe
concentrarse en la implementacion de diversos anoge complementarios que van a permitir el
mejoramiento continuo y organizado de los distintoscesos con base en tres aspectos claves: galidad
productividad y planificacion operacional. El digatle cada programa con sus acciones y herramientas
como asi también la relacion entre los mismos pueds en la Figura 4.

Es preciso aclarar que las actividades planteadastas etapas ya habian sido previamente pladaBca
en la etapa de planificacion estratégica, y solbicieron pequefios ajustes a los planes al monusntu

ejecucion.

‘ OBJETIVO: MEJORAMIENTO DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA ‘
#—' PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD Fﬁ
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Figura 4. Programa de mejoramiento de la empresa

6. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

Este programa esta orientado a la implementacidlatiraa y continua de los principios basicos de la
Gestion de Calidad: satisfaccion de clientes (mgry externos), y mejoramiento continuo (de laxgsos
operativos y de gestidn), con base en la partiddpaactiva del personal en equipos de mejora. [stgrama
es mucho mas amplio y ambicioso que la implemednage un sistema de Calidad para el cumplimiento de
las préacticas de Control de Calidad y/o de las asrde referencia (ISO 9000). En realidad, se basme
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trabajo de investigacion del autor (Sarmiento, J9f& integrd varias investigaciones anterioresopgso
un modelo de implementacién que considera las tafsiicas culturales y tecnoldgicas del sectoiasy
experiencias de su aplicacién en algunas empresas.

6.1 Objetivo

Proveer un modelo para facilitar la implementacida los conceptos y herramientas del
aseguramiento y de la gestion de Calidad, con fimgea centrado en el mejoramiento continuo y en la
participacién activa y el autocontrol del persanaé ejecuta las operaciones.
Algunas empresas pueden tener objetivos inmedjatiesmenor alcance, como por ejemplo la certifibaci
bajo alguna norma de referencia, pero estos debsefaconsiderados como una parte dentro de gsti#vob
general, para una implementacién efectiva y exitosa

6.2 Acciones
a) Taller de concientizacién del personal clavéeemas de Calidad
Conceptos basicos: en esta capacitacién interastiventregaron los fundamentos y principios de la
Gestion de Calidad, sus técnicas y herramientasupigormizé el lenguaje entre los futuros lideres.
Objetivos estratégicos: se analizaron las distirgstsategias a ser adoptadas en el proceso de
implementacion del Programa de Calidad, su alcaseeevisaron las metas y se evaluaron los
recursos necesarios y posibles alternativas, cashdambién su impacto en la organizacion. Se
definio ademas, la Politica de Calidad de la enapres
Planes de accién en distintos niveles: el anaisisatégico se despliega en planes concretosamra |
distintas areas y niveles de la organizacion, cetamy plazos concretos, y responsables asignados
por el cumplimiento de los mismos.
Asignacién de recursos: para el cumplimiento deplasmies se ponen a disposicion los recursos,
fisicos como de personal, evaluados como mas c@ntes. Entre los recursos de personal, es
fundamental contar con:
e una entidad encargada de la Calidad que coordipeoeeso de implementacion a nivel
general,
» encargados de Calidad de obras que se responeabilie las actividades en cada
proyecto.
Esta es una restriccion importante en el medigugano existe entrenamiento formal para estos sargo
por lo que hay que prever el entrenamiento adecyanhoperiodo de adaptacién a sus funciones.
b) Talleres de capacitacion en areas seleccionadas
Se programaron talleres de Capacitacion para ks equipos de mejora (tanto en la oficina
central como en las obras), a efectos de entregacdnceptos y herramientas basicas para aplicar
una metodologia para el mejoramiento continuo deplocesos de cada area. Los contenidos son
adaptados a las necesidades del personal y skdetalun Manual de Capacitacion.
c) Formacion de comités de Calidad y/o equipos dajpat®armiento & Serpell, 1998).
Estructura de los equipos: se aprovecharon laanicists de la capacitacién para definir la estractur
organizacional y las reglas de funcionamiento deedquipos, como asi también las instancias de
coordinacion con la entidad encargada de la Gdhlida
Definicion de roles claves: se asignaron las fumesoy responsabilidades especificas a los
integrantes de cada uno de los equipos: lidereititddores, secretarios, integrantes, invitadts, e
d) Planificacion de las actividades de los comités
Planificacion estratégica o global: los equiposlucen la planificacion estratégica global en planes
anuales para su ambito de influencia, y son reftegan una carta Gantt que permanece visible.
Planificacion tactica o mediano plazo: para unaomfgcalizacion y toma de acciones correctivas
oportunas de las actividades del plan generalgeaibe define y utiliza los planes trimestrales de
trabajo (PTT).
Planificacion semanal: como en general los equgmselnen con una frecuencia semanal se
elaboran y comunican “actas de reuniones” paradadinacion y el desarrollo de sus actividades.
e) Metodologia para el mejoramiento continuo degsos
Seleccion de procesos criticos: se estudiarongbenfoque de procesos, las funciones actuales del
area asignada al equipo. Paralelamente, se viatmtizy priorizaron los procesos mas criticos de
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acuerdo con criterios determinados, para estab&amden en que el equipo va a “trabajar” en los
mismos, coordinados por la entidad encargada clditdad para optimizar esfuerzos.

Estudio del proceso actual: una vez seleccionad@reteso, se describe detalladamente el
funcionamiento actual del mismo a través de diagrade flujo, identificando pérdidas, tiempos de
ciclo, duplicidad de responsabilidades, interfel@scetc. En esta etapa, se aprovecha informaeién d
rendimientos y recomendaciones con mediciones ielget proveniente de los programas de
mejoramiento de la productividad y de la planifibacoperacional.

Identificacion de causas de pérdidas: cada equipeomcentrd en analizar las causas de los
problemas o pérdidas identificadas, a través deidlde ideas” y diagramas causa-efecto.
Proposicion de alternativas de solucion: se estastin los mecanismos adecuados para proponer
soluciones alternativas que atacan las causas sleproblemas determinados, evaluando la
factibilidad y conveniencia de su implementacion.

Descripcion del proceso mejorado: cada equipo pbeipformes tipo que describen los procesos con
las modificaciones propuestas, identificando nueeaponsabilidades o funciones y estableciendo
parametros de desempefio a ser alcanzados.

Elaboracién de la documentacion preliminar: sepektion formatos y contenidos minimos para la
presentacion de los estudios de mejora realizaolosgula equipo, que sirvié de base a la elaboracion
de documentos del sistema de Calidad.

Implementacion y uso de los registros en el liulgatrabajo

Control y aseguramiento de Calidad: se establatigreviamente las practicas y actividades
especificas a ser implementadas en cada proyguoiéiso, reflejadas en los planes de Calidad, que
describe el alcance, las responsabilidades y émseritos del sistema a ser aplicados.

Manejo de no conformidades, acciones correctivaseyentivas: se definié un esquema para el
funcionamiento del sistema de aseguramiento ded&hlibasado en el autocontrol, con un
procedimiento ordenado para la deteccién, estudmrngccion de las fallas, y de su registro.
Implementacion de un sistema de costos de chlida

Clasificacién de los costos de calidad: se dedéranla guia para la definicion e identificaciorarel

de las distintas categorias, los items a ser aanaglds y sus criterios de evaluacion.

Recoleccidn y procesamiento de la informacion:staebecidé un sistema para la deteccidn, estudio,
procesamiento y analisis de los datos producidosada proyecto en particular y en la empresa en
general, con el propésito de medir el grado deémphtacion y efectividad del sistema de Calidad.
En un trabajo anterior del autor (Sarmiento y S&r899), se propone un modelo conceptual para
implementar un sistema de costos de Calidad, apoy@aa herramientas computacionales.
Elaboracién de documentacién definitiva

Registros de Calidad: se disefiaron y desarrollm®documentos y formatos que sirvieron de base
para la confeccién de los registros especificosada proyecto.

Procedimientos e Instructivos: para lo cual sebést&d un formato tipo para documentar los
procesos mejorados, los cuales fueron adaptadssraduerimientos de la horma ISO 9000.

Manual de Calidad: es una buena practica estruciwiafinir este documento cuando se cuenta con
un buen nivel de avance en los procedimientossistdma tiene un cierto nivel de madurez.
Auditorias internas de Calidad

Alcance y objetivos de las auditorias: se defini@ procedimiento con los criterios,
responsabilidades, formatos y contenidos minimegatuar para cada uno de los procesos a auditar.
Para ello pueden adoptarse diversas referencia® por ejemplo: los requisitos de la norma I1SO
9000 o los premios de Calidad.

Programacion y desarrollo: es tal la importancidadeauditorias internas como herramientas para el
mejoramiento del sistema de Calidad, que fueromififadas, comunicadas y desarrolladas
cuidadosamente y con la mayor objetividad positbe,la sensibilidad que podria provocarse en las
areas evaluadas. No debe servir solamente panaaewain “frios nimeros” el cumplimiento de las
actividades, sino para identificar oportunidadesndgoramiento y establecer estrategias y planes de
accion para su correccién oportuna.

Resultados Esperados
Sistema de Calidad basado en el mejoramienticory en los equipos de mejora
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El cambio cultural de las personas y su actitudegbramiento continuo, con base en la capacitacion
continua y el trabajo en equipo, es el punto furetetal a ser logrado para implementacion efectiva.
Si se logra este objetivo, sin subestimar la ingrmias de una correcta planificacién y coordinacién
de las actividades de implementacion del sistems, dtros resultados confluyen debido a la
metodologia de trabajo, que busca en forma ordemadair pérdidas y mejorar procesos.
La sistematizacion y documentacion del sistema al@l& deben ser vistos como una ventaja para
mantener la experiencia de la empresa, pero no cijedivos en si mismos, debido a que pueden
desviar los intereses reales de este proceso.

7. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Este programa establece instancias y herramieetasedlicion de los niveles productivos (Serpell,
1993), de los proyectos a nivel general, y de laxgsos operativos en particular, a efecto de tener
parametros de desempefio y rendimientos objetivas spn utilizados para el mejoramiento de la
productividad. Dichas actividades proveen un antbieideal para hacer recomendaciones sobre el
funcionamiento de los procesos, complementarid@jrama de Mejoramiento de la Calidad, en cuanto a
balance de recursos, fallas de Calidad y preverdgaiesgos del trabajo.

7.1 Objetivo

Proveer herramientas para la medicion objetivaegipa de los niveles productivos de los proyectos
y actividades operativas, coordinando instanciaa [gapresentacion y estudio de las recomendacio@ss
convenientes y el seguimiento de las medidas dorascadoptadas. Adicionalmente, mantener registros
actualizados de los rendimientos reales para fsiforoyectos, para uniformizar desempefios y apdgaeg
de incentivos individuales y colectivos.

7.2 Acciones

a) Medicion de niveles de actividad (Sistema dermfcion de Niveles de Actividad = SINA)
Clasificacién de las categorias del trabajo: madidmerramientas sencillas se toman muestras
aleatorias y representativas de las actividadeseglizan las distintas cuadrillas en todo el pctye
clasificAndolas posteriormente en tres categofiiesbajo Productivo (TP), Trabajo Contributorio
(TC), y Trabajo No Contributorio (TNC). Con baselarexperiencia de los técnicos muestreadores,
se pueden establecer niveles minimos y éptimosyrabaien desempefio en cada especialidad.
Recomendaciones de Calidad, Productividad, Segliratlfemas de medir los niveles productivos, se
aprovechd la experiencia de los técnicos paraifa@mtproblemas y oportunidades de mejoramiento
en aspectos relativos a Calidad, desempefio preducteguridad del trabajo.
Seguimiento y Control de sugerencias y recomendasicse utilizaron formatos sencillos para dejar
constancia de las recomendaciones y sugerencias epequipo fue quien designa responsables y
plazos para la toma de las medidas correctivas, lgego fueron verificadas por los técnicos
muestreadores en recorridos posteriores.

b) Estudio del trabajo (analisis de procesos)

Estudio del rendimiento productivo del procesouskzaron herramientas de muestreo del trabajo,
para analizar individualmente los procesos crifiatsiendo los tiempos de ciclo de cada trabajador
en periodos de tiempo representativos, analizanslpdrcentajes relativos en cada categoria (TP,
TC, TNC), y determinando los rendimientos produdiv
Balanceo de actividades: con el estudio de tiengodsrior se analizé cada proceso con una
herramienta denominada carta de balance, la cualiteeidentificar pérdidas de tiempo, balancear
recursos y proponer nuevas alternativas de fungi@rdo armonico.
Medicion de indicadores de desempefio del procesediamte pardmetros de desempefio
representativos se tuvieron evaluaciones objetiealos avances obtenidos en situaciones reales de
trabajo, considerando las distintas condicionesiemtddes y de realizacién de los trabajos. Esta
informacién, permite establecer parametros a migedmpresa, y planificar mejor las actividades.

c) Seguimiento y control de las medidas propuestas
Medicion de TP, TC, TNC vs IP: para verificar qos hiveles de actividad tienen relacién directa
con la productividad se determiné un gréafico qualmioaba la medicién de los niveles de actividad
semanales (TP, TC, TNC), en comparacion con eténdé Productividad de la Mano de Obra (IP)
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Evolucién en el tiempo: se llevaron estadisticasodevalores obtenidos en distintos momentos de
medicidn para analizar tendencias y el desempefiaedas distintas obras.

7.3 Resultados Esperados

a) Aumento en los niveles productivos de los primgec
Esto es logrado a través de la informacion y ppe@on directa de los ejecutantes acerca del
desempefio objetivo de sus actividades y su impactel proyecto en general, determinando en
conjunto acciones correctivas oportunas. Estarimicion ademas, sirve de base para identificar los
procesos criticos y evaluar el desempefio de la®pos mejorados por los equipos.

8. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA PLANIFICACION
OPERACIONAL

Este programa establece instancias y herramieetg$adificacion y coordinacion efectiva entre los
encargados de realizar las distintas actividades @acumplimiento de los plazos generales del goiny
Para ello, se utiliza el esquema del “tltimo pligaiflor’ (Cruz, 1996), entregando responsabilidadése la
planificacion y control a los propios encargadoseddizar cada actividad, lo cual es un factor comue se
enfatiza en los tres programas: Calidad, prodwiziiiy planificacion. Este programa permite estalec
mejoramientos sustanciales en el desempefio détas de la empresa, que generalmente sélo considera
rendimientos de procesos aislados, descuidandotaspelativos a la planificacién global de lasvedades,

a las mejoras en el proceso de abastecimienta pptimizacion del uso de los recursos.

8.1 Objetivo

Establecer un sistema de planificacion, con laigipacion directa del equipo del proyecto, que
permita optimizar el uso de los recursos y tomaioaes correctivas en forma oportuna para el cunigiito
de los requisitos y plazos de obra estipulados.

8.2 Acciones

a) Revision de la planificacion General Detallada
Plan maestro del proyecto: se define una cartat@antel nivel de detalle suficiente para enteryder
comunicar el desarrollo completo del proyecto, ycdda una de las actividades involucradas. Este
instrumento es revisado por el equipo del proyeckse hace especial énfasis en la determinacion de
estrategias, riesgos y procesos tecnoldgicosiag@porados para cumplir con los hitos previstos.
Programa de mano de obra: se definié para cadadactiel personal necesario, a ser contratado por
la empresa o a sub-contratar, su calificacién yoenmidades de capacitacion, y el momento de
disponibilidad en la obra.
Programa de materiales y equipos: para los matsnaequipos claves, se establecieron las medidas
para su recepcion y disponibilidad en la obra, aBmamiento, mantenimiento preventivo y uso
efectivo en terreno.
Programa de Control de Calidad: como una part®idel de Calidad de cada proyecto se definieron
y revisaron las actividades criticas que van anearporadas al sistema de Calidad (autocontias), |
niveles de responsabilidad de los supervisores,nadidas de inspeccién, pruebas y ensayos
necesarios, el periodo de ejecucién, los documelgtosferencia (procedimientos e instructivos) y de
control (registros) a ser utilizados.

b) Coordinacién y asignacion de recursos
Reuniones de coordinacion: se formalizaron reumsiosemanales del equipo de proyecto (que
generalmente coincidieron con el Comité de Calidpdja verificar el cumplimiento del programa
maestro y de la planificacién operacional, conadatipipacion activa de los encargados directos de
supervisar las tareas. Al participar todos losregados, se visualizaron mejor los objetivos glbal
del proyecto, solucionando interferencias y prolagffuncionales con el aporte del equipo.
Inventario de tareas ejecutables: basandose dandigacion detallada, se verificaron las actidda
gue “deberian” ser realizadas en la semana siguidtediante el uso de este inventario, es posible
determinar cudles actividades “pueden” realmerglizegse en las condiciones y restricciones reales.
Ademas, este instrumento permite planificar actisdes “colchén” (buffers) para aprovechar los
tiempos muertos, y las actividades de flujo (agemsporte, etc.), logrando de esta manera una
planificacion mas realista respecto a la ejecucion.
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Seguimiento y control de actividades pendientesatdividades que no pudieron ser introducidas en
el inventario tuvieron un tratamiento especial rapt# la toma de acciones correctivas oportunas y el
control de las mismas a efectos de no acumulascatra
Planificacion semanal
Plan semanal: una vez que se tiene el “inventat®”la semana, se determinan las tareas que
realmente “deben” ser realizadas por cada supemwigfe de area, las cuales se dejan especificadas
en un plan semanal con un formato determinado, ey egtablece los dias especificos en que se
necesita tener ejecutadas las mismas. Este plaavesdo y aprobado con la participacién del
equipo, coordinando efectivamente el uso de resuisitados (maquinarias, personal, espacio, etc.)
Plan diario: este instrumento facilité la traduccipor parte del supervisor de las necesidades
semanales en un listado de tareas diarias, comspecasignados en forma horaria. En el mismo
instrumento cada supervisor es responsable déceerd cumplimiento de las tareas propuestas, no
s6lo en avance sino con las caracteristicas dddchdistablecidas.
Programacion vs Control: con los datos de los glati@rios, se pudo controlar el cumplimiento de
las tareas programadas, el rendimiento real deptosesos, y con esta informacion mejorar
continuamente el proceso de planificacién. Se &stabon ademas controles periddicos
independientes para verificar la informacién proemmrada por los supervisores.
Seguimiento y Control de Cumplimiento de la Plaifion (PAC): con la informacion obtenida se
establecieron y controlaron indices de cumplimiel#das actividades planificadas (Porcentaje de las
Actividades Completadas = PAC) para cada superyigara el proyecto, que permitieron evaluar la
efectividad del proceso de planificacion operadioBate indice debe ser complementado con una
verificacién del cumplimiento de los planes geresal
Informe semanal de produccidn, avance y renditbie
Medicion de PAC vs IP: para verificar la efectiddde la planificacién operacional es necesario
relacionar el PAC con indice de Productividad dsl&no de Obra, cuya informacion es obtenida del
Programa de Productividad.
Evolucién en el tiempo: es preciso llevar y corstroésta estadistica en el tiempo para estudiar
tendencias y reforzar la credibilidad en el sistema
Balanceo de recursos y evaluacion oportuna efetdividad de las medidas adoptadas
Reuniones de coordinacion: las reuniones de caaeidin son las instancias propicias para verificar
rendimientos de las semanas anteriores, balaneearsos con informacién objetiva y tomar
acciones oportunas a problemas visualizados. Eerglerl equipo se mostré mas unido, dispuesto a
compartir recursos, y atento a detectar oportueisiaé mejoramiento del proyecto.

Resultados Esperados

Mejoramiento en el uso de recursos y cumplirieiet plazos de los proyectos

Todo esto a partir de un sistema ordenado de j@acifn, coordinacion, seguimiento y control de
las actividades en periodos cortos de tiempo, @paiticipacién activa del equipo del proyecto & un
asignacion de responsabilidades por el cumplimidettas tareas, que permite la toma de acciones
correctivas oportunas.

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LAS
MEDIDAS ADOPTADAS

Es necesario conservar una visién integral en ouanas medidas dispuestas en los programas de

mejoramiento, mas alld de los progresos o avanctesda uno de los mismos en forma aislada, lejeede
vistos de esa manera, deben complementarse elasepara el Mejoramiento Global de la Empresa. Para
ello es necesario evaluar las tendencias y evidencbjetivas de los tres programas en conjunto y
relacionando acciones simultaneas, buscando pateaqiellas medidas que hayan reflejado los mejores
resultados.

Ha sido evidente que la estrategia de manteneraesigo el avance de los tres programas con

reuniones complementarias y sistematicas, y lacjation activa de los ejecutantes de las actilédaha
creado una sinergia especial que se ha reflejattisersultados globales obtenidos en los proygcérsuna
cultura mas profesional para el tratamiento d@foblemas.
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10. MEJORAMIENTO CONTINUO

Este principio fundamental de la filosofia de Gastde Calidad es el objetivo general de los
programas y debe ser mantenido como directriz deitadas las etapas y actividades de implementa&on
los mismos. Los equipos de mejora deben ser capmicésncionar en forma autbnoma, de mantener los
estandares de desempefio previstos e incluso bersagportunidades de mejoramiento que siempre van a
existir en sus procesos.

Esta instancia ha sido aprovechada para la iniégrde otros programas complementarios como son
los Sistemas de Gestibn Ambiental y de Seguridddstnial y Salud Ocupacional, que han empezado a se
exigidos por los mandantes y organismos gubernatesrpara el desarrollo de los proyectos.

Para ello, se han incorporado formalmente en losgaimientos e instructivos la revision de los eletos

de proteccion personal y de las condiciones paraalbajo seguro para cada especialidad, como rexuis
indispensable para iniciar las actividades. De isnta manera, se han determinado las medidas para el
cumplimiento de las regulaciones ambientales deyqmto, generalmente relacionadas a la gestién de
escombros, control de ruidos y emisiones (polv@neip de combustibles y sustancias peligrosasc@igki
mantenimiento del suelo, aguas y paisaje, entreclosas mas relevantes. Las reuniones semanaless de |
programas han servido de marco para el tratamdmestos temas y de las medidas correctivas opasttun

11. BENEFICIOS Y HALLAZGOS

La administracién superior de la empresa conogeng tclaridad acerca del alcance y objetivos de los
programas de mejoramiento y sus estrategias, yaaju@articipado en su definicion, y se reflejanaéle en
su compromiso y actitudes haria el proceso de ibamb

El personal esta informado del proceso de camloibagly alcanza a percibir la complementariedad
entre programas en pos de objetivos generalesapate de su area especifica, eliminando sensscibs
amenaza y de resistencia al cambio.

Todos los programas incentivan la participacionpgesonal en equipos de trabajo, lo cual establece
un estilo de trabajo y liderazgo, que facilita fgamizacion de las tareas e identificacion conolggtivos
particulares y globales del proyecto. Se crea wira mas profesional y un lenguaje comuin entee lo
integrantes del equipo del proyecto, mejorandodiiones interpersonales y estima entre los nriesnb

El modelo permite ir obteniendo resultados espmxdfi tangibles y atractivos en cada una de las
etapas propuestas, lo cual mantiene la motivacilosl equipos. Se designan responsables por areas y
evallan los recursos para la ejecucion de los plgreviendo etapas de seguimiento y control @atarha
oportuna de acciones. Se establecen incentivosiexar los desempefios individuales y colectivosoge |
integrantes de los equipos a cargo de los distprimgramas.

La empresa queda mas preparada y sensible pamndespa los cambios en el sector industrial y en el
mercado.

El modelo PIM presentado, permite la flexibilidadrgen suficiente para ser aplicado a compafiias
de diferente tamafio, estructura e incluso con esvele implementacion disparejos entre sus programas
aislados.
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