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SUMARIO

En este articulo se analiza el grado de participacion y las actividades desarrolladas por personal de
distintos niveles en el proceso de implementacion de Sistemas de Gestién de Calidad en empresas
chilenas de la industria de la Construccion.

Dichas empresas han decidido implementar este tipo de sistemas por convencimiento propio, sin la
presion de mandantes y, en ese sentido, el enfoque que han adoptado se basa en el desarrolio de un
sistema "a medida" para la empresa, sin concentrarse exclusivamente en cumplir con la documenta-
cién gue establecen las normas ISO 9000. Es importante aclarar lo anterior, debido a gque si no se
aplica un enfoque correcto los resultados que se pueden obtener pueden ser opuestos a los que se
han presentado.

SUMMARY

In this article the participation and activities developed by a staff from different levels in the
implementation process of Quality Control Systems in Chilean companies related to Construction are
analyzed.

Such companies have agreed to put into practice this kind of systems without any external force.
Being quite convinced on them, they have adopted an approach based on the development of a
"tailored" system for the company which does not concentrate exclusively to ISO 9000 principles. It
is important to study carefully the above concept since if a correct method is not applied it may be
obtained opposite results to those exposed.

1. INTRODUCCION

Las caracteristicas de las empresas en que se experimentd la implementacion de Sistemas de Cali-
dad pueden verse en la Tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas de las empresas

1- Ingeniero Civil, Ms.Cs. - assarmie@ing.puc.cl

2- Ingeniero Civil, Ms.Cs., Ph.D. - aserpell@ing.puc.cl

Departamento de Ingenieria y Gestion de la Construccion,

Pontificia Universidad Catdlica de Chile, Casilla 306, Santiago, Chile.

Sistemas de Productividad y Gestion S.A. Santa Lucia 270 Piso 5, Santiago, Chile.
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N° de Proyectos

Empresa Especialidad Tamario y L5
en gjecucion
A Inmobiliaria, Habitacional, Vivienda Social Pequefha a Mediana 7
B Obras Civiles, Montaje Industrial, Mineria Mediana 15
C Edificacién en altura, Edificios Industriales, Grande 36

Mineria, Obras Viales.

Los Planes de Implementacion y las actividades que se describen estan basados en un Programa de
Mejoramiento de la Calidad en la Construccion [1], que integra las experiencias desarrolladas por un
equipo de investigacion al que pertenecen los autores [2,3,4,5].

De manera de seguir un orden, se presentaran las caracteristicas y/o apreciaciones de los distintos
niveles segln una jerarquia descendente, sin gue esto signifique que un nivel sea mas importante que
otro. Para una implementacién exitosa se necesita de la participacion y colaboracién de todo el per-
sonal.

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA IMPLEMENTACION

Se necesita formalizar la organizacion para la implementacion del Sistema en toda la empresa. Den-
tro de los aspectos que se deben tener en cuenta se mencionan los siguientes:

e Definicion del lider del proyecto: debe ser un miembro de la Administracion Superior, quien es el
encargado de impulsar el Plan general y disponer de los recursos necesarios para llevar adelante
las actividades.

e Designacion del Jefe y/o Entidad Encargada de la Calidad (E.E.C.) de la empresa: mas alla del
nombre o del tamano de dicha entidad, es importante que se preocupe por el disefo, seguimien-
to, control y evaluacién de los planes que se fijen, y de administrar los recursos asignados a la im-
plementacion del programa. Las personas de esta oficina deberan ser seleccionados basandose
en su flexibilidad, amplitud de criterio, capacidad de liderazgo, experiencia en terreno y ascenden-
cia sobre el personal de terreno.

» Definicion del Comité de Calidad Central: la idea es que a este Comité, ademas de los gerentes,
se integren algunos profesionales que ocupen puestos claves en el area de proyectos, en el area
administrativa y en la direccion de la empresa, de modo que estén representados todos los invo-
lucrados en el proceso.

e Definicion del esquema para manejar el sistema de calidad en terreno, incluyendo posiblemente
un Jefe de Aseguramiento y Control de Calidad en cada cbra dependiendo de la importancia y re-
querimientos de ellas, Comités de Calidad de Obras v liderazgo del proyecto de implementacion
en obras. Ademas, se deben analizar los recursos que se dedicaran a esta labor y la forma en que
se manejara la documentacion del sistema, tanto a nivel central como en las obras. También pue-
de resultar necesario formar un Comité de Calidad Interproyectos, que sirvan como érgano difu-
sor del programa en la empresa, los cuales dependeran del tamafio de la empresa y la cantidad
de proyectos que se manejen simultaneamente.

El esquema que se presenta en la Figura 1 muestra los distintos equipos o Comités de Calidad que
pueden formarse en una organizacion tipica y la relacion entre las distintas areas.

3. ACTIVIDADES A SER DESARROLLADAS POR LOS DISTINTOS NIVELES

3.1 Directivos de la Administraciéon Superior
Los directivos de la Administracién Superior son los que deben asumir el liderazgo del proceso de
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cambio necesario para implementar el Sistema de Calidad. Como ha sido reconocido por la mayoria
de los autores en el tema [6,7,8,9,10,11,12], el exito del programa se basa en el compromiso de los
directivos y su constancia en el esfuerzo, tanto en la participacion en las actividades del programa co-
mo en la asignacion de los recursos necesarios para llevarlas a cabo.

Entre las actividades en que participan los integrantes de este nivel se destacan las siguientes:

a) Capacitacién y compromiso con el programa: recibiendo capacitacion especifica sobre los con-
ceptos de gestion de calidad, para adoptar el nuevo "lenguaje" de la calidad. También se necesi-
ta la presencia y participacion activa en cursos de capacitacion a los equipos de mejoramiento.

b) Planificacion estratégica: a través de un Taller Interactivo, para que junto con capacitar, se logre el
consenso respecto de las estrategias y politicas a aplicar para el desarrollo del Plan de Implemen-
tacion de la empresa.

¢) Asistencia a las reuniones del Comité Central de Calidad: en el cual, con la participacion de per-
sonal de proyectos, se haga el seguimiento y control de las actividades planteadas en el Plan de
Implementacion vy se verifique la correspondencia entre los resultados de las actividades con los
objetivos y politicas planteadas en la Planificacion estratégica.

d) Motivacion del personal: a través de la participacion de Directivos en la capacitacion, visitas pe-
riddicas a terreno para ver el funcionamiento del Sistema de Calidad, e invitaciones a los equipos
gue han logrado mejoramientos en sus procesos, para que los presenten en reuniones del Comi-
té de Calidad Central o del Comité de Calidad Interproyectos.

e) Promocién del desarrollo profesional de los trabajadores: se necesita hacer la definicion de cargos
e identificacién de necesidades de capacitacion en cada uno de los niveles, desarrollar Planes de
Capacitacion especificos y realistas, y finalmente, un Plan de Desarrollo de Personal, que establez-
ca las bases para la clasificacion, seleccion, capacitacion y promocion del personal dentro de la
empresa.

f) Negociacion de acuerdos con subcontratistas, proveedores, clientes y disefiadores. Para incorpo-
rar a estos actores en el Sistema de Calidad de la empresa, establecer sistemas de medicion de
desempefio tendientes a una calificacion, formacion de alianzas estrategicas, etc.

3.2 Entidad u Oficina Encargada de la Calidad (EEC).

La Entidad Encargada de la Calidad (EEC) es el érgano responsable de la coordinacion de las activi-
dades estipuladas en el Plan de Implementacién. El personal de esta oficina debe asignar y contro-
lar una secuencia de actividades para cada uno de los equipos de mejoramiento, pero a su vez otor-
gandoles la flexibilidad necesaria para que escojan sus iniciativas prioritarias, los plazos que van a
disponer y las metas de mejoramiento o resultados esperados. El personal de esta oficina general-
mente participa en las siguientes actividades especificas:

g) Organizacion interna de la EEC: a través de la designacién del Jefe del Departamento de Gestion
de Calidad (JDGC), y luego, el nombramiento de asistentes, a medida que aumentan las activida-

des.

h) Definicion de la estructura organizacional para la calidad: se hace un andlisis de la organizacion
actual de la empresa, se definen los equipos de trabajo necesarios para llevar a cabo las activida-
des propuestas (ver Figura 1), y las personas que van a integrar los mismos, con una descripcion
de las funciones y responsabilidades especificas, especialmente para el lider y facilitador de cada
uno de los equipos.

i) Coordinacion de las actividades del Plan General: para ello se hace una Planificacion detallada de
las actividades definidas en el Plan General, para que sean entendidas por los equipos de traba-
jo, los cuales desarrollan planes de accion propios, que luego son controlados en funcion de las
actividades que esta realizando cada equipo de trabajo, el cumplimiento con los plazos estipula-
dos y las metas o resultados obtenidos.

) Presencia activa en las actividades iniciales de los Comités: para presentar la E.E.C., sus funcio-
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nes y la relacion con los Comités o equipos de trabajo, orientar las charlas a las necesidades es-
pecificas de la obra o equipo, apoyar el desarrollo de las reuniones iniciales, el establecimiento de
las pautas basicas para el mejoramiento de los procesos seleccionados, la elaboracion de los pro-
cedimientos, entre otros. El apoyo de esta Entidad a los comités o equipos de trabajo se va dis-
minuyendo gradualmente.

Balanceo de las actividades normales vs. requerimientos del Sistema: para minimizar el impacto
que tienen las actividades del Sistema en las funciones normales de produccion o administrativas,
y evitando la tendencia natural de los equipos de mejoramiento de centrarse en la elaboracion de
la parte escrita o formal de los procedimientos, consumiendo gran cantidad de tiempo y-produ-
ciendo muchas frustraciones por la falta de costumbre en la redaccion de informes. Esta elabora-
cidn deberia ser realizada en forma gradual, lo mas simple y grafica posible, y una vez que el equi-
po haya llegado a un acuerdo sobre el tema.

Promocién de un ambiente de sana competencia: estimulando a los equipos a que se "comparen”
entre si, para que compartan y/o se transmitan las experiencias desarrolladas por cada uno, y de
manera eficiente. Se pueden establecer premios internos para los equipos que obtengan los me-
jores desempefios en los procesos o iniciativas de mejoramiento seleccionados. Los resultados de
las auditorias internas programadas por proyecto, pueden ser otra alternativa, reconociendo con
un galardon especial al proyecto de mayor puntaje.

m) Seguimiento y control de las actividades planificadas: el éxito del Programa depende de la detec-

g

cion a tiempo de los errores o deficiencias del mismo y de la proposicién de acciones correctivas
tendientes a solucionarlos. Las acciones de control pueden ser realizadas a través de la presenta-
cion de Planes trimestrales de trabajo por parte de los Comités o equipos.

Definicion de un indice de desempefio global: que muestre el grado de avance del Programa (be-
neficios cualitativos o intangibles versus beneficios concretos). Un buen indice de desempefio glo-
bal es el control, mantenimiento y registro de los costos de calidad, tanto a nivel de proyectos co-
mo a nivel de empresa [1,13].

Revision y manejo de la documentacion del Sistema: la cual debe ser elaborada por los equipos,
y revisada por la EEC antes de ser aprobada por el Comité Central de Calidad. La administracion,
distribucién y control de toda la documentacion es una atribucién especifica de la EEC.

Manejo de un sistema de recoleccion de reclamos y sugerencias de los clientes: que refleje las ne-
cesidades de los clientes presentes y futuros, basado en encuestas periddicas y/o entrevistas con
los clientes, investigaciones de mercado, opiniones de los integrantes de los equipos de mejora-
miento, entre otros.

Auditorias internas del Sistema de Calidad: para controlar el nivel de avance en la implementacion
del Sistema de Calidad en forma general, considerando las actividades especificas que se han di-
sefiado en el plan de Implementacidn, y no solo la aplicacion estricta de modelos como las Nor-
mas 1SO 9000 o el Premio Nacional a la Calidad, ya que son de aplicacién general y no conside-
ran las caracteristicas particulares de la construccion.

Desarrollo de un sistema de incentivos originales: que se vaya adaptando a las distintas etapas y
a los distintos niveles de participantes del proceso.

3.3 Lideres de Comités o equipos de trabajo

Esta funcion es desarrollada generalmente, por la persona de mas alto rango del Comité o equipo de
trabajo, tal es el caso de los Administradores en las obras, o de los Gerentes o Jefes de Departamen-
to en las areas de Oficina Central. El funcionamiento de cada Comité depende en gran medida del
compromiso y entusiasmo de los lideres del proyecto, de la misma manera que es fundamental el li-
derazgo de la Administracién Superior para toda la empresa. Entre las actividades gue requieren de
la participacion de estos lideres, se mencionan las siguientes:

a)

Participacion activa en la capacitacion: con aporte de ejemplos especificos de situaciones de la
obra o departamento en particular, y la adquisicion de un lenguaje comun que facilitara el desarro-
llo de las actividades.
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Desarrollo de las reuniones de Comités: estas reuniones semanales van a ser fructiferas en la me-
dida que los lideres demuestren la importancia y utilidad que tienen las mismas; para ello, es fun-
damental que se establezcan horarios fijos, exigiendo asistencia y puntualidad a los participantes.
Una herramienta que ayuda mucho a darle un toque de formalidad a estas reuniones es el uso de

agendas.

Seguimiento de metodologia clara y sistematica para el mejoramiento de procesos: ya que si to-
dos los miembros conocen y estan informados de las actividades que se estan realizando, aumen-
ta el interés y ayuda a la planificacion de las acciones.

Balanceo de actividades: a fin de evitar la disyuntiva de atender a las actividades del Comité o las
tareas productivas habituales, es necesario que se planifiqguen las actividades, tanto productivas
como del sistema de calidad, con plazos realistas y balanceando las cargas de los distintos inte-

grantes.

Representacion en Comité de Calidad Interproyectos: a fin de uniformar criterios y compartir ex-
periencias entre los distintos proyectos. La frecuencia de estas reuniones puede ser mensual, y
entre otros temas se presentan procedimientos de gestion a ser aplicados en toda la empresa co-
mo asi también se invita a equipos destacados en procesos de mejoramiento a que expongan su

experiencia.

3.4 Participantes de los Comités o equipos de trabajo
Las actividades van a depender de la metodologia de mejoramiento de procesos que se adopte y del
ritmo de trabajo que se fije cada Comité o equipo de trabajo.

Se pretende que sean los equipos los que fijen sus propios planes de accion, los cuales deben ser
presentados a la EEC en forma trimestral, detallando las actividades que van a realizar, sus objetivos,
los responsables y los plazos estimados de cumplimiento de las mismas. Entre estas actividades se

destacan las siguientes:

f)

Recepcioén de la capacitacion: la cual no debe ser vista como un curso mas, sino como una eta-
pa de unificaciéon de conceptos y del lenguaje del sistema de calidad como preparacion para em-
pezar a trabajar en equipo. Es recomendable entregar un manual con los contenidos basicos y que
las clases deben ser desarrolladas preferentemente en el lugar y horario de trabajo, utilizando
ejemplos de la practica diaria y estimulando a que los asistentes relaten sus experiencias.

Comprensién del nuevo rol de los integrantes en el sistema: para reducir la resistencia natural al
cambio debida al desconocimiento de las actividades futuras, para aclarar la relacion esfuerzos
versus beneficios que trae aparejado el Sistema de Calidad, y para la fijacion de las metas y pla-
zos, de modo que no sean ni muy exigentes ni muy relajados.

Participacion de las reuniones de los equipos de trabajo: donde los integrantes experimentan una
nueva forma de relacionarse, debiendo discutir problemas en el seno del equipo v llegando a
acuerdos y compromisos con el resto de los integrantes, siempre en un clima de "discusion posi-
tiva o constructiva" potenciada por la vision cliente-proveedor.

Elaboracién y utilizacion de documentos formales: en una etapa posterior al analisis y mejoramien-
to de los procesos, es necesario que las personas gue desarrollan la actividad en forma directa,
elaboren documentos que acumulen la experiencia adquirida (procedimientos, instructivos) y que
faciliten la realizacién de los mismos (listas de chequeo, planes de inspeccion y ensayo). Los do-
cumentos que se elaboren deben ser implementados a la brevedad, para darle de esa manera
consistencia al Sistema, y que no exista la sensaciéon de que es un tramite burocratico.

Presentacion de experiencias en Comité de Calidad Interproyectos: para aumentar la motivacion
del personal que ha participado del anélisis de los procesos y elaboracion de la documentacion,
se invita al equipo a exponer sus avances a las reuniones del Comité de Calidad Interproyectos
y/o0 se organizan visitas a proyectos que deban implementar procesos similares.

Desarrollo de los Cursos de Induccion; esta actividad es esencial para el mantenimiento del Sis-
tema debido a las caracteristicas de la construcciéon, donde la rotacién es alta sobre todo en los
niveles inferiores. En estas charlas, que son preparadas e impartidas por personal del Comité de
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Calidad de la Obra, se presenta la empresa, vy luego se dan los rudimentos basicos para poder tra-
bajar dentro del Sistema de Calidad a los trabajadores que se van incorporando progresivamente

a la obra.

3.5 Personal que no participa del programa

El concepto de calidad total indica que todo el personal debe ser incorporado al proceso de mejora-
miento, pero no quiere decir que todo el personal deba ser incorporado desde el principio. Por lo tan-
to, se debe hacer un proceso de incorporacion gradual del personal, a través de los cursos de induc-
cion, atacando las necesidades especificas para hacer mas efectivos los esfuerzos que se realicen,
hasta lograr una organizacion agil y eficiente donde todos los trabajadores se encuentren incorpora-
dos al proceso de mejoramiento continuo. Mientras esto se logre, el personal que no participa del
programa debe realizar su trabajo sin interferir o entorpecer las actividades del proceso de implemen-
tacidn, hasta que llegue el turno de participar en alguna iniciativa.

3.6 Asesorias

El esfuerzo de implementar un proceso de transformacion es grande y a menudo desconocido, por
lo cual a veces es necesario contar con el asesoramiento experto de terceros. Si esto sucede se de-
ben establecer claramente cuales van a ser las funciones y responsabilidades del equipo asesor.

La Administracion Superior no debe delegar el esfuerzo en un equipo consultor, éstos deberian ser
s6lo un apoyo para la adopcion de mejores estrategias y control de desarrollo del Plan. La EEC jun-
to con los equipos designados deben ser los protagonistas y motores del proceso si se desean ob-

tener resultados positivos en el largo plazo.

El equipo consultor deberia tener mayor participacion en el inicio de las actividades, para ir disminu-
yendo con el tiempo hasta que no sean necesarios, siendo la empresa capaz de mantener el sistema

por sus propios medios.

En la Figura 2 se puede observar graficamente la interrelacion de los distintos participantes en pos de
un objetivo comun, el mejoramiento de la calidad. Al respecto es necesario destacar que se necesi-
ta de la transmision y coordinacién de las acciones de todos y cada uno de los niveles para trasladar
el movimiento a los trabajadores que estan en contacto con los productos y las fallas de calidad, y
estos son los que en definitiva van a mejorar el nivel de calidad de la empresa.

4. Conclusiones

Se ha analizado el nivel de participacion que tiene cada uno de los integrantes y sus responsabilida-
des asociadas, de acuerdo con las funciones y actividades desarrolladas en procesos de implemen-
tacion en empresas del ambito nacional.

Se destaca fundamentalmente, la importancia que tiene la participacion activa de cada uno de los ni-
veles en sus funciones especificas para una Implementacion exitosa del Sistema de Calidad.

Nunca se debe perder de vista que el proceso de implementacién se trata basicamente de un cam-
bio cultural de la organizacion, por lo cual se debe poner especial énfasis en las actitudes de las per-
sonas, y en ese sentido hay que destacar que la buena voluntad en solucionar los inconvenientes que
se puedan presentar, y el desarrollo de la confianza mutua entre el personal, son valores que produ-
cen mayores beneficios que el control estricto de las actividades programadas o el cumplimiento a
reglamento de las responsabilidades impuestas por la documentacion.

Resulta fundamental lograr un cambio de mentalidad a lo largo de toda la empresa, respecto a la in-
terrelaciéon entre niveles jerarquicos, a la adquisicion de responsabilidad por el trabajo propio sin ne-
cesidad de controles de sus superiores, a la eliminacion de posiciones antagénicas producto de re-
partir culpas, en lugar de buscar las causas y cooperar entre todos para solucionarlas, y otras
actitudes que afectan el normal desarrollo de los trabajos.

Se reconoce ademas, que la delegacion del esfuerzo de implementacién a equipos de asesoria, si
bien puede facilitar el trabajo de las etapas iniciales, puede llevar a una dependencia tal que haga fra-
casar el proceso de mejoramiento en el largo plazo.
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En el Boston, los Ingenieros tienen crédito abierto.
BankBoston presenta una amplia linea de servicios financieros con beneficios especiales para
profesionales de la ingenierfa: Préstamos Personales, Tarjetas de Crédito, Cuenta Corriente con
sobregiro preacordado y todas las alternativas de nuestro completo ment en Inversiones.

Comuniquese hoy mismo al (0261)425.9916 - 423.2630 - 425.8833
de lunes a viernes de 8 a 18 horas.
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