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1. RESUMEN

1.1. RESUMEN

El Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos es una unidad importante
dentro del Departamento de Bienes y Servicio la cual esta regida por la Subdireccion
Administrativa del Servicio Nacional de Aduanas. Sus funciones contemplan el
mejoramiento, reparacion y creacion de proyectos que se requieran en las diferentes
direcciones regionales y nacionales de la Aduana a lo largo de todo Chile. Estas se
ejecutan todos los afios, segun los requerimientos que exista y el presupuesto anual
para este item.

Es deber de este Subdepartamento realizar visitas de obras, obtencién de
informacion, fotografias, levantar mediciones, observaciones y requerimientos, para
luego confeccionar todos los documentos asociados a un disefio de proyecto de
construccion: bases y especificaciones técnicas, planos, presupuesto referencial
detallado y otras informaciones necesarias para describir todas las obras a realizar.

Es también deber de los profesionales de esta unidad la evaluacién técnica de
las empresas y constructoras que postulen a los distintos proyectos licitados en el
portal Mercado Publico, realizando una puntuacion objetiva para establecer quién es
mas apto técnicamente para realizar las obras o estudios.

Finalmente, cuando las obras estén en ejecucion, los funcionarios del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto se debe encargar de la inspeccion de
obras, realizar informes de avances, solicitar estados de pagos, control de obras,
ademas recibir los trabajos terminados y todos los procesos técnicos y
administrativos que esto conlleva.

Por todas las funciones antes descritas, es que se quiere demostrar, evaluar,
establecer e implementar, a través de un diagnostico actual, las mejoras al
funcionamiento que posee el Subdepartamento de infraestructura y proyectos,
realizando un analisis y descripcion de: los procesos de trabajos, gestién de
evaluacion de licitaciones, administracién y control de obras; todo esto con el objetivo
de establecer problemas, deficiencias o errores que se podrian perfeccionar,
modificar o simplificar en ambitos de costos y plazos de los proyectos.



1.2. ABSTRACT

The Infrastructure and Projects Subdepartment is an important unit within the
Department of Goods and Service which is governed by the Administrative
Subdirectorate of the National Customs Service. Its functions include the
improvement, repair and construction of projects that are required in the different
regional and national Customs Directorates throughout Chile. These are executed
every year, according to the requirements that exist and the annual budget for this
item.

It is the duty of this Subdepartment to carry out site visits, obtain information,
photographs, take measurements, observations and requirements, and then prepare
all the documents associated with a construction project design: technical bases,
technical specifications, plans, detailed reference budget and other information
necessary to describe all the works to be done.

It is also the duty of the professionals of this unit the technical evaluation of the
companies and constructors who apply to the different projects tendered in the portal
MercadoPublico, making an objective score to establish who is more technically able
to carry out the works or studies.

Finally, when the works are in progress, the officials of the Infrastructure and
Projects Subdepartment should be responsible for the inspection of works, make
progress reports, request payments status, control works, also receive the finished
works and all technical processes And administrative implications this entails.

For all the functions described above, we want to demonstrate, evaluate,
establish and implement, through a current diagnosis, the improvements to the
operation of the Subdepartment of infrastructure and projects, carrying out an analysis
and description of: the work processes , Evaluation management of tenders,
administration and control of works; All with the aim of establishing problems,
deficiencies or errors that could be improved, modified or simplified in areas of costs
and deadlines of projects.



2. GLOSARIO
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: Servicio Nacional de Aduana

: Direccion Nacional de Aduana.

: Programa Interno de Obra.

: Programa Control de Trafico llicito.

: Inversién Mayor.

: Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

: Manifestacion formal de la necesidad de un bien o servicio que
la Unidad Requirente solicita al Area o Unidad de Compra del
Organismo.

Documento mercantii o bancario que tiene por objeto
respaldar los actos de compra, ya sea en la presentacion de
oferta (garantia de seriedad) o en la ejecucion del contrato
(garantia del fiel y oportuno cumplimiento). Correspondera al
Departamento de Finanzas la custodia de los documentos.

: Registro Nacional de Proveedores.

: Garantia de Anticipo.

: Garantia de seriedad de la oferta.

: Garantia de cumplimiento de contrato.

: Términos de referencia.

: Sistema de Informacién para la Gestion Financiera del Estado.

. Ejecutivo de compras. Profesional del Subdepartamento de
Abastecimiento y Compras Publicas encargado de licitar y
realizar las Bases Administrativas.



3. INTRODUCCION

3.1. INTRODUCCION

El Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos se encuentra inserto en el
Servicio Nacional de Aduanas, el cual se encarga de realizar los disefios de proyectos
constructivos de mejoras, reparaciones y construcciones de infraestructura que requiera
el Servicio. Para esto debe confeccionar: bases técnicas, presupuestos, encargar las
licitaciones, evaluaciones de las empresas licitantes, controlar los trabajos y aprobar la
finalizacion del proyecto y sus obras.

Por todas las funciones que debe realizar este Subdepartamento, es relevante
generar un diagndéstico/evaluacion mediante cuatro etapas: mapeo del flujo de valor,
distribucion del tiempo, entrevistas y metodologias para identificar problemas y
oportunidades de mejoras, asi realizar un estudio de sus procedimientos, formas de
trabajo, gestion de proyectos de construccion, con el objetivo de crear un plan de mejoras
a las ineficiencias, problemas o errores que puedan existir, ademas evaluar analizar
numéricamente toda informacion de produccion de proyectos realizados, pendientes y no
realizados desde el 2013 al presente afio, efectuando proyecciones futuras en
condiciones actuales y comparando éstas con la proyeccion posible de produccion
aplicando el plan de mejoras.

La Metodologia Lean Construction se centra en dos conceptos claves: VALOR, el
cual es definido por la necesidad y satisfaccion del cliente; y la PERDIDA, que son
actividades que requieren recursos, pero no aportan valor al producto o servicio final,
debiendo ser eliminadas o reducidas. Para cumplir con el propésito antes planteado, se
utilizara la metodologia Lean, Construction mediante la aplicacion del
diagnéstico/evaluacion y también los cinco principios bases de este enfoque que
conducen al incremento de la productividad de procesos.

3.2. HIPOTESIS

¢ Demostrar que existen ineficiencias, problemas y pérdidas en los procedimientos
de trabajo para realizar disefios de proyectos de construccién y posterior proceso
de licitacion.

e Aumento en la produccién del SIP por la implantacion te6rica de un plan de
mejoras a las ineficiencias y malas practicas en la elaboracion de trabajos de
esta unidad.



3.3. OBJETIVOS

3.3.1. Objetivos generales

Realizar un Plan de mejoras a los procedimientos de trabajos y produccion
del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos del Servicio Nacional de
Aduanas, que permitan solucionar problemas y deficiencias, eliminando o
disminuyendo “pérdidas”, aplicando el Enfoque “Lean Construction” o
“Construccion sin Pérdida”.

3.3.2. Objetivos especificos

i. Conocer los procesos de trabajo administrativo, técnico y de presupuesto
para llevar a cabo un Proyecto de construccion, incluyendo las distintas
burocracias protocolares que se exigen en el sector publico.

ii. Identificar aspectos criticos en la linea de produccion en los disefios de
proyectos de construccion.

iii. Establecer falencias, debilidades y problemas encontrados en la ejecucién
de las labores mediante la aplicacion de las etapas del proceso de
diagndstico/evaluacion.

iv. Disefiar un plan de mejoras para las ineficiencias o probleméticas que se
establezcan, aplicando los cinco principios fundamentales del modelo y
filosofia Lean aplicado a proyectos de construccion.



4. ESTADO DEL ARTE

4.1. LA METODOLOGIA LEAN CONSTRUCTION

4.1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS:

El origen de los primeros conceptos de la filosofia LEAN data de 1920 en
Estados Unidos, en la industria automotriz de Henry Ford, al incorporar una de las
innovaciones mas importante de la era industrial y de los inicios de la produccién
masiva: “la linea de ensamblado”.

En paralelo, el sociélogo y economista Frederick Taylor, idedé un sistema
organizativo, conocida como teoria cientifica de la administracién, es decir, la forma
de division del trabajo y especializacion que Ford habia constituido en la linea de
ensamblado (Sandra Valencia, 2013).

Posteriormente, la empresa automotriz Toyota de Japodn, gracias a Kiichiro
Toyoda, desarrollé el concepto de produccion justo a tiempo (just in time), el cual se
enfoca, en que un sistema de produccion haga y entregue justo lo que necesita, en la
cantidad que se necesita, evitando exceso de inventario, para esto, se debe trabajar
en conjunto con los proveedores para equilibrar, este inventario con la produccion.

En los afios 50, después de la Segunda Guerra Mundial, la industria, economia
y produccion Japonesa se encontraba en criticas condiciones, arruinadas por las
catastrofes bélicas, es por esto que las empresas buscaban formulas, métodos y
procedimientos que revirtieran esta situacion. Para esto, introdujeron en ese pais
expertos estadounidenses para que los asesoraran y establecieran innovaciones en
la produccion industrial. Asi fue evolucionando el pensamiento LEAN. La idea
fundamental que querian desarrollar la empresa Toyota, era la producciéon de
cantidades relativamente pequefias a un costo muy bajo, utilizando conceptos de
eliminaciéon de desechos y la mejora continua. Bajo esta primicia, hace una nueva
forma de producir a bajo costo: Produccion LEAN. Unos de los propulsores de este
pensamiento en la empresa Toyota, fue el Ingeniero Taiichi Ohno, quien veia la
produccion como “transformacion, como flujo y como un proceso que agrega valor al
cliente” (Ohno, 1988).

Su objetivo consiste en la eliminacion de pérdidas, en la capacitacién de los
trabajadores, reduccion de inventario y mejora en la productividad, es decir, siguieron
el “Just in time” o “producir los elementos que se necesitan, en las cantidades que se
necesitan, en el momento que se necesitan”. (Brioso, 2015).

Para atender los problemas de la calidad en la industria Japonesa, se trabajo

bajo la guia de consultores estadounidenses como Deming, Juran y Feigenbaum. La
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filosofia de calidad evolucion6 a partir de un método estadistico de aseguramiento de
calidad, a un enfoque mas amplio, incluyendo circulos de calidad y otras
herramientas para todo el desarrollo de la compafiia. (Koskela, 1992).

En el afio 1960 se perfecciona y cimenta la administracion de la calidad. Surge
la idea de organizar las actividades de disefio y produccion de una manera matricial,
sin eliminar la tradicional estructura funcional. A continuacién se definird de forma
acotada estos dos tipos de estructuras para ser comprendida de mejor manera:

e ESTRUCTURA FUNCIONAL: coordinacion de tareas y division de trabajo de
sus miembros en la bausqueda de objetivos, lo que implica que cada integrante
de la organizacion debe cumplir un rol y una funcion especifica en el
engranaje organizacional, vinculandose con otros miembros a través de las
relaciones de jerarquia. La organizacion funcional es vertical con cadena de
mando claramente definido, donde cada individuo conoce el lugar que le
ocupa en la organizacion y a quien reportan. (Lledé & Rivarola, 2007).

¢ ESTRUCTURA MATRICIAL: combina dos formas de departamentalizacion,
por funcién y por producto. La ventaja de la organizacion dual, es que por
funcidon se relnen a los especialistas, al mismo tiempo permite agrupar y
compartir recursos especializados para varios productos. (Sandra Valencia,
2013).
El objetivo de la matriz es obtener las fortalezas de cada enfoque mientas
trata de disminuir sus debilidades. Una caracteristica de esta estructura es
gue ya no existe una cadena de mando, si no, crea lineas duales de autoridad
y combina la departamentalizacion por funciones y por producto. (Robbins &
Judge, 2009).

En 1985 surge un programa llamado Six-Sigma, (iniciada por Motorola en 1986)
el cual combina la calidad con la organizacién matricial, donde se mejora el control de
procesos para perfeccionar la calidad, ademas busca prevenir errores. Este programa
buscaba ofrecer productos a bajo costos, de forma rapida y de mejor clase.

En los afios noventa se establece la filosofia LEAN de manera formal gracias a
una comitiva de investigacion del MIT (Massachusetts Institute of Technology), que
viajaron a Japoén para investigar el nuevo sistema que implement6 en la Toyota, el
cual, denominaron Lean Manufacturing o Lean Production.

Posteriormente, gracias a los estudios, analisis e investigaciones de expertos en
la administracion de proyectos y gestiébn de produccién, se incorporaron nuevos
conceptos, para obtener actualmente lo que se denomina como flujos continuos de
produccion y de calidad, valor del producto, pérdidas en un sistema, entre otros. Asi
finalmente se obtiene lo que hoy se llama filosofia o pensamiento LEAN.
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llustracion 4.1.1 de la filosofia LEAN. Fuente: Construccion propia. Adaptado de (Villasefior Contreras & Galindo Cota,
2007)(Lledo P. Rivarola G. Mecaru R. Cucchi D, 2006).

4.1.2. FILOSOFIA LEAN PRODUCTION

La filosofia Lean Production se centra en eliminar o reducir al maximo los
procedimientos, elementos o procesos que no aportan valor al producto o servicio
final, quitando actividades innecesarias, tales como: la inspeccioén, los tiempos de
espera, el transporte, entre otros. A continuacion se presenta graficamente las
distribuciones de las actividades basados en filosofia Lean en la ilustracién 4.1.2

“Esquema de clasificaciéon de actividades segun enfoque LEAN”.

Actividades

Agregan
valor

No agregan

valor

. No
Necesarias .
necesarias
l Reducirlas Eliminarlas

llustracion 4.1.2 Esquema de clasificacion de actividades segtin enfoque LEAN.

Otro concepto fundamental del pensamiento Lean Production es analizar el
proceso de produccién como un flujo de materiales, informacion y actividades que
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van desde la materia prima hasta el producto final, disefiar un sistema desde la
perspectiva de conjunto y que estan conectados entre cada proceso, en lugar de
disefiar el sistema como elementos aislados y por separados.

La filosofia Lean también centra al consumidor o usuario, en el proceso de
gestion de la produccién y de los procedimientos de la empresa, preocupandose de
los factores que entregan valor para el cliente, haciéndolo participe implicitamente del
sistema, evaluando e informando de lo que necesita, lo que quiere y que espera el
del producto o servicio.

Se han realizado varias investigaciones sobre este enfoque, entregando como
resultado cinco elementos importantes que sustentan a este sistema de metodologia
Lean:

1) Valor: especificar y definir el valor desde la expectativa del cliente.

2) Flujo de Valor: identificar el flujo de valor, esto quiere decir, determinar las
actividades que entregan valor al producto/servicio y eliminar o reducir todas
las actividades que no lo aportan.

3) Flujo: Optimizar el flujo del proceso, entendiendo que cualquier actividad o
factor que retrasen el flujo hacia el producto/servicio, debe entenderse como
pérdida.

4) Tirar la producciéon, Pull: comunicacién entre los procesos sucesores y
predecesores de un sistema para que produzcan y entreguen lo solicitado,
evitando esperas e inventarios entre los clientes internos de una empresa.

5) Perfeccion: Administrar buscando siempre la perfeccion, realizando mejoras
continuas, identificando las causas de no cumplimiento de las actividades
para gestionar las soluciones.

Los objetivos de este sistema Lean es satisfacer al cliente entregandole un
producto y/o servicio que para él tenga el valor requerido. Entregarlos en el menor
plazo posible, manteniendo la eficiencia en el proceso, evitando inventarios tanto
interna como externamente, todo esto bajo una planificaciébn colaborativa entre
trabajadores, proveedores y clientes, ademas que este producto y/o servicio sean
con los mas altos estandares de calidad posible. Bajo este enfoque, la filosofia Lean
ha cambiado la manera de organizar y trabajar, ordenando a las empresas,
convirtiéndolas mas competitivas, con grupos de trabajo comprometidos y motivados,
buscando la perfeccion en la administraciéon y gestién de los procesos.

4.1.3. LEAN CONSTRUCTION

Entre los afios ochenta, Glenn Ballard, Greg Howell y Lauri Koskela, entre otros
investigadores se preguntaron como se podia adaptar el sistema de produccion
Toyota al sector de la construccion. Glenn Ballard estaba elaborando una
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planificacion ordenada que posteriormente evolucionaria al Sistema Last Planner o
Ultimo Planificador. Greg Howell filmaba, media y analizaba las actividades
productivas y no productivas, detectando paralizaciones en el flujo de produccién por
falta de equipos y maquinaria. Lauri Koskela era un experto y estudioso de las teorias
del Management y trataba de combinarlas con las practicas de Toyota, para
finalmente adaptarlas a la industria de la construccion.
Koskela trataba de utilizar y combinar tres teorias de produccion que para él

existian, los cuales son:

e Produccién como transformacion (Task Management).

e Produccién como Flujo (Flow Management).

e Generacion de valor (Value Management).

Produccion como transformacion (Task Management): se basa en la
transformacion de Inputs en outputs. La reduccion de costos y de tiempos de cada
parte de la produccion, lleva a la disminucion de costos y plazos totales.

Produccion como Flujo (Flow Management): El matrimonio Gilbreth en 1922
propusieron el modelo de produccién como flujos o “Flow Management”, el cual
consistia en separar las etapas de trabajo en cuatro fases: Procesamiento,
Inspeccién, Espera y Movimiento. Solo el procesamiento es la actividad de
transformacion. Bajo el enfoque Lean, solo esta tarea entrega valor al producto, por
lo tanto, las otras etapas deben ser eliminadas o reducidas. Es la base de Just in
Time y Lean Production.

Duracion del Ciclo de Produccion=P+ |+ E+ M

llustracion 4.1.3 Duracion del ciclo de produccion segun Flow Management. (Xabier Brioso).

Generacion de valor (Value Management): su enfoque se centra en la produccion
como medio para cumplir con las necesidades del cliente, con esto se asegura que el
sistema genera valor al producto y/o servicio.

A continuacién se presenta en la ilustracion 4.1.4 “Teorias de produccion TFV y
Transformacion de Procesos. (Adaptado de Koskela, 1999 y 1992)” una comparacion
de los distintos enfoques planteados y cual es su perspectiva frente a distintos
parametros:
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Nombre
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recomendado

Material, trabajo Productos
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produccion
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llustracion 4.1.4 Teorias de produccion TFV y Transformacion de Procesos. (Adaptado de
Koskela, 1999 y 1992).

En 1999 Koskela propone utilizar estas tres teorias de produccién denominada
TFV cuyas letras son las iniciales de cada teoria. Esta teoria unificadora busca que
una gestion de tareas, gestion del flujo y gestion de valor se efectien de forma
sistematica y en equilibrio mutuos. El estudio de las evidencias en la aplicacion de
esta metodologia ha demostrado que este enfoque mejora la comprensién y mejora
considerablemente los rendimientos

El sistema Last Planner (Ballard y Howell 1998) resulta de controlar la
produccion y combinar los elementos importantes de la gestion de tareas y gestiéon de
flujo, mejorando los rendimientos en la construcciéon

Lean Construction surge como tal en el afio 1992, gracias a un articulo
realizado por el investigador Lauri Koskela, el cual fue publicado en la Universidad de
Stanford, denominado: TECHNICAL REPORT #72, “Application of the New
Production Philosophy to Construction”. Posteriormente se da origen al International
Group for Lean Construction (IGLC), la cual, permitié que esta filosofia se expandiera
a América, Europa, Asia y Oceania, dandose a conocer como LEAN
CONSTRUCTION.
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Lean Construction se traduce a “Construccion sin Pérdidas”, la cual surge para
contrarrestar las deficiencias que existen en la industria de la construccion: medio
ambiente, seguridad, calidad y productividad. El mismo Koskela define a Lean
Construction como “una forma de disefiar el sistema de produccién para minimizar
las pérdidas de materiales, tiempos y esfuerzos, asi generar la maxima cantidad
posible de valor” (Koskela 1992)

Bajo la misma perspectiva, Koskela introduce un nuevo concepto de produccion
definido de la siguiente manera (Koskela 1992): “La produccion es un flujo de
materiales y/o informacion desde las materias primas hasta el producto final. En este
flujo, el material es procesado (transformado), inspeccionado, permanece en espera
0 en movimiento. Estas actividades son inherentemente diferentes. El procesamiento
representa el aspecto de transformacion de la produccion, en cambio, la inspeccion,
el movimiento y la espera representa el aspecto de flujo de la produccion.”

El enfoque Lean Construction ha revolucionado la forma de administrar
proyectos de construccion, tanto en las etapas de disefio, ejecucién, control y
entregas, aplicando técnicas propias de manufacturas al area de la industria de la
construccion, con el objetivo de lograr estandarizacién a los proyectos, considerando
la dinamica e incertidumbre existente en esta.

La filosofia Lean Construction puede ser aplicada a cualquier tipo de
construccion, especialmente a proyectos complejos, variables y rapidos (Howell,
1999).

Lean Construction trata de cambiar el paradigma de la forma de administrar
proyectos de construccion, pasando de la forma tradicional de ver el proceso de
produccion como un sistema de transformacién a un modelo de flujo. Este modelo
tradicional de conversion, explica al proceso de produccion como: Input, entradas o
insumos, estos son transformados en productos, servicio o salidas, cuya
transformacion se comprende como una caja hegra, la cual, no se analiza, ni
administra y en algunos casos tampoco se controla. Por el contrario, el método de
produccion como flujo trata de entender flujos de materiales o recursos para la
obtencion del producto y/o servicio, y que este flujo posee actividades que estan
conectados entre si, existiendo proveedores y clientes internos. Con esta perspectiva
de interaccién interna en la produccién, permite aplicar los principios Lean a la
construccion. Segun Ballard el modelo de flujo de procesos permite evidenciar las
abundantes pérdidas que existen en la construccion y que el modelo tradicional de
conversion o transformacién no permite visualizar.
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llustracion 4.1.5 Modelo de Transformacion vs Modelo de Flujos (Adaptado de Koskela)1992

Objetivos del producto

Programa de trabajo Deberia

Informacién

Recursos Ejecucion

llustracion 4.1.6 Sistema tradicional de planificacion (Koskela).

Objetivo del proyecto

Informacién

Programa de trabajo Deberia

Se hara

Ejecucién

llustracion 4.1.7 Sistema de Planificacion Lean. (Koskela).

Koskela (1992) aplica la produccion sin pérdidas a la construccion, estudiando
los sistemas: Justo a Tiempo, Ingenieria concurrente, gestion de la calidad,
reingenieria de procesos. Posteriormente Koskela (2000), introdujo la produccién
como un método de flujo de informacion o de materiales, con tres objetivos centrales:
reduccion de costos, ahorro de tiempos e incremento de valor para el cliente.
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4.1.4. OBJETIVOS, PRINCIPIOS Y PERDIDAS DE LEAN CONSTRUCTION.

Para

comprender de manera objetiva y precisa la filosofia Lean, se presentaran

los objetivos que persiguen, sus principios en la cual se basa, para finalmente
comprender cuales son las pérdidas que se deben eliminar en proyectos de
construccion, ya sea en la etapa de disefio, como también en la ejecucion.

Segun

Howell (1999) los objetivos de Lean Construction son:

Disefiar en conjunto el Producto y el Proceso.

Controlar la produccién desde el disefio hasta su entrega.

Reducir las actividades que no entregan valor al producto.

Disminuir la variabilidad del proyecto.

Maximizar el valor del proyecto, entendiendo los requerimientos del
cliente.

Koskela (1992), los principios de Lean Construction son:

Disminuir las actividades que no agregan valor.

Aumentar el valor del proyecto tomando en cuenta las necesidades del
Cliente.

Reducir la variabilidad del proyecto.

Reducir los tiempos del ciclo.

Simplificar el procedimiento, mediante la reduccién de pasos y partes.
Aumentar la flexibilidad de las salidas.

Incrementar la transparencia de los procesos.

Focalizar el control en los procesos completos (globales).

Implementar las mejoras continuas en el proceso.

Mantener el equilibrio entre las mejoras en los flujos y las mejoras de las
conversiones.

Benchmarking.

De lo anterior se puede desprender cinco dimensiones principales que incorporan
a los antes mencionados, y que se pueden medir para evaluar el grado de evolucion
en la transformacion LEAN:

Definir el Valor.

Identificar el flujo: establecer la cadena de valor.

Optimizar el flujo de valor: evitar las interrupciones en el flujo de valor,
ademds de eliminar o disminuir las tareas que son clasificadas como
pérdidas o Mudas.

Permitir que los clientes extraigan el valor.
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e Mejora continua permanentemente.

Ademas bajo el concepto de Flujo expuesto por Koskela, se deben manejar las
actividades que no agregan valor, por lo tanto, al analizar el enfoque de flujo de
produccion, se pueden desprender dos principios:

1. Reduccion de Lead Time o tiempo de ciclo: tiempo necesario para que un
material o informacion se transforme en un flujo, es decir, es el tiempo de
procesamiento, inspeccién, espera o transporte. Por lo tanto, se debe eliminar
las actividades que no agreguen valor, por ejemplo: reduccién de trabajo,
disminuir las distancias de recorrido, mejoras en el layout de la obra,
balancear los flujos y modificar las tareas en orden secuencial y en forma
paralela, asi se reducira el tiempo del ciclo de produccion.

2. Reduccién de la variabilidad:

e Simplificar: reduccién de la cantidad de actividades en el proceso,
eliminando las actividades innecesario que no aporten valor al
producto y/o servicio.

e Aumentar la flexibilidad: el término “flexibilidad” se puede analizar
como volumen, tiempo de entrega, producto y/o servicio, etc.

e Aumentar la transparencia: fortalecer la comunicacién entre los grupos
de trabajos sobre el proceso de produccion, flujos, proyectos.

La filosofia Lean busca la reduccion o eliminacién de las actividades que no
aportan valor, esto es un elemento fundamental para aplicar este pensamiento, por lo
tanto es relevante realizar definiciones y clasificacion de las posibles pérdidas que
existan en proyectos de construccion.

Por esto el enfoque Lean clasifica las actividades que no aportan valor en dos:

1. Necesarias: actividades que no agregan valor, pero son necesarias, por lo
tanto no se pueden eliminar, solo se puede reducir.

2. No Necesarias: no entregan ningun valor al producto y/o servicio, por lo tanto
solo se busca eliminarlas.

Las actividades que no generan valor al producto y/o servicio final, por esto son
consideradas como “pérdidas” o en culturas orientales como “Mudas” de un proceso
de produccién. Son divididas en 7 tipos segun la filosofia Lean Production y que
pueden ser analizadas también en Lean Construction, las cuales se encuentran
dentro de las definiciones antes expuestas:

1) Sobreproduccién: se produce mas de lo que demanda el cliente, ya sea
cliente final o cliente interno en el proceso de produccién. Este tipo de pérdida
produce otra, la cual es el inventario.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Productos defectuosos: se traduce en trabajos mal hechos o presentan
defectos, por lo cual no se puede entregar en la siguiente etapa o al cliente
final. Se debe reparar o volver a confeccionar, esto quiere decir que aumenta
el plazo y el costo, asumido por la empresa.

Transporte: es una actividad que no agrega valor al producto final, pero es
necesaria, por lo tanto, se hace necesario que esta actividad sea reducida.
Procesamiento: demasiadas actividades o carga de trabajo para una
actividad simple, generan mayores costos y plazos del necesario. Es una de
las pérdidas mas dificil de identificar y reducir.

Inventario: acumulacion de productos y/o servicios tanto internos como
externos.

Esperas: tiempos perdidos entre etapas de produccion, ya sea por falta de
materiales, herramientas, equipos o informacién. En el &rea de la construccion
es alto el tiempo de espera, produciendo gran pérdida en esta industria.
Movimiento: transporte de personas o de equipos, los cuales no son
necesarios para completar una actividad.

Se esta incorporando otro tipo de pérdida, la cual es frecuente en proyectos de
grandes dimensiones, dificultad y envergadura, ya sea en etapa de disefio o
ejecucion, el cual se denomina.

8)

4.1.5.

Making Do o “Haciendo”: realizar actividades cuando no se tiene todo el
materia, recursos o informacién para ser confeccionada, por esto, exige mas
trabajo para compensar la falta de recursos u otros requisitos de la actividad.

TECNICAS LEAN PARA MEJORAR PROCESOS

Programacion de fases: se centra en el concepto Pull de las actividades, el
cual equilibra la produccién, evitando pérdidas por diferencias en los niveles
de produccién entre actividades, haciendo un programa mas estable y de
menor incertidumbre. Para la planificacién de las actividades en busca de este
equilibrio, es necesario primero formalizar la planificacibn de la fase y
desarrollar una secuencia légica que pueda ser ajustada, para después
determinar las duraciones y de esa forma calcular el tiempo de inicio y fin,
obteniendo un programa ideal, para luego incorporar los recursos Yy
estrategias adoptadas para el cumplimiento de dicho plan (Ballard, 2000).
Segun Shella Pinto De La Sota Navarro (2010) La aplicacion de esta técnica
esta formada por la ejecucion de los siguientes 9 pasos:
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1. Definir los trabajos incluidos en cada fase: actividades que seran

incluidas en la planificacion.

Determinar la fecha de término de la fase.

Desarrollar la malla de trabajo para la fase.

Estimar la duracion de cada actividad son contingencias.

Examinar la légica para tratar de disminuir la duracion.

Determinar fechas para el comienzo de la fase.

Redistribuir el tiempo: si al comparar el tiempo total de la fase con la

duracion obtenida en la malla de trabajo, queda tiempo, entonces

decidir cudl o cuales actividades necesitan mayor holgura.

8. Analizar la programacion: que actividades necesitan mas recursos para
disminuir los plazos.

9. Aceptacion de la planificacion.

NOoORWODN

e Ultimo Planificador: segun Ballard (1994) establece que existen algunos
obstéculos en la industria de la construccion, como son los siguientes:
e La planificacion no se concibe como un sistema, sino que se basa en las
habilidades y talento del profesional a cargo de la programacion.
¢ No existe medicion en el desempefio del sistema de planificacion.
e Los errores en la planificacion no se analizan, ni se identifican las
causas.

Para lo anterior el mismo, el investigador propone el Sistema Last Planner o
el ultimo Planificador’. Esta herramienta persigue los compromisos y la
liberacion de restricciones, identificando a los responsables de las diferentes
tareas y hacer seguimiento al cumplimiento de estas. Para esto existe un
indicador numérico de cumplimiento y de identificacion de “causas de
Incumplimiento” denominado PAC (Porcentaje de actividades Completada).
Este indicador proporciona aprendizaje y mejoras aspectos que no se estén
manejando adecuadamente.

“

Esta herramienta se ocupa por lo general en la ejecuciéon de obras, pero
existen elementos que se pueden implementar en proyectos de disefio de
construccion, como son los trabajos que se realizan en el Subdepartamento
de Infraestructura y Proyectos del Servicio Nacional de Aduanas, las cuales
son:

e Plan Maestro: plan completo de proyectos con todas sus
actividades y sus caracteristicas mas importantes.

¢ Plan Intermedio: este plan deriva del Plan Maestro, el cual abarca
un horizonte de tiempo entre 4 y 6 semanas para controlar la
incertidumbre y la eficacia de la planificacion. En este plan y etapa
se determinan los prerrequisitos de trabajo y recursos necesarios
para su realizacion.
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e Correcta seleccion de la secuencia de trabajo: estrategias de
ejecucion de acuerdo con el plan maestro.

e Adecuada cantidad de trabajo: teniendo en cuenta la capacidad
de trabajo de cada profesional del Subdepartamento.

e Definicion de trabajo: tener claro los trabajos que se deberian,
pueden y se haran.

Deberia
hacerse

Se puede

Se hara
hacer

llustracion 4.1.8 Formacion de tareas en el proceso de Last Planner System (Ballard 2000)

e Work Structuring o Estructuracion del Trabajo: Ballard (2000) define a la
estructuracion de trabajo como: “el desarrollo de la operacion y disefio del
proceso alineado con la cadena de suministro, la asignacién de recursos y los
esfuerzos para lograr un flujo de trabajo mas confiable y rapido mientras se
ofrece valor al cliente.” La estructuracion apunta a disefiar las actividades de
transformacion y también a las de flujo. Segun Tsao (2005), la estructuraciéon
del trabajo cumple con los siguientes objetivos: reducir los defectos, hacer que
el material y el flujo de informacién fluyan, entregar mas por menos y entregar
los productos y/o servicios que requieran los clientes. Al estructurar los
proyectos, se disminuyen los pasos innecesarios que constituyen pérdidas,
asi respondiendo preguntas del tipo: Cémo. Quién, Qué y Cuando, se
establecera un programa de trabajo mas estable, estructurado y confiable.
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QUE

coMo
EJECUTAR
QUIEN
Coord. Organismos
Conceptualizacién C_memos de Disefio detallado pocumentos d'e Adquisicion Construccion Cierre
diseno implementacion

definitiva

Prom ot o I

Disefiador

Constructor I

Figura 23. Proceso Integrado del Disefo. Adaptado de ‘Integrated Project Delivery: A Guide” (2007)

llustracion 4.1.9 Proceso Integrado del Disefio Adaptado de "Integrated Project Delivery: a Guide" (2007)

Workplace Planning o Planificacién del lugar de trabajo: esta teoria es
apoyo a la gestiobn de trabajo, facilitando la planificacion de tareas,
especificamente en la etapa de ejecucion de proyectos de construccion. Es
estudiada por Pennamen, et al (2004) y su objetivo es dar mayor soporte a la
gestion de proyectos y facilitar el proceso de planificacién, administrando
actividades complejas.

Just In Time o Justo a tiempo: la produccion de adecua, planifica y
programa para lograr que el flujo de trabajo sea continuo. JIT es un sistema
Pull de planeacién y control de la produccién con el objetivo de disminuir los
niveles de inventario. A continuacion se presentan la tabla 4.1-1 “Adecuacién
del enfoque JIT al entorno actual (Shella Pinto de la Sota, 2010).” Con los tres
componentes que buscan adecuar el Sistema Just In Time al entorno actual
(Shella Pinto de la Sota 2010) :

Tabla 4.1-1 Adecuacion del enfoque JIT al entorno actual (Shella Pinto de la Sota, 2010).

Situacion del entorno actual Soluciones Tecnologicas y organizativas JIT

Mantener el flujo del proceso constante
Necesidad de Equilibrio y Sincronizacion Reducir los inventarios

Sistemas ed Informacion pull-kanban

b{educir los inventarios
Exigencias de Calidad Sistemas de Aseguramiento de la Calidad
Control autonomo de defectos
Aprovechamiento de las ideas de los trabajadores

Cambios en la administracion de Recursos Humanos _* )
Politicas de recursos humanos en los sistemas JIT
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Segun Monden (1996), citado por (Shella Pinto de la Sota 2010), los
beneficios de la produccion Pull son los siguientes:

e Reduccién en tiempo de produccion.

e Aumento de produccion.

e Reduccion en costos de la calidad.

e Reduccidn de inventario.

4.1.6. METODO PARA APLICAR FILOSOFIA LEAN CONSTRUCTION EN
PROCESOS DE DISENO DE PROYECTOS.

Para aplicar la filosofia Lean a la creacion de proyectos de Infraestructura
del Subdepartamento del Servicio Nacional de Aduanas, se analizaran los cinco
principios Lean, asi definir y elaborar herramientas para implementar y realizar
las mejoras en los trabajos que se realizan en estas instalaciones.

Se debe tener presente que cualquier reduccion de tiempos y esfuerzos
sin disminuir la calidad del producto y/o servicio, bajo la filosofia Lean, puede
convertirse en valor. Por lo tanto al definir el costo desde la perspectiva del
cliente, todas las actividades que no agregan valor, deben ser eliminadas.

Como se menciond anteriormente, son cinco principios en que se basa la
filosofia Lean para buscar permanentemente la perfeccion y eficiencia en los
proyectos, los cuales son:

Definicion del valor desde la perspectiva del cliente.
Identificar el flujo de produccién de valor.

Mejorar el flujo de valor.

Tirar el flujo de valor Pull. Extraccion de valor.
Mejora continua, buscando la perfeccion.

ok wpdE

Aplicacién de cada principio Lean en proyectos del Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos.

1. Principio: definir el valor: Este valor no hace referencia solo al valor

monetario, sino al valor de satisfaccion y conformidad del cliente, que para el
SIP, este factor viene siendo lo mas importante. Para el pensamiento Lean, lo
primero que se debe definir es el valor, el cual solo lo puede determinar el
cliente y es relevante cuando se expresa en términos de servicio final que
satisface el cliente.
En la busqueda del valor, surge también la clasificaciébn y reduccién o
eliminacion de las actividades que no lo agreguen. Recordando los tipos de
desperdicios definidos anteriormente son dos: los necesarios y los no
necesarios.
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Aplicacion del Principio 1:

1.1. Definir el valor del servicio de forma exacta.

1.2. El siguiente paso es obtener el costo objetivo, considerando solo las
actividades que agregan valor, pero el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, al ser estatal y entregar un servicio interno,
no resulta eficaz obtener el costo del producto, pero si para esta unidad
es importante obtener el plazo de ejecucion de las actividades que
entregan valor, asi expulsar el despilfarro de tiempo.

Resultado de la aplicacion del principio 1: definir el valor del servicio del
proyecto y su plazo obijetivo.

Principio: Identificar el flujo de valor: se definen tres areas de tareas basicas
para entregar el servicio final y toda actividad que aporta valor que son
necesarias. Estas actividades por lo general estan insertas en estas areas. A
continuacion se presentan estas tres areas.
a) Solucion de problema: desde la concepcion, sigue en el disefio e
ingenieria hasta la entrega del servicio.
b) Gestién de la informacidn: desde la recepcion del pedido a la entrega,
a través de una programacion detallada.
¢) Transformacion: elaborar las actividades que presta servicio, con los
procesos desde la informacion inicial hasta el servicio entregado al
cliente.
Hay que tener presente que el flujo de valor esta ligado directamente
a lo que genera valor para el servicio que se entrega.

Aplicacién del principio 2:

I.  Flujo de valor: presentar el flujo de valor de la produccién del servicio,

eliminando las etapas que se consideran pérdidas. Luego hacer que
este flujo sea lo mas expedito posible, reorganizando la cultura mental
del Subdepartamento.
Segun (Jones & Womack, 2012) se debe redefinir las funciones y areas
en el proceso de la organizacién, buscando que contribuyan
positivamente a la creacién de valor, encontrando el real aporte de cada
empleado en cada punto de flujo, internalizando y creando interés por
parte de los funcionarios a que el valor fluya. Esto exige una iniciativa
por parte de los directivos, sentido de pertenencia por parte de los
profesionales al pensamiento Lean Construction, desarrollando
estrategias y motivacion a la implementacion de esta filosofia.

21



I.  Mapa flujo de valor: crear un diagrama de flujo o cadena de valor que
identifique todas las acciones necesarias para disefiar, solicitar y
fabricar un servicio especifico. Como se ha presentado a lo largo de
este capitulo, se pueden clasificar las actividades en tres categorias.

e Actividades que entregan valor.
e Actividades que no agregan valor pero son necesarias para el
proceso, por lo tanto se busca disminuirlas y optimizarlas.

CADENA DE VALOR PORTER

e 4

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
' 4

ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
V4

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

PROCESOS
SOPORTE

r 4

GESTION DE COMPRAS
P g g P

m=-2m=r~nN

LOGISTICA OPERACIO = LOGISTICA MERCADEO SERVICIO
INTERNA N EXTERNA Y VENTAS

PROCESOS
PRIMARIOS

llustracion 4.1.10 Cadena de valor. (Porter & Kramer, 2006).

e Actividades que no aportan ningun valor, debiendo eliminarlas
del proceso.

Una forma de analizar el flujo de valor para encontrar mudas, es graficando
cada paso, cada accion especifica, ver figura 4.1.10 “Cadena de valor. Segln
(Porter & Kramer, 2006)”. La cual presenta todas las actividades que una
empresa realiza al crear el servicio.

Resultado de la aplicacion del principio 2:

e Seleccionar el proceso clave del proyecto y realizar un diagrama de
flujo, en el cual se describa las actividades del proceso que entreguen
valor.

e Elaborar la cadena de valor de los procesos para llevar a cabo los
proyectos.

3. Principio mejorar el flujo de valor: segun (Jones & Womack, 2012), este
principio puede aplicarse a cualquier actividad ya que la cantidad de esfuerzo
humano, tiempo, espacio, instrumentos e informacidn necesaria para disefiar y
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suministrar un determinado servicio generalmente pueden reducirse muy
rapido.

Aplicacion del principio 3:

A continuacién se presentaran técnicas para optimizar y conseguir que el
flujo fluya, una vez definido el valor e identificado el flujo de valor:

e Concentrarse en el servicio: para este estudio, el disefio de proyectos de
infraestructura para el Servicio Nacional de Aduanas y no perderlo de
vista.

e Eliminar impedimentos del flujo continuo: ignorando limites y fronteras
tradicionales de la cultura organizacional donde efecttan los trabajos.

e Replantear practicas y herramientas: en busca de las eliminaciones de
desechos, pérdidas y mudas que interrumpan la produccion y el avance
de forma continua.

Algunos obstaculos tipicos al remover el flujo de valor se grafican en la
siguiente figura 4.1.11 “Obstaculos tipicos al remover el flujo del valor. (Lledo P.
Rivarola G. Mecaru R. D, 2006)”:

Rigidez de los
departamentos

_ funcionales Interferencia

innecesaria de la

Ciclos de _ ;
aprobacion Cambios constantes gerencia
recurrentes en los

requerimientos del
proyecto

Cliente

llustracion 4.1.11 Obstaculos tipicos al remover el flujo del valor. (Lled6 P. Rivarola G. Mecaru R. D, 2006)

Resultado de la aplicacion del principio 3: A partir del flujo de valor
expuestos en los principios anteriores, realizar mejoras a los procesos que
tengan problemas, que no generen valor, ya sea eliminandolas, reduciéndolas o
redefinirlas para optimizar la confeccion de estas.

Principio Tirar el flujo de valor Pull. Extraccién de valor: de acuerdo con
(Lled6 P. Rivarola G. Mecaru R. Cucchi D, 2006), “no solo hay que definir bien
el valor, identificar su flujo y permitir que fluya sin obstaculos, sino que es
necesario que el cliente pueda reconocer este valor y hacerlo suyo.”
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Como el servicio que entrega el Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos es interno y sus clientes son todas las direcciones y departamentos
que integran al Servicio Nacional de Aduanas, son estos los que deben
reconocer el valor y hacerlo suyo, por lo tanto la comunicacién cuando se estén
realizando disefios de proyectos de infraestructuras para ellos debe ser fluida,
expedita y sincera para saber los requerimientos que solicitan.

El término Pull como se menciona con anterioridad, significa que ninguna
actividad va a producir mas de lo que la etapa sucesora demande, esto se
aplica tanto internamente, como la entrega del servicio al cliente final. En otras
palabras, nadie aguas arriba deberia producir un servicio hasta que el cliente,
aguas abajo lo solicite (Sandra Valencia, 2013).

Aplicacion del principio 4:

e Los equipos de proyectos debe permitir que el cliente se involucre en el
proceso para extraer el valor del él.

e Incluir en los trabajos de disefio de proyectos de infraestructura al
cliente, incorporando lo que necesita, esto ademas contribuye a no
generar desperdicios.

Resultado de la aplicacion del principio 4: vincular las necesidades y
requerimientos del cliente con el proceso de produccién del servicio, para que
la entrega final del proyecto tenga el valor exacto para el cliente.

Principio: Mejora continua, buscando la perfeccidn: Este principio incorpora
todos los anteriores ya que resume la filosofia general del pensamiento Lean, la
busqueda permanente de la perfeccion, eliminar las pérdidas.

1. Definir

El Valor

iy heﬁten 2. Identificar el
te la Perfeccion

flujo

LEAN

4. Permitir que ‘

el cliente 3. Optimizar el

Flujo del valor

extraiga valor

llustracion 4.1.12 Los cinco principios de la filosofia LEAN (Construccion Propia).
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A medida que se aplica la filosofia Lean con sus principios, especificando el
valor, identificar el flujo, eliminando las pérdidas, haciendo que la produccién
fluya constantemente y dejar que los clientes identifiquen el valor, provoca que
los miembros de la organizacién se convenzan y motiven a la aplicacion de este
enfoque periédicamente, traduciéndose en mejoras continuas. No hay limites
en el proceso de reduccion de esfuerzos, tiempos, recursos y fallas.

Aplicacion del principio 5:

I.  Cada miembro de la organizacion con sus directivos deben aplicar los

cuatro principios Lean, haciéndolos parte importante de la cultura
organizacional, comprendiendo que el objetivo es la mejora y perfeccion
del servicio.
“La perfeccion es como el infinito: tratar de imaginarla y llegar a ella, es
materialmente imposible, pero el esfuerzo proporciona la inspiracion y
direccién esenciales para progresar a lo largo de camino” (Jones &
Womack, 2012).

Il.  Aplicar el principio general de hacer una sola cosa a la vez y trabajar
sobre ella constantemente hasta que se haya terminado, empleando las
actividades de perfeccionamiento con la misma intensidad en cada uno
de los procesos (Sandra Valencia, 2013).

Segun (Jones & Womack, 2012), es necesario que se desplieguen las
politicas y cultura de la organizacibn en base a la técnica Lean,
definiendo algunos objetivos simples en busca de la transicion de gran
escala a produccion Lean Construction.

4.2. DESCRIPCION SUBDEPARTAMENTO

4.2.1. HISTORIA DE LA ADUANA DE CHILE.

Los origenes del Servicio Nacional de la Aduana son en tiempos de la
Colonia llamada Casa de Contratacion de Sevilla, en 1503, cuando la Reina
Isabel de Castilla, vio la necesidad de centralizar desde ese lugar las
mercancias que salian a las nuevas colonias Americanas.

Las aduanas, a nivel mundial, nacen para impedir la entrada de
productos a un determinado territorio. A medida que pasa el tiempo, se va
redefiniendo como el “Organismo encargado de aplicar la legislacion relativa a
la importacion y exportacion de mercancias y a los otros gravamenes
aduaneros: percibir y hacer percibir los impuestos que les sean aplicables.
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La organizacion del primer Servicio de Aduanas de Chile data en 1774,
gracias al Gobernador Don Agustin de JAuregui. La sede se estableci6 en
Santiago, conocido en la época con el nombre de Administracién de Aduanas.

Se promulga en 1811 la ley de Libertad de Comercio. Esta disposicion
decreto la libertad de comercio para los puertos de Coquimbo, Valparaiso,
Talcahuano y Valdivia. Posteriormente, el Reglamento constitucional de 1813,
estipula la revision de las mercancias en Valparaiso antes que estas fueran
remitidas a Santiago.

En 1820 se crea una Aduana en Valparaiso para realizar las labores
mas eficientes y oportunas. Esto da paso a que en el afio 1831 se traslade
definitivamente la Aduana Mayor o Superintendencia de Aduanas, desde
Santiago a Valparaiso

En los afios siguientes se crean cuerpos legales, normas vy
procedimientos aduaneros y con esto se hace necesaria la creacion de nuevas
aduanas en distintos puntos del pais.

INICIO DEL SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y
PROYECTOS:

Las primeras obras que se realizan para la Aduana es la construccion del
edificio de la Aduana en Valparaiso, actual Direccidon Regional, en 1844,
finalizandose en 1855. Finalmente en 1976 esta reliquia arquitectonica forma
parte del Patrimonio Nacional.

Otra construccion emblematica que se realiz6 en 1936, es el edificio en la
Plaza Sotomayor de Valparaiso, que albergaba la Superintendencia de Aduana.
Actualmente se encuentra la Direccion Nacional de Aduana.

En enero de 1994 el edificio que pertenecia al banco Central de Chile ubicado
en Calle Esmeralda en Valparaiso, pasa a ser del Servicio Nacional de la
Aduana, en el cual se requirio, reparar, mejorar y habilitar las dependencias
necesarias para las distintas unidades que alli se encuentran. Una de las
unidades que se encuentra en ese lugar es el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, servicio importante y que serd analizado en el
presente estudio.

4.2.2. LALABOR DEL SERVICIO

La aduana es una institucién perteneciente al Estado Chileno a través
del Ministerio de Hacienda. Posee una administracion Auténoma.
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4.2.2.1. FUNCION

El Servicio Nacional de Aduana cumple con funciones importantes

para el desarrollo del pais, siendo su labor principal, fiscalizar todos los
ingresos, salidas, importaciones y exportaciones de mercancias, ademas
de la facilitacion y agilizacion de estas operaciones.

4.2.2.2. EJES CENTRALES DE LA GESTION DE LA ADUANA

Facilitar el comercio exterior, debido a la alta y compleja
globalizacién.

Fiscalizacién aduanera.

Modernizacion del Servicio, ajustandose a la modernizacion del
estado.

4.2.2.3. TAREAS ESPECIFICAS

Para dar cumplimiento a las funciones del Servicio:

Aumentar el volumen de procesamiento de la informacion.
Consolidar los lazos entre el sector privado y publico,
concretando uniones para mejorar la calidad de la gestién y la
colaboracion, tanto nacional como internacional.

Afianzar la innovacién tecnolégica y la actualizacion de los
procesos de trabajos.

Progresar en la efectividad y eficiencia de la fiscalizacion
mediante la implantacion de sistemas de gestion.

Mejorar la calidad del servicio, tanto internamente como a los
externos.

Garantizar transparencia de la gestion y los distintos trabajos que
se ejecutan en el Servicio Nacional de la Aduana.

4.2.3. DEFINICIONES ESTRATEGICAS

4.2.3.1. MISION:

“Contribuir al crecimiento y competitividad de la economia nacional
mediante la fiscalizacion, promocion del cumplimiento voluntario de la
normativa aduanera y la facilitacion del comercio exterior licito para la
proteccion del pais y sus ciudadanos”.
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4.2.3.2.

4.2.3.3.

4.2.3.4.

VISION:

“Seremos reconocidos nacional e internacionalmente, como un Servicio
con una gestion aduanera de excelencia; que entrega a los usuarios
servicios de calidad, con un modelo de fiscalizacibn basado en la
gestibn del cumplimiento; que cuenta con personas integras,
competentes y comprometidas”.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Propiciar nexos estratégicos en base a la confianza y cooperacion
con socios y partes interesadas de la Aduana y del comercio
exterior para colaborar a la facilitacion de los procesos y a mejorar
la eficacia de la inspeccion.

Afianzar y aplicar modelos de gestion aplicado al logro de objetivos,
en base a procedimientos integrados, transparentes y rapidos que
faculten al Servicio de respuestas anticipadas y proactivas a los
escenarios que se desenvuelve.

Trabajar con marcos normativos aplicados con niveles
internacionales, con el objetivo de facilitar el comercio exterior.
Instaurar un modelo estratégico de personas, que se fundamente en
las capacidades y competencias, enfocados con los recursos,
valores, directrices del SNA, dentro del ambiente general del
Servicio Publico de Chile y la dignidad de las personas.

Propiciar los objetivos de los operadores de comercio exterior,
usando estrategias que fomenten el comercio licito, el control y la
inspeccion oportuna y eficaz.

llustracion 4.2.1 Estrategia del Servicio Nacional de Aduana.

PRODUCTOS ESTRATEGICOS.

Fiscalizacion de las operaciones de comercio exterior.

El SNA fiscaliza las operaciones del comercio exterior,
instalando estrategias preventivas y correctivas, incorporando
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instalaciones, infraestructura, equipamiento entre otros elementos
gue establezcan estandares de calidad a los procesos de revision,
ocupando modelos de gestion que permita el estudio, disefio y
ejecucion de los programas de cumplimiento.

e Provision de operaciones de comercio exterior.

Aduanas integra procedimientos operaciones de comercio
exterior y plantea la incorporacion de estrategias a la simplificacion,
estandarizacion de procesos, la aplicacion uniforme tanto de la
normativa como de criterios técnicos y juridicos con uso de
tecnologias que lleven a incrementar la capacidad de
procesamiento y disminuir los tiempos de operacion.

e Servicio en linea de comercio exterior y generacion de informacién
estadistica.

La Aduana entrega servicio de tramitacion en linea de las
operaciones de comercio exterior, asi como facilitar informacion
estadisticas de comercio exterior oportuno.

4.2.3.5. CLIENTES, USUARIOS Y BENEFICIARIOS.

e Usuarios de Zona Franca.

e Agentes de Aduanas.

e Operadores de comercio exterior.

e Importadores y exportadores.

¢ Viajeros nacionales y extranjeros que circulen por las fronteras de
pais.

e Servicios publicos relacionado directa e indirectamente con el
comercio exterior.

4.2.4. ORGANIZACION DE LA DIRECION NACIONAL DE ADUANA

A nivel de la Direccién Nacional, el servicio se organiza en Subdirecciones
y departamentos. Estas unidades se relacionan mediante estructura
organizacional de tipo funcional.

A nivel nacional, la Unidad encargada de los procesos de compras
corresponde al Departamento de Bienes y Servicio a través del
Subdepartamento de Abastecimientos y Control, dependientes de Ila
Subdireccion Administrativa.
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A nivel regional, estan las Direcciones Regionales y las Administraciones
gue dependen funcionalmente de las Direcciones Regionales y en ellas, las
Unidades Administrativas correspondiente, a cargo de los procesos de
adquisiciones.

La Direccidon Nacional de Aduana posee varias SubDirecciones, estas se
enumeran a continuacion:

Ok wbdpE

6.

Subdireccion de Fiscalizacion.

Subdireccién Técnica.

Subdireccion Juridica.

Subdireccién Informatica.

Subdireccion Administrativa: su objetivo consiste en coordinar, planificar
las labores administrativas, de finanzas, de bienes y servicio; ademas
proponer los proyectos de presupuesto anual para el servicio,
supervigilar su ejecucion.

Recursos Humanos.

A continuacion en la ilustracién 4.2.2 “Organigrama nacional de Aduana.
(Servicio Nacional de Aduana)”, se presenta el organigrama a nivel nacional del
Servicio Nacional de Aduanas de Chile.
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llustracion 4.2.3 Organigrama nacional de Aduana. (Servicio Nacional de Aduana).
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A continuacion en la figura 4.2.4: “Organigrama Subdireccién
Administrativa”, se detalla la Subdireccion administrativa, ya que bajo su alero
se encuentra el departamento de bienes y servicios, la cual esta a cargo del
SubDepartamento de infraestructura y Proyectos, siendo la unidad a analizar
para obtener un diagnostico en la gestién de los trabajos, las licitaciones,
control de obras, entre otras funciones.

SUbdirECCién Unidad de Gestiony|
e - Control de
Administrativa Contratos

Departamento de Bienes y

Departamento de Finanzas P

Subdepartamento

Subdepartamento
de Presupuestos

Subdepartamento
de Contabilidad y
Tesoreria

Subdepartamento
de Remuneracione:

e Abastecimiento

Compras Publicas

Subdepartamento
de Infraestructuray

Proyectos

Subdepartamento
de Servicios
Generales

llustracion 4.2.5: Organigrama Subdireccion Administrativa.
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4.2.5. LA ADUANA PRESENTE EN EL PAIS

Para llevar a cabo sus funciones, el Servicio Nacional de Aduana cuenta
con 1487 funcionarios, los cuales se distribuyen en la Direccion Nacional, con
sede en Valparaiso y en diez Direcciones Regionales, seis Administraciones de
Aduana y 42 Pasos Fronterizos. Aduanas esta presente de forma permanente
en 92 de los 181 puntos habilitados, de los cuales se incluye puertos,
aeropuertos y avanzadas.

Para todas estas jurisdicciones, zonas primarias y secundarias y puntos
habilitados se le deben realizar Proyectos de mejoras, reparaciones o
construcciones, cuando lo requieran sus direcciones, tanto regionales, como la
nacional. Por lo tanto, el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos debe
estar al tanto de la existencia de cada una de ellas, si no, realizar visitas para
obtener toda la informacién necesaria para los eventuales proyectos que se

quieran realizar.

Aduana en Regiones

® 0.0 .9

( J

00
e

°®

llustracion 4.2.6
Aduana en regiones.

e XV REGION DE ARICA Y PARINACOTA: existen 7
pasos habilitados pertenecientes a la aduana, ellas son
desde pasos fronterizos, aeropuertos, estacion
ferroviarias.

e | REGION DE TARAPACA: existen 8 pasos habilitados,
los cuales son pasos fronterizos, aeropuertos, caletas,
puerto.

eIl REGION DE ANTOFAGASTA: existen 29 pasos
habilitados, entre ellos, puertos, aerédromos,
aeropuertos, pasos fronterizos, entre otros.

e [l REGION DE ATACAMA: existen 10 pasos habilitados,
algunos de ellos son puerto, aerédromo, pasos
fronterizos.

eIV REGION DE COQUIMBO: existen 18 puntos
habilitados, los cuales, la mayoria son pasos fronterizos.

eV REGION DE VALPARAISO: existen 12 puntos
habilitados, los que destacan, el puerto de Valparaiso,
paso fronterizo los libertadores y la Direccion Nacional
de la Aduana.

e REGION METROPOLITANA: existen 5 puntos
habilitados en esta region, siendo la mas importante el
aeropuerto internacional Arturo Merino Benitez.

e VIl REGION DEL BIiO BIO: existen 24 puntos
habilitados las que abarcan pasos, puertos vy
aerédromos de la region del Maule y la region de la
Araucania.
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e X REGION DE LOS LAGOS: existen 21 puntos habilitados, entre los
cuales son aerdédromos, puertos y pasos fronterizos la direccion
regional se encuentra en Puerto Montt y esta abarca dependencias de
la aduana de la region de los Rios y region de Ayseén.

e Xl REGION DE AYSEN DEL GENERAL CARLOS IBANEZ DEL
CAMPO: existen 16 puntos habilitados pertenecientes a la Aduana, la
mayoria de ellas son pasos fronterizos.

e Xl REGION DE MAGALLANES Y ANTARTICA CHILENA: existen 30
puntos habilitados, los cuales son pasos fronterizos, aerédromos y
aeropuertos, terminales maritimos, entre otros.

4.2.6. DESCRIPCION DE LOS PROYECTOS:

El Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos es una unidad
importante dentro del Departamento de Bienes y Servicio la cual esta regida por
la Subdireccion Administrativa del Servicio Nacional de Aduanas. Sus funciones
contemplan el mejoramiento, reparacion y construccion de proyectos que se
requieran en las diferentes direcciones regionales y nacionales de la Aduana a
lo largo de todo Chile. Las cuales se resumen en una lista llamada Programa
Interno de obra PIO. Estas se ejecutan todos los afios, segun los requerimientos
que exista y el presupuesto anual para este item.

Es deber de este Subdepartamento realizar visitas de obras, obtencién de
informacion, fotografias, levantar mediciones, observaciones y requerimientos,
para luego confeccionar todos los documentos asociados a un proyecto de
construccion: bases técnicas, especificaciones técnicas, planos, presupuesto
referencia detallado y otras informaciones necesaria para describir todas las
obras a realizar. Es también deber de los profesionales de esta unidad la
evaluacion técnica de las empresas y constructoras que postulen a los distintos
proyectos licitados en el portal Mercado Publico, realizando una puntuacion
objetiva para establecer quién es mas apto técnicamente para realizar las obras
o estudios.

Para todas estas jurisdicciones, zonas primarias y secundarias, y puntos
habilitados, si es que lo requieren, se le deben realizar proyectos de mejoras,
reparaciones o construcciones de instalaciones nuevas, cuando lo soliciten sus
direcciones, tanto regionales, como la nacional. Por lo tanto, el
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos debe estar al tanto de la
existencia de cada una de ellas, si no, realizar visitas para obtener toda la
informacidén necesaria para los eventuales proyectos que se quieran realizar.
Los proyectos son diversos, desde cercos, proteccibn con new jersey,
ampliaciones de oficinas y/o viviendas, habilitacion de servicio de agua potable,
electricidad, red de alcantarillado, hasta proyectos de mayor envergadura, como
la construccion de galpones, edificios, pavimento para fiscalizacién. Por lo tanto
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el presupuesto de cada trabajo también es variado. Todos estos proyectos se

clasifican en:

o Programa interno de obras PIO: estos son obras de reparacion,
mantencion y construccion.

. Programa control de tréfico ilicito PCTI: corresponde a obras que
de construccién que seran destinada al control de trafico ilicito.

) Infraestructura mayor IM: son obras de mayor envergadura.

o Inversién: por lo general estos tipos de proyectos corresponde a
la construccién de nuevas dependencias, por lo tanto el costo es
mayor.

4.2.7. DIAGRAMA DE FLUJO DE PRODUCCION:

En esta seccidn se presentaran diversos diagramas de flujos para graficar
los procedimientos que se efectlan para realizar las diferentes labores, tanto
para las adquisiciones de bienes y servicios generales, como también para las
tareas que se realizan en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

A continuacion se presenta la ilustracion 4.2.7 “Diagrama de flujo de
procedimientos en el Subdepartamento de Abastecimientos y Compras
Pablicas” con la grafica de las labores que realizan en la Subdireccion
administrativa, especificamente en el Subdepartamento de Abastecimiento y
Compras Publicas.
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ADQUISICIONES DE

SERVICIO
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INICIALES
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SINO SE APRUEBAN

RESOLUCION DE APROBACION DE LAS
DISTINTAS BASES
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llustracion 4.2.8 Diagrama de flujo de procedimientos en el Subdepartamento de Abastecimientos y
Compras Publicas.
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El diagrama de flujo de procedimientos de trabajo que se presenta a
continuacion en la ilustracion 4.2.10 “Diagrama de flujo de procedimiento de
funcionarios del SIP (Parte 1)”, hace referencia a las tareas que efectian los
funcionarios del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, el cual es de
gran importancia ya que el andlisis para las mejoras e implementacion de la
filosofia Lean Construction es respecto a estas labores. Esta creacion de la
secuencia de trabajo es a partir de la experiencia vivida trabajando en esta
organizacion, ya que no existe un documento oficial con las actividades que
deben realizar los profesionales de esta unidad.

PROCEDIMEINTO DE TRABAJO DE
FUNCIONARIOS DEL SIP

OBTENCION DELISTA
DEPROYECTOA
REALIZAR

ELABORACIGN DE CRONOGRAMA
BASICO PARAREALIZAR LOS
PROYECTOS

PROCESO DE TRABAIO
REALIZAR VISITA DE TERRENO

TECHICO DEL
FUNCIONARIO: S FALTA INFORMACION
ELAVORACION DE | PARA ELABORAR
DOCUMENTACION DOCUMENTOS
TECNICA TECNICOS ¥V LAS .
DEPENDENCIAS DE LA €
ADUANA SE ENCUENTRA REALICHIM RS
CERCA TECNICOS LLAMAR AENCARGADO
? DE LAS DEPENDENDICAS
S1 FALTA INFORMACION PARA DELAADUANA,
ELABORAR  DOCUMENTOS CUANDO ESTASE
TECHICOS ENCUENTRE LEIOS
ENVIAR BASES
TECNICAS ALAS
DISTINTAS UNIDADES
ESPERAR PLAZOS DE . :;:&ZL?)RDET':(O
PUBLICACION DE LA LICITACION T

REALIZAR VISITA DE TERRENO A
OFERENTES

<>

llustracion 4.2.9 Diagrama de flujo de procedimiento de funcionarios del SIP (Parte 1).
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llustracion 4.2.11 Diagrama de flujo de procedimientos de funcionario del SIP (Parte 2).
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El Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos posee un documento
con las actividades que se deben realizar para la confecciéon del Programa
Interno de Obra, el cual se grafica 4.2.13 “Diagrama de flujo de procedimientos
para elaborar la lista PIO” de manera resumida a continuacién. Este
procedimiento también serd analizado para incorporarle mejoras y enfoque
Lean Construction.

PROCEDIMEINTOS PROGRAMA INTERNO

DE OBRAPIO

REQUERIMIENTOS DE
INFRAESTRUCTURA

ELABORACION DE
PLANILLA PRELIMINAR

CON REQUERIMIENTOS

SINO SE APRUEBAN

ELABORACION DE PLANILLA CON
PROYECTOS AREALIZAR PRIORIZADOS
POR PARTE DEL SIP

SISE APRUEBAN

SIPRESUPUESTO INICIALES
AGREGAR MENOR ALPRESUPUESTO DE
PORYECTOS ALA ANALISIS DE PRESUPUESTO DE LOS PROVECTOS

LISTA SIELPRESUPUESTO L0S PROYECTOS e—

INICIALES MAYOR AL
PRESUPUESTO DE
PROYECTOS

ELIMINACION
DE
PROYECTOS

SIPRESUPUESTO INICIALES
ACORDE CON PRESUPUESTO
DEPROYECTOS

OFICIALIZAR
PROGRAMA INTERNO
DE OBRA PARAEL Afi0

DISTRIBUCION DE PROYECTOS A
LOS PROFESIONALES DEL SIP

REALIZACION DE LOS
PROYECTOS POR
PARTE DE CADA
FUNCIONARIO DEL SIP

llustracion 4.2.12 Diagrama de flujo de procedimientos para elaborar la lista PIO.
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5. METODOLOGIA

5.1. APLICACION DE MEJORAS EN PROCEDIMIENTO DE PRODUCCION DEL
SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS EN BASE A
LEAN CONSTRUCTION.

Para la aplicacion de la filosofia y conceptos Lean Construction a la realidad de los
procedimientos efectuados en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos,
se propone una metodologia para el disefio en proyectos de construccion como el
conjunto de los tres modelos diferentes expuestos en secciones anteriores:
conversion, flujo y valor. Ademas para producir mejoramientos y cambios son
necesarias las siguientes etapas:

1. Diagndstico/evaluacion: su objetivo principal es determinar cémo se
encuentra el proceso de acuerdo a los conceptos de flujo valor.

Para efectuar el diagnostico y evaluacién en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, se implementaran cuatro areas de
investigacion y estudio que se enfoca en el flujo y valor de produccion.

*+ Mapeo del Flujo de Valor: establecer diagramas de flujo de los
procedimientos generales para contrarrestarlo con los
procedimientos que solo entregan valores, asi facilitar la distincién
de las actividades que no entregan valor y solo entregan pérdidas.

» Distribucién del tiempo: establecer las actividades con sus
respectivos tiempos de ejecucién, estableciendo programas Carta
Gantt. El objetivo es comparar los plazos de trabajos originales,
con respecto a la disminucién de tiempos con las mejoras que se
pretenden incorporar, para luego cuantificar porcentualmente la
perfeccion en la produccion de los profesionales del
Subdepartamento.

Segun (Freire y Alarcén, 2001) es esencial obtener el tiempo que
se utiliza en el proceso de disefio, pero alin mas fundamental es
conocer la distribucion de éste.

En el Subdepartamento solo registraban las fechas de inicio y
termino de la confeccion de proyectos. En el presente afio
incorporaron a un profesional que trabajara en realizar
programacion Carta Gantt mas detallado, incorporando procesos
relevantes de cada proyecto que deben elaborar en el SIP. Sin
embargo, el proceso interno de disefo, el cual por lo general esta
compuesto por: recoleccion de informacion, disefio, creacion de
documentos técnicos, chequeos, aprobaciones internas,
correccion y emision no se registran los plazos, ni las fechas de
confeccion.
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* Entrevistas: realizar reuniones con los diferentes funcionarios
perteneciente a la unidad en estudio como también a otras
unidades que también participan en el proceso de confeccién de
disefios de proyectos de infraestructura, para con esto comprender
las formas de trabajo, la cultura laboral existentes, falencias y
fortalezas que la experiencia de trabajar en este Subdepartamento
pueden arrojar, las motivaciones y las desilusiones que puedan
sentir los profesionales del SIP.

+ Metodologia para Identificar Pérdidas y Oportunidades de
Mejoramiento: sabiendo el valor del servicio que entrega el SIP y
el flujo de este, de podra identificar con mayor facilidad las
actividades que generan pérdidas necesarias, las cuales se deben
disminuir, las tareas que entregan solo pérdidas que no son
necesarias que se deben eliminar. Ademas en base a este
estudio, se podra establecer los planes de mejoras, incorporando
herramientas, tecnologias, innovaciones y modificaciones en los
procesos de produccion.

MAPEO FLUJO DE

ENTREVISTA VALOR

IDENTIFICAR
PERDIDAS Y DISTRIBUCION

OPORTUNIDADES DEL TIEMPO
DE MEJORA

DIAG NC’)STI(;O
/ EVALUACION

llustracion 5.1.1 Modelo de diagnéstico del proceso de disefio. (Freire y Alarcon).

Implementacion de cambios: en base a los resultados de la etapa
anterior, implementar diversos cambios, ya sea incorporando
herramientas, modificando procedimientos, integrar tecnologia o
innovaciones, para eliminar las pérdidas y/o problemas encontrados.
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3. Control: controlar el plan de mejora mediante desempefios, reduccion
de tiempos de ciclos, nivel de produccion y cualquier otra forma de
medicién de indicadores o parametros.

4. Estandarizacion: establecer las mejoras y que estas sean permanentes
en los métodos de trabajos que son bases para el proceso de disefio.
Siempre buscando la mejora continua y la perfeccién en las labores de
los profesionales.

A continuacibn se presenta la figura 5.1.2 “Metodologia de
mejoramiento” con las etapas para elaborar plan de mejoras:

ETAPA 1
Diagnostico y Evaluacion

!

ETAPA 2
Implementacion de Cambios

ETAPA 2
Control

ETAPA 4 Mejoramiento
Estandarizacion = ====——- J
Continuo

Figura 1. Metodologia de Mejoramiento

llustracion 5.1.3 Metodologia de mejoramiento.

5.1.1. APLICACION DE PRINCIPIOS LEAN AL SUBDEPARTAMENTO DE
INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS

Para cada principio descrito en secciones anteriores se adaptaran las
cuatro etapas de mejoramiento. Igualmente se utilizaran las técnicas de
trabajo expuestas en la seccion (6- Método para aplicar filosofia Lean
Construction en procesos de disefio de proyectos).

5.1.1.1. DEFINIR EL VALOR

Son diversos los servicios que entrega el SIP dentro del Servicio Nacional
de Aduanas, es por esto que son varios los clientes internos que reciben estos
Servicios.
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Por una parte el cliente final es la unidad que realiza el requerimiento de
infraestructura, el cual recibird las obras terminadas para hacer uso de ellas,
contribuyendo y aportando a las labores y objetivos como Aduana. A este
cliente le interesa que las obras sean un aporte, mejorando la infraestructura
donde realizan sus labores

Otro cliente interno es el ejecutivo de compras perteneciente al
Subdepartamento de Abastecimiento y Compras Publicas, el cual debe licitar
y adjudicar las obras. Para esto debe recibir por parte del SIP, toda la
documentacion técnica y econOmica de los trabajos lo mas detallado,
especifico y claros posibles, ya que seran parte de la licitacion y posterior
contrato, ademas el profesional del SIP debe realizar la evaluacion técnica de
todos los oferentes. Esta evaluacibn debe ser objetiva, clara y lo mas
responsable posible, ya que es parte importante de la decision final en la
adjudicacion.

Como este servicio entregado por el Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos es completamente interno, su elaboracibn no posee valor
monetario, por lo tanto no es eficaz medir su valor bajo este parametro, pero si
es conveniente y apropiado realizar esta evaluacion de valor en los plazos que
se ejecutan, es por esto que se realizara este Ultimo analisis para los disefios
de proyectos que se efectdan en el SIP.

Por lo expuesto con anterioridad, como son varios los clientes y servicios
gue entrega el SIP, se van a clasificar en dos los valores de la produccion:

I. Etapa de disefio y licitacion de proyectos: en esta etapa el valor
central es la entrega de documentos técnicos y econdmicos detallados,
especificos y claros. Otro valor que se puede desprender de esta etapa
es la evaluacion de la licitacién, la cual debe ser objetiva y
responsable. Estos dos valores se le entregan a un mismo cliente
interno, el cual es el ejecutivo de compras, perteneciente al
Subdepartamento de Abastecimientos y Compras Publicas (ver
siguiente figura “5.1.4 Definicién de valor (1)”).

k DEFIMNIR “aLOR 4

llustracion 5.1.5 Definicion de valor (1).
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Il. Etapa de ejecucion de obras: para asegurar que las obras queden
conforme al requerimiento inicial de la unidad solicitante, ademas que
estas obras sean un real aporte como infraestructura para los objetivos
de la Aduana, es importante el control y supervision de los trabajos
convirtiéendose en un valor para el cliente final.

DEFIMIR wALOR

llustracion 5.1.6 Definicion de valor (2).

Como se explic6 con anterioridad, no es apropiado obtener el valor
monetario de los servicios que entrega el SIP, este se reemplaza por el plazo,
ya que es relevante para todos los clientes obtener lo requerido en los tiempos
apropiados. Estos plazos desde el conocimiento del requerimiento, hasta la
firma de contrato entre la Aduana y el Contratista a cargo de las obras, van
entre los 34 a 38 dias habiles aproximadamente. Se puede hacer el estudio
entre estas actividades ya que se tiene control interna de la ejecucion de este
proceso, no asi en la etapa de ejecucion, en el cual los plazos dependen del
tipo de proyecto de construccion, su complejidad y también de la empresa a
cargo de las obras, por lo tanto, no se puede tener certeza de los tiempos en
esta etapa del proyecto. Para graficar de mejor manera los plazos de trabajos
tanto del SIP como de los procedimientos de adquisiciones de servicios, se
muestran Carta Gantt de cada uno en la seccion Anexo.

El énfasis de la generacion de valor recae en la obtencién de los
requerimientos del cliente, asi el mejoramiento se basa en la reduccién de las
pérdidas de valor que ocurre cuando no todos los requisitos son trasmitidos en
el proceso. Hay que tener presente que el valor consiste en el desempefio del
producto y en la falta de defectos. Este valor tiene que ser evaluado desde la
perspectiva de los clientes intermedios y el cliente final. Por todo lo anterior y
como se explicd en el comienzo de esta seccion , se hace necesario analizar
los requerimientos y necesidades en los inicios y en estrecha cooperacién con
el cliente, pudiendo utilizar una administracion sistematizada o estandarizada
de requerimientos, ademas de organizar participacion periédica en conjunto
entre los que entregan informacion de necesidades, disefio y construccion.

5.1.1.2. IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR

Para aplicar este principio, se ocuparan los diagramas de flujo expuestos
en la seccién (9-DIAGRAMA DE FLUJO DE PRODUCCION) analizando los
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procedimientos y actividades que realizan en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, teniendo presente el valor de los servicios
mencionados en el punto anterior, ya que el flujo de valor esté ligado a las
actividades que generan valor al servicio.

El flujo de valor para entregar los documentos técnicos y econémicos al
Ejecutivo de Compras del Subdepartamento de Abastecimiento y Compras
Publicas, se resumen en tres actividades centrales para elaborar el servicio
final, los cuales son:

» Recibir el requerimiento del proyecto.
» Recopilacién de informacion.

» Confeccion de documentos técnicos y econémicos.

A continuacion en la ilustracién 5.1.7 “Flujo de valor para elaborar
documentos técnicos y econdmicos”, se grafica el flujo de valor para la
elaboracion de los documentos técnicos y econémicos, necesarios para la
posterior licitacion.

CONFECCION DE
DOCUMENTOS

REQUERIMIENTO TECNICOS Y

ECONOMICOS

llustracion 5.1.8 Flujo de valor para elaborar documentos técnicos y econdmicos.

El siguiente flujo de valor para el servicio que también se le entrega al
Ejecutivo de Compras, el cual es la evaluacion de las ofertas de la licitacion, se
puede expresar en las siguientes tareas:

» Apertura de la oferta

+ Comprobar antecedentes, experiencias, garantias y exigencias que se
le solicitan para asignar puntuacion a cada oferente.

» Entregar informe de evaluacién con la recomendacion del oferente que
se debe adjudicar la licitacion.

Lo expuesto anteriormente se explica graficamente en la siguiente figura 5.1.9
“Flujo de Valor de la evaluacion de las ofertas”:
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EVALUACION DE

CADA OFERTA, ENTREGA DE LA

APERTURA DE LA OFERTA EVALUACION DE

ASIGNADO
PUNTUACION IOl ST /

llustracion 5.1.10 Flujo de Valor de la evaluacion de las ofertas.

Finalmente el tercer flujo de valor que se muestra a continuacién, es en base
al servicio que se entrega al cliente final, el cual es la supervision y control de las
obras, el cual abarca las siguientes tareas:

+ Solicitar informacion de las obras o visita a terreno.
* Registro y conformidad de los trabajos.
* Entrega de estados de pagos por las obras y avances.

Para hacer mas grafico lo expuesto anteriormente, se muestra el flujo de valor
en la siguiente figura:

INFORMACION INFORME DEL APROBACION
DE LOS ESTADO DE DE ESTADOS

TRABAJOS LAS OBRAS DE PAGOS

llustracion 5.1.11 Flujo de Valor para el cliente final.

Estas seis actividades pueden resumir el flujo de valor para el servicio que
entrega el SIP, pero no hay que olvidar que existen mas tareas y trabajos que se
efectian para realizar este flujo y que pueden ser reducidas o eliminadas. Esto se
abarcara en el siguiente principio.

5.1.1.3. MEJORAS DEL FLUJO DE VALOR

Para aplicar este principio se realizard un analisis y estudio mas detallado
de los procedimientos de trabajo que se efectian en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, estableciendo puntos importantes, criticos y
donde se visualizan problemas o errores, para luego establecer un plan de
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mejoras, reduccion de pérdidas y eliminacion de desechos en las actividades
gue se realizan. Ademdas establecer cuantitativamente la mejora que se
produce, esto quiere decir, explicitar las reducciones de tiempo que se
generan al aplicar estos cambios.

En esta seccidén se presentaran los elementos importantes y criticos de

cada procedimiento expuesto como diagramas de flujo en la seccién (4.2.7
Diagrama de flujos de produccion). Los cuales son: procedimientos de
Adquisiciones de servicio, procedimientos de trabajo de los funcionarios del
SIP y confeccion del Programa Interno de Obras PIO.

PUNTOS CRITICOS Y DE IMPORTANCIA EN PROCEDIMIENTO DE
ADQUISICIONES DE SERVICIOS.

Elaboracion de las bases administrativas por parte del ejecutivo de
compras, especificamente para proyectos del SIP, el ejecutivo de
compras debe incluir las Bases Técnicas de las obras a realizar, siendo
parte importante para que los oferentes sepan los trabajos que se deben
ejecutar, ademas, el profesional del Subdepartamento, le expresa al
ejecutivo los factores técnicos y econdmicos para evaluar las ofertas, las
cuales, deben ir explicitados en las Bases Administrativas para que los
oferentes sepan el proceso y sea lo mas transparente y objetivo posible.
Problemas que se evidenciaron en este Ultimo proceso, es que la
comunicacion entre el funcionario del SIP y el ejecutivo de compra no es
el mas claro, ya que en algunas bases administrativas, no estaban
explicitadas los factores de evaluacion expuesta por el profesional del
Subdepartamento, encontrandose otros factores, diferentes porcentajes
de incidencia en la evaluacion u otro tipo de evaluaciéon ocupada en
otros proyectos, lo que hace presumir que la realizacion de las bases
administrativa es copia de otra, realizada con anterioridad.

MEJORA: establecer perfeccionamientos a los procesos de
comunicacion entre el funcionario del SIP y el ejecutivo de compras,
para traspasar informacion con elementos importantes que deben estar
presente en las Bases Administrativas, como son los factores de
evaluacion. Con respecto a este tema, el profesional del
Subdepartamento debe indicar mediante archivo llamado “Ficha con
informacion complementaria”, los porcentajes de incidencias de cada
factor y como va a ser evaluado una oferta, siendo esta, lo mas
transparente y objetiva que se pueda. Este documento se envia por
correo electronico. Toda informacién relevante que considere el
encargado de los proyectos PIO, lo expresa y lo envia mediante el
procedimiento anterior. Ha ocurrido en varias oportunidades que esta
informacion queda en el olvido por parte del ejecutivo de compra, y al
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momento de realizar la evaluacion técnica y econdmica, los parametros
expuesto en las bases Administrativas, no son lo solicitado, corresponde
a otro tipo de proyecto realizado con anterioridad, por lo tanto, hace
presumir que las bases Administrativas se confeccionan a partir de
documentos antiguos.

Es por lo anterior que se hace relevante que la forma de comunicacion
entre estos dos funcionarios tenga algunas modificaciones para
mejorarlas. Es recomendable hacer reuniones de corta duracion, pero
gque sea presencial para dejar claros los puntos importantes que debe ir
en las Bases Administrativas y en la evaluacién, ademas de verificar el
contenido de los distintos documentos que seran parte de la licitacion,
asi no perjudicar los siguientes procesos que se suceden para la
elaboracion de los proyectos, disminuyendo posibles aumentos de
plazos de los mismos. Estas reuniones son complementarias al antiguo
procedimiento de enviar informacién via correo electrénico, ya que es
una comunicacion oficial.

El ejecutivo de compras encargado de realizar las Bases Administrativas
del proyecto PIO, se toma el maximo tiempo posible establecido en
manuales, para confeccionar este documento, por diferentes motivos
gque escapa de las responsabilidades del profesional del SIP encargado
del proyecto PIO, esto provoca que el comienzo de la licitacién, posterior
adjudicacion y unos de los item mas importante, el comienzo de las
obras, se retrasen mas de lo necesario, perjudicando al cronograma del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

MEJORA: Actualmente, el manual de procedimiento de adquisiciones
de la Aduana establece que la cantidad de dias maximo que puede
demorarse en confeccionar las bases administrativas son de 10 dias
habiles, el cual es considerado mucho para documentos que ya tiene
formato y por lo general es muy similar el contenido a otros tipos de
licitaciones, por lo tanto, se presume que no exige mayor trabajo por
parte del ejecutivo de compras, por lo tanto, se puede disminuir el plazo
de elaboracion a 7 dias habiles, reduciendo en 3 dias estas labores.

COMPROMETER PRESUPUESTARIAMENTE EL MONTO ESTIMADO
EN EL SIGFE (SISTEMA DE INFORMACION PARA LA GESTION
FINANCIERA DEL ESTADO): Este paso es importante ya que involucra
ingresar al sistema el presupuesto referencial del proyecto a ejecutar, el
cual es elaborado por el profesional a cargo del PIO, por lo tanto, este
funcionario debio realizar un analisis de precios unitarios, cotizaciones,
asi confeccionar el presupuesto mas apropiado para el tipo de obra con
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cada una de los trabajos a ejecutar, itemizando las obras y entregando
los valores asociados a cada uno de ellos, ademas establecer gastos
generales, utilidades, costo de construcciéon u otro item importante, que
pediran los oferentes asi presentar toda la informacién necesaria y
completa internamente para que aprueben el costo final de los trabajos.
Este presupuesto debe ser menor o igual al valor preliminar que se
presenta a principio de cada afio, esto con el objetivo de tener los
recursos necesarios para ejecutar las obras, si no es asi, corre el riesgo
que no se ejecute el proyecto o que se deba eliminar faenas a realizar
para reducir los costos.

Otro aspecto importante que se debe considerar es que la institucion
donde se realizan estas labores es estatal, por lo tanto todos los
recursos monetarios son publicos, es por esto que se deben
transparentar y documentar toda informacién, mediante documentos
llamados “OFICIOS” o “RESOLUCIONES” donde se establecen la
aprobacion, modificacion, integraciéon de informacién, presupuestos y
todo tipo de comunicados relevantes para dejar registro de lo anterior,
con el objetivo, de eventuales irregularidades y auditorios que se
puedan llevar a cabo, asi acceder a estos documentos facilmente. Estos
procedimientos en el area estatal generan problemas, como la
burocratizacion de los pasos, haciendo mas engorroso la realizacion de
los proyectos PIO, ademas alargar los plazos de ejecucién de los
mismos impidiendo realizar las labores de forma eficiente y eficaz. Cabe
destacar que cada “Oficio” o “Resolucion” debe ser aprobada por la
jefatura correspondiente, lo cual implica, posibles modificaciones,
eliminacién, cambios de caracteristicas u otras modificaciones, que en
definitiva, contribuyen a un aumento de plazos para la ejecucion de los
proyectos PIO.

Como institucion estatal, esta posee variado y numerosos
procedimientos de aprobacion, modificacion, requerimientos de
informacién u otra burocracia y protocolos, para permitir que siga
avanzando la realizaciobn de proyectos. No se puede eliminar
procedimientos internos que autoricen, ya sea, presupuestos, ejecucion
de obras u otro, porgue son estipulaciones legales y manuales de
procedimiento estandarizados. En la practica, estos modos de proceder
alargan los plazos de elaboracion de trabajos. Se debe tener presente y
planificado lo anterior

MEJORA: Obtener toda la informacion necesaria al inicio de la
realizacion del proyecto, estableciendo comunicacion con las
autoridades que realizan los requerimientos, las jefaturas de la
Subdireccion Administrativa, ademas de los profesionales del SIP para
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incorporar, prevenir y subsanar posibles problemas, requerimientos,
aprobaciones de obras en el futuro. Esto contribuye a la disminucion de
documentos “oficios” o “resoluciones”, reduciendo las burocracias,
traduciéndose en eliminaciones de pérdidas y bajar plazos de ejecucion
de las tareas. La mejora para lo expuesto anteriormente, es establecer
no mas de tres dias habiles para elaborar todo documento y su posterior
aprobacion, rechazo u otra consideracion que tengan las jefaturas
correspondientes, con esto el profesional del SIP se asegura un
programa de trabajo estable durante el afio en ejercicio y que no varia
en demasia los cronogramas, fechas de inicio y término de envio de
documentos y de ejecucion de las obras.

Otro procedimiento relevante, es el proceso de evaluacion de las ofertas
recibidas para las licitaciones de los proyectos PIO. Los aspectos
elegidos para dicho proceso deben ser los que mejor representen el tipo
de obras o servicio que se quiere ejecutar, asi poder evaluar las
caracteristicas de los oferentes que garanticen al Subdepartamento y a
la aduana que estas empresas estan aptas y tienen experiencia en el
rubro, esto con el objetivo de evitar problemas al momento de la
ejecucion de las obras, recibiendo el mejor servicio o construccion
posible, por lo tanto es de gran importancia saber qué evaluar y qué
puntuacion entregar a cada factor de evaluacién. Esto también es
trascendente para la transparencia y objetividad del proceso de
adjudicacion.

En la préactica, el saber qué, cdmo y con qué valor evaluar a los
oferentes segun el proyecto que se debe realizar, lo da la experiencia de
los profesionales del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos,
ya que no existe ningun “Manual”, “Oficio” o “Resolucion” que explique o
argumente el cdmo realizar la evaluacién técnica y econémica.

Otro de los factores de evaluacién de las ofertas son los requisitos
legales que deben cumplir, esta evaluacién e informe la debe realizar un
abogado perteneciente a la Subdireccién de Juridica de la Aduana. En
el manual esta estipulado que esta evaluacion se puede demorar 5 dias
habiles. En la practica, estos profesionales se demoran la totalidad de
los 5 dias disponibles, lo cual es considerado demasiado, si el trabajo
que se debe realizar es comprobar que la empresa cumpla con las leyes
vigentes en Chile y ademas que cumplan las normas para ser proveedor
de una entidad estatal y estar inscrito en el portal del Mercado Publico.

MEJORA: Se puede acortar el plazo estipulado, que actualmente es de
5 dias habiles, a 3 dias habiles para los aspectos legales. Otra
reduccion de dias, es la evaluacion que realiza el profesional del
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Subdepartamento, ya que en la practica no se ocupa el plazo estipulado
en las normas, el cual es de 6 a 8 dias habiles, en la practica se puede
demorar en elaborar este informe como maximo 4 dias habiles.

Una consideracion importante es que en todo el proceso de licitacion
publica que se ejecuta en la Aduana, especificamente para proyectos
elaborados en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, es el
trabajo en conjunto de diversas unidades, esto quiere decir, que desde
el comienzo hasta el fin de proyectos PIO participan diferentes
Subdepartamentos, departamentos, Subdirecciones nacionales de la
aduana, como también unidades asesoras, las cuales por ejemplo son:
departamento de finanzas para la aprobacién de presupuestos y entrega
de estados de pagos; Subdepartamento de Abastecimiento y Compras
Publicas, al cual pertenece el ejecutivo de compras; Unidad de Gestion
y Control de Contratos; Departamento de Juridica para evaluar en estas
materias a los oferentes, entre otras unidades pertenecientes a la
aduana. Este trabajo en conjunto conlleva a problematicas, ineficiencias
y atrasos en las labores ya que participan muchos funcionarios y
unidades que a su vez poseen sus propios procedimientos, protocolos y
burocracias para ejecutar los trabajos, impidiendo un expedito avance
en las tareas propias del SIP.

MEJORA: se debe controlar, planificar y prevenir todas las
incertidumbres que genera el trabajo en conjunto de distintas unidades
de la aduana para ejecutar un proyecto de infraestructura para reducir
las ineficiencias, aumento de plazos y problemas que puedan generar.

La realizacién de la visita a terreno a oferentes por lo general no es mas
de un dia habil, teniendo como objetivo mostrar las dependencias, que
se quiere construir o modificar en la estructura, por lo tanto, se
considera demasiado el plazo para realizar esta actividad en los
manuales de procedimientos existentes en el Subdepartamento, por lo
tanto se pueden reducir.

MEJORA: Establecer oficialmente, mediante oficios o instructivos que
los dias de aprobacién de documentos no debe sobrepasar los 3 dias
habiles, ya que no se considera mayor carga de trabajo en esta labor.

El proceso de evaluacion en las licitaciones, por documentos oficiales,
las distintas unidades que realizan esta labor tienen como 8 dias hébiles
méximo para elaborar esta tarea y por lo general, la unidad legislativa
gue esta representada por abogados, se demoran la totalidad del plazo.
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A continuacién se presenta una tabla resumen con lo expuesto antes
para graficar y comprender de mejor manera la aplicacion Lean Construction,
puntos criticos, errores y mejoras.

Tabla 5.1-1 Plan de mejora en el proceso de Adquisiciones.

ANALISIS Y ESTUDIO DE PROCESOS DE ADQUISICIONES DE SERVICIOS QUE INVOLUCRAN AL
SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS

No

PUNTOS CRITICOS,
ERRORES O PERDIDAS

PLAN DE MEJORAS O
COMENTARIOS

MEJORA CONCRETA

Comunicacion entre ejecutivo
de compras y el profesional
del SIP.

de
electronico,

Ademas comunicacién  por

correo realizar
reuniones de corta duracién con el

ejecutivo de compras.

Evitar problemas en las etapas

sucesivas, impidiendo que

aumente los plazos de trabajos.

Plazo para realizar las Bases
Administrativas excesivas.

Disminucion de plazos para elaborar
las Bases Administrativas.

Reducir en 3 dias habiles el plazo

para confeccionar las Bases

Administrativas.

Comprometer

presupuestariamente el
monto estimado en el SIGFE
(Sistema de Informacién para
del

la Gestiéon Financiera

Estado).

Es importante este proceso, ya que
aprueba econdémicamente las obras
que se deben ejecutar, ademas
involucra bastante trabajo objetivo,
responsable y de calidad.

Burocracias para modificar,
aprobar y crear documentos
para elaborar proyectos.

Obtener y entregar informacion a
todas las unidades y profesionales
correspondientes en los inicios de
los proyectos.

Disminucion en documentos de
de
cambios,

de
tiempo

aprobacidn, solicitud
informacion o
disminuyendo tiempos
trabajos. Establecer
maximo para aprobacién de estos
documentos a 3 dias habiles. Lo
que se traduce en disminuir 1 dia

habil.

Trabajos con diversas

unidades y profesionales.

Controlar, Planificar y mejorar los
de
diversas entidades.

procesos trabajos con las

Eficiencias en los procesos,

reduccion de incertidumbres y
control de plazos de ejecucién de

proyectos.

Visita a terreno a oferentes.

Establecer oficialmente en los
procedimientos que para la visita a
terreno de oferentes no sobre-

pasara los 3 dias habiles.

Disminucion en 1 dia habil de
estas labores.

Evaluacién de las ofertas.

Disminuir plazos tanto para la
evaluacion legal, como también en

las técnicas.

Disminucion en 4 dias habiles.
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PUNTOS CRITICOS E IMPORTANTE DE PROCESO DE TRABAJO PARA EL
DESARROLLO DE PIO Y DE LOS FUNCIONARIOS DE SIP

En toda solicitud de requerimiento de infraestructura debe ir asociado un
presupuesto basico referencial de los trabajos, esta evaluacion de costo
es muy general y en la practica, el costo que refleja es mucho mayor al
real, ya que es un estimativo. La elaboracion de este presupuesto no es
con un analisis de precio unitario, ni cotizaciones u otro procedimiento
mas detallado. Con este presupuesto, mas todos los demas que
conforman el Programa Interno de Obra PIO, da como resultado, el
presupuesto total de este programa para el afio en cuestion, el cual, por
lo argumentado anteriormente, es mucho mas caro que la realidad, es
por esto, que a medida que se estan realizando las obras durante el
afo, se van traspasando recursos a proyectos que estaban en espera y
que inicialmente no estaban programados realizar.

Por lo expuesto en el parrafo anterior, se agregan mas proyectos a los
funcionarios del Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto SIP
durante el afio, esto conlleva a sobre cargas de trabajo, problemas en
los plazos de elaboracién de las demas tareas y a un ambiente de
trabajo tenso, pudiendo influir en un bajo desempefio de los
profesionales del SIP.

MEJORA: Un profesional del Subdepartamento debe realizar trabajo
exclusivo para registrar las solicitudes y enfocarse en los presupuestos
referenciales. Este funcionario debe confeccionar un analisis de precio
unitario, cotizaciones, costos de mano de obra, maquinaria, etc., con el
objetivo de elaborar un presupuesto mas detallado de las obras que se
requieren, asi tener un control mas exhaustivo de los costos, como
también de la cantidad de proyectos que conforman el PIO para el afio
correspondiente. Con esta informacién los profesionales que conforman
el SIP, saben con mayor certeza la cantidad de trabajos que deben
realizar en las distintas dependencias de la aduana y ademas ellos
pueden elaborar un Programa, planificacion y Carta Gantt que guie sus
labores.

Con esta labor se puede evitar los traspasos de recursos a otros
proyectos 0 que se puedan eliminar faenas de los trabajos para
disminuir los costos de estos, 0 que incluso se eliminen proyectos del
Programa Interno de Obra. Otro factor a mejorar, es la disminucién en
los plazos de elaboracién de los documentos técnicos de la licitacion.
Ademas con la informacion que se genera se efectla un programa anual
de proyectos a realizar més fijo y no tan dindmico, ayudando a
establecer metas y objetivos claros para los profesionales del
Subdepartamento.
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Con esta medida se puede reducir los tiempos de elaboracion de
documentos técnicos por parte de los profesionales del SIP en
aproximadamente 1 dia habil.

Otro aspecto importante, y que se mencion6 en el punto anterior, es la
elaboracion del presupuesto final de cada proyecto, ya que debe pasar
por un proceso de aprobacion de diferentes unidades de la Aduana,
ademas ese valor de costo se ocupara para establecer un costo fijo al
momento de la licitacién, ya que la entrega de la oferta por parte de los
oferentes debe ir incluido el presupuesto que ellos confeccionan para las
obras y debe ser menor al presupuesto fijo expuesto por el funcionario
del Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto. El valor del
presupuesto de los oferentes pasa a ser un factor de evaluacion
econOmica para adjudicar las obras.

La elaboracién del presupuesto exige bastante trabajo, los cuales son:
analisis de precios unitarios, comparacion de cotizaciones, planilla de
presupuesto con el formato que mas se asocie a las obras que se estan
solicitando, incorporando utilidades, costos de construccion, gastos
generales, etc. Todos estos trabajos llevan una gran cantidad de tiempo
en ser elaborada por parte de los profesionales del SIP, por lo tanto se
requiere disminuir los tiempos en realizar estas labores.

MEJORA: Para disminuir los plazos en la elaboracién del presupuesto,
se propone tener un software que registre precios unitarios de faenas y
trabajos, ademas de mano de obra por zonas del pais, con el objetivo de
acceder de forma mas rapida a la informacion, evitando el proceso de
requerir cotizaciones y contactar a empresas especializadas que se
demoran en contestar y entregar informacion de precios. Si por razones
de costo no se puede acceder a un programa digital, realizar
documentos Excel compartido con datos de los precios de trabajos,
faenas y precios unitarios obtenidos en proyectos anteriores, ya que las
obras se van repitiendo o son de similares caracteristicas, por lo tanto,
los profesionales ya tienen la informacion necesaria, solo tienen que
registrarla en un solo software o archivo digital. El profesional que se
puede encargar de tener esta informacion y registro de precios, es el
mismo funcionario mencionado en el punto anterior, que se encarga de
hacer un estudio de costo més detallado al inicio de la conformacion de
la lista del Programa Interno de Obra.

Esta medida puede reducir en 1 dia habil de trabajo en la elaboracion
de documentos técnicos que confecciona los funcionarios del
Subdepartamento.
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Otro aspecto importante es la distribucion de los proyectos PIO a los
funcionarios del Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto SIP. En
la practica este proceso se decide por la experiencia, antigiiedad y qué
profesion posee, pero la decision final la toma el jefe del SIP, a su
criterio y conocimiento. No existen datos, informacion, ni estadistica que
permita elaborar y analizar con mas detalle la decision de distribucion de
los proyectos a un profesional u otro.

MEJORA: Se debiera tener un andlisis mas elaborado, asociado a la
cantidad de obras ya elaboradas y que sean similares, cantidades de
obras ejecutadas y cuantas de ellas estan hechas en los plazos
establecidos en los contratos, ademas analizar datos con respecto a
proyectos ya realizados en la misma dependencia con anterioridad. Esta
estadistica, control de informacion, mas otros aspectos que puedan ser
relevantes, se hace necesario tener a disposicion para la correcta toma
de decisién en la distribucion de proyectos PIOS, para cada profesional
de la SIP. Al elaborar y gestionar esta informacion, va a ayudar a que la
confeccion de los proyectos se hagan con normalidad, en los plazos y
costos establecidos y que al momento de ejecucién, control de obra y
trabajo, sean mas facil de inspeccionar por parte del funcionario a cargo.

Hasta antes del presente afio, cada profesional solo realizaba un
cronograma basico con fechas tentativas para elaborar los proyectos
gque se le asignaron, ademas de la informacién de plazo que se
demorara en realizar los documentos técnicos de dichas obras. Por lo
investigado y comentado por parte de los integrantes del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, cada afio tenian
problemas con los plazos de elaboracion de los proyectos, atrasandose
considerablemente, incumpliendo las fechas para comenzar y dar
término a las obras. En la practica no se tiene un control detallado de los
plazos de ejecucion de cada trabajo y cdmo estan avanzando y
realizando los trabajos cada profesional. En el presente afio se contratd
a un Técnico en Construccion para que elabore una carta Gantt en el
software Project para llevar un control de plazos de todas las obras que
se realizan en el SIP mas detalladamente. Esto nos hace entender, que
se dieron cuenta que necesitaban un control de plazos e informacion de
avances de los proyectos que lleva cada profesional, esto con el objetivo
de mejorar el proceso y gestion de elaboracion de las obras. El
problema que se evidencié al integrar a este nuevo profesional, es la
comunicacion entre los funcionarios para transmitir el estado de avance
de las obras que lleva cada uno. El funcionario que esté realizando la
Carta Gantt debia ir preguntando semana a semana en qué etapa se
encuentra cada proyecto para plasmarlo en el programa, incomodando,
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incluso disgustando a algunos funcionarios.

MEJORAS: se puede mejorar el proceso de entrega de informacién
mediante documentos que se envia a la profesional a cargo cada vez
que se empiece o termine cada etapa de las obras, para que las registre
en la Carta Gantt. Es comprensible que en inicios de cambios o
innovaciones en el proceso de trabajo de cualquier profesional, se
evidencie problematicas o ineficiencias, pero es clave que las jefaturas
tengan retroalimentacion y mejoras continuas para subsanar y soslayar
los conflictos que existan, ya que los beneficiados seran ellos mismos al
contribuir con las soluciones, por lo tanto hay que hacer entender a
todos los funcionarios, que entreguen la informacién necesaria, via
correo electronico, archivos digitales y/o reuniones entre los funcionarios

Para mejorar procesos de trabajos, disminuir ineficiencias y esto
contribuya a un descenso en los plazos de ejecucion de los proyectos,
se debe analizar la etapa de elaboracion de planos tanto estructurales y
de arquitectura con las obras que se deben hacer, cambios a lo
existente y todos los detalles en planta y elevacion. Es conocido que
este trabajo es engorroso y lleva bastante tiempo en realizarlas, pero
como ya se han elaborados distintos proyectos, en afios anteriores, en
las distintas dependencias de la aduana a lo largo de Chile, ya se tienen
planos confeccionados por los mismos profesionales del SIP, algunos
mas antiguos y otros actualizados. En la practica actual, los
profesionales se van pidiendo de forma oral o por correo, los planos que
necesitan y que ya existen, asi el que lo tenga, lo debe buscar en su
computador para enviarlo y que sean modificados y actualizados. Este
procedimiento alarga los tiempos de fabricacion de planos y archivos
técnicos, son ineficiencias que se pueden eliminar. Ademas es posible
gue los planos existan, pero los funcionarios no saben donde ubicarlos,
0 incluso no se recuerdan de su existencia, para esto el profesional
debe ir al lugar donde se debe confeccionar el proyecto, realizando un
levantamiento de informacién y medidas para después retornar a las
oficinas centrales para crear los planos respectivos. Este trabajo,
comentado por los mismos funcionarios, es tedioso, cansador ya que
deben viajar, realizar medidas y recopilacion de informacién y después
volver a viajar de regreso, y en muchos casos no se tiene el descanso
suficiente, mas aun cuando las dependencias se encuentran en zonas
extremas del pais.

MEJORAS: El| proceso descrito anteriormente se puede mejorar
mediante la creacion de una carpeta online o compartida entre los
funcionarios del SIP, con el registro de todos los planos existentes de
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las dependencias de la aduana, ordenadas como ellos estimen mas
convenientes, ya sea de Norte a Sur, de forma alfabética, tipo y clase de
la dependencia u otra forma que ellos estipulen. El objetivo es que cada
funcionario tenga acceso rapido y expedito de los planos, guardandolos
en la misma carpeta para que otro profesional tenga el acceso a las
actualizaciones que se le hagan. Esta medida contribuye a que las
tareas y trabajos que realicen los funcionarios, sea mas eficientes,
reducir los plazos en elaborar los documentos técnicos de los proyectos.
Esta medida podria reducir en la confeccion de documentos técnicos en
1 dia habil.

El profesional del SIP depende de otras unidades en la continuidad de
elaboracion de los proyectos PIOS, especificamente en la etapa de
licitacion, ya que, al tener todos los documentos técnicos terminados,
estos son enviados a las direcciones o dependencias regionales donde
fueron solicitadas para su aprobacion, el cual puede demorar el tiempo
gque estime conveniente el funcionario a cargo de dicha dependencia, si
el proyecto es solicitado por la direccion nacional de la aduana, los
documentos técnicos son enviados directamente a un ejecutivo del
Departamento de Bienes y Servicios para su aprobacion, el cual también
puede alargar el plazo, a esto hay que agregar que, este mismo
ejecutivo debe confeccionar las bases administrativas, las cuales seran
ingresadas al portal Mercado Publico para su licitacion, aumentando el
tiempo de ejecucion de cada proyecto. Estos procedimientos escapan
de la labor del funcionario del SIP, pero repercuten en su labor y
desempefio como profesional.

MEJORAS: Es por esto, que se debe establecer cantidades de dias
habiles especificos para los distintos procesos de aprobacion, envié de
documentos, burocracias y protocolos estatales y que la asignacién de
estos dias sean menores a los estipulados actualmente. Esta cantidad
de dias se estipuldé en las mejoras anteriores de un maximo de 3 dias
para enviar los documentos y su aprobacion.

El proceso de supervision en las obras, se dificulta cuando estos
proyectos son lejanos a la Region de Valparaiso, ya que no se puede
viajar a las dependencias para inspeccionar, debiendo solicitar informes
a funcionarios de los mismos lugares y/o al contratista. Esta informacion
debe contener caracteristicas de las obras, estados de las mismas,
dificultades o cambios, ademas de fotografias que demuestren con total
fidelidad los avances de los trabajos. Mediante este registro se ejecutan
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pagos de estados de avances, por lo tanto es importante la veracidad de
lo informado.

. Un aspecto importante en la etapa de licitacién de proyectos del SIP en
el portal Mercado Publico, es el proceso de preguntas y respuestas
entre los oferentes y el profesional del Subdepartamento. En esta etapa,
actualmente y por manuales establecidos por la Subdireccion
Administrativa se deben demorar 6 dias habiles en todo el proceso. 3
dias para las preguntas por parte de los oferentes y 3 dias para las
respuestas que realice el ejecutivo de compras o el profesional del SIP.

MEJORA: Con respecto a las respuestas, se considera demasiados
dias, ya que en la practica se evidencié que el profesional del
Subdepartamento se demora a lo mas 1 dia habil en responder las
preguntas técnicas y el ejecutivo de compras dificiilmente se puede
demorar mas de 1 dia en responder las consultas administrativas, por lo
tanto este proceso se puede reducir en 1 dia habil. También es buena
medida reducir en 1 dia habil la etapa de preguntas, ya que, como
oferente, se demorarian 1 dia en leer las Bases Administrativas y
técnicas, y otro dia en revisar los planos adjuntos, y actualmente las
empresas interesadas en participar de la licitacidon tienen 5 dias habiles
para revisar los documentos y realizar las consultas, por lo tanto, este
plazo desde que se publica la licitacidn, se realiza la visita a terreno y se
cierran las consultas, se puede reducir en 1 dia habil.

. El proceso de evaluacion que realiza el funcionario del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, el cual también esti
presente en los procedimientos del Subdepartamento de Abastecimiento
y Compras Publicas es de gran relevancia, pero por lo presenciado no
requiere de un plazo de tiempo prolongado, es por esto que lo
estipulado oficialmente como plazo para ejecutar este trabajo de 6 dias
habiles se puede reducir a como maximo 4 dias habiles, y con esto
disminuir el ciclo de tiempo de trabajo en el SIP.

MEJORA: disminuir en 2 dias habiles las labores de evaluacién de los
oferentes en la licitacion de proyectos de construccion.

A continuacion se presenta una tabla resumen con lo expuesto antes
para graficar y comprender de mejor manera la aplicacion Lean Construction,
puntos criticos, errores y mejoras.
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Tabla 5.1-2 Plan de Mejoras en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos. (Parte 1).

ANALISIS Y ESTUDIO DE PROCESOS DE TRABAJOS QUE INVOLUCRAN AL SUBDEPARTAMENTO DE

INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS

No

PUNTOS CRITICOS,
ERRORES O PERDIDAS

PLAN DE MEJORAS O
COMENTARIOS

MEJORA CONCRETA

Presupuestos iniciales de
proyectos poco detallados,
objetivos y especificos.

Profesional a cargo de realizar estudio
presupuestario detallado al comienzo
de cada afio de trabajo del SIP.

Disminucion de plazos en
elaboracion de documentos
técnicos  presupuestarios en

aproximadamente 1 dia habil.

Plazos en elaboracion de
documentos  técnicos de
presupuestos.

Software o] archivos digitales
compartidos entre los funcionarios del
SIP como base de datos.

Disminucion de plazos en
elaboracion de documentos
técnicos  presupuestarios  en

aproximadamente 1 dia habil.

Elecciébn de profesionales
para la elaboracion de cada
proyecto de infraestructura.

Llevar informacién, estadisticas y
calificacion de desempefios de cada
profesional.

Reducciéon de incertidumbres
propias en la Industria de la
Construccion.

Entrega de informacion de los
estados de avances de los
trabajos.

Entrega de Informacién de forma digital
y presencial, integrando reuniones
periddicas.

Control de avances de trabajos y
obras para gestionar y planificar
con mas detalle.

Creacion de todos los planos
necesarios para el disefio de
proyectos de infraestructura.

Software o] archivos digitales
compartidos entre los funcionarios del
SIP como base de datos de planos
antiguos ya creados.

Disminucion de plazos en
elaboracion de documentos
técnicos en aproximadamente 1
dias habiles.

Plazos en preguntas vy
respuestas en la etapa de
licitacion de proyectos.

Disminucidn de los plazos de ejecucion
de estas labores.

Reducir en 1 dia habil cada
proceso de preguntas y de
respuestas.

Plazos para aprobaciones de
documentos.

Disminucion de los plazos para la
aprobacion de los distintos
documentos. Establecidos oficialmente
para todos los funcionarios del SIP y
otro profesional que esté a cargo de
aportar para la elaboracion de
proyectos para el SIP

Establecer como maximo 3 dias
habiles la realizacién de estas
labores.
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Tabla 5.1-3 Plan de Mejoras en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos. (Parte 2).

ANALISIS Y ESTUDIO DE PROCESOS DE TRABAJOS QUE INVOLUCRAN AL SUBDEPARTAMENTO DE

INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS

No

PUNTOS CRITICOS, PLAN DE MEJORAS O
ERRORES O PERDIDAS COMENTARIOS

MEJORA CONCRETA

Evaluacién de oferentes

Disminucion en 2 dia habiles el plazo
para elaborar las evaluaciones de
los oferentes.

Disminucién de los plazos establecidos en
los manuales de trabajo del SIP

5.1.1.4. PULL. TIRAR EL FLUJO DE VALOR.

Este principio es clave para que la organizacion realice su labor
satisfaciendo las necesidades del cliente, por lo tanto es relevante tener una
comunicacion fluida y que la retroalimentacién de informacion permita
producir solo lo importante, con las caracteristicas y cantidades solicitadas.

Para llevar a la practica lo anterior, cada profesional al comenzar el
disefio de un proyecto debe comunicarse con el funcionario que solicito el
requerimiento de infraestructura, las veces que sean necesarias para saber
lo que necesita y el por qué de su requerimiento. Con esta informacién se
comprendera de mejor manera que disefio de proyecto de infraestructura se
debe realizar para cubrir todos los aspectos que pide el cliente.

La informacién basica necesaria para conocer mas detalladamente el
proyecto que requiere la dependencia solicitante del Servicio Nacional de
Aduanas se presenta a continuacién como guia, esto no excluye cualquier
otro requerimiento de informacion.

* ¢ Por qué requiere las mejoras que solicita?
* ¢, Qué problemas de infraestructura tiene actualmente?

+;De qué manera ayuda la mejora de la infraestructura a los
funcionarios de la aduana o a los clientes?

» . Para cuando necesita las obras terminadas?

Cuando ya se tienen todos los documentos técnicos listos, se les
mandard a la jefatura de las dependencias donde solicitaron los
requerimientos, para que los revisen, aprueben, comenten o sugieran
modificaciones al proyecto, claro esta que es el profesional del SIP quien
debe realizar los cambios correspondientes, ya que posee los conocimiento
técnicos para disefiar las transformaciones.
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5.1.1.5. MEJORA CONTINUA, BUSQUEDA DE LA PERFECCION.

Como se ha expuesto con anterioridad, uno de las bases del éxito de la
filosofia Lean aplicada a proyectos de construccion es la mejora en el
sistema de produccion.

La mejora continua es necesaria para mantener una competitividad en la
produccion y los desempefios de la organizacion. Es comun que para
disefios de proyectos la administracion se base en experiencia informal, de
este modo, las costumbres laborales se van repitiendo y son transmitidas a
través del tiempo, incluso los errores e ineficiencias.

Para establecer mejoras continuas, la basqueda de la perfeccion se
debe enfocar en los funcionarios y profesionales que integran la
organizacion que estad aplicando este pensamiento de produccién Lean
Construction. Otro enfoque en el que se debe enfatizar es en la
estandarizacion de los procesos, mediante manuales, procedimientos
establecidos, etapas de trabajo, entre otros, con el objetivo de incrementar la
productividad mediante el control de procesos. También se debe estudiar los
problemas que surgieron al implementar la filosofia Lean, asi elaborar
soluciones a las mismas. Para todo lo anterior se establecen procedimientos
para contribuir en la realizacion de mejoras continuas.

1. Reuniones de control: realizar reuniones periédicas entre los
funcionarios del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, con
el objetivo de comunicar los elementos que se hicieron bien para
mantenerlos en el proceso, los componentes que no se ejecutaron
bien, para establecer el porqué de esa situacién. Ademas en estas
reuniones es deber de las jefaturas comprometerse en la
implementacién de este pensamiento, motivando y convenciendo a
todos los funcionarios que al hacerse parte de esta filosofia, las
mejoras se haran evidentes.

2. Establecer soluciones: elaborar soluciones a los problemas
expuestos en la reunion, tanto para la implementaciéon Lean
Construction como también en los procesos de trabajos existentes.

3. Recopilacion de informacion: dejar registro de toda informacion de la
aplicacion del plan de mejoras en base a los principios Lean
adaptados a proyectos de construccion. Esta informacion sera (util
para realizar estadisticas, conclusiones cualitativas y cuantitativas
para establecer en cuanto se ha mejorado el proceso y la produccion,
y asi tomar las decisiones pertinentes con argumentos.

4. Estandarizacion: en base a las labores que agregan valor y tareas
que se realizan correctamente, crear manuales, guias y otros
documentos que dejen establecido los procedimientos que se deben
realizar. El objetivo de esto es disminuir la variabilidad de las labores
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de los funcionarios, ademas de reducir y controlar la incertidumbre
gue genera disefiar proyectos de construccion.

5. Continuar el ciclo: con el conocimiento de las cosas que se hicieron
bien, las que fueron hechas de manera equivocada, los resultados
intermedios que produjo la aplicacion de los principios y lo que se
debe seguir mejorando, seran base para comenzar nuevamente la
filosofia Lean, realizando una mejora continua.

Es relevante hacer énfasis que para la aplicaciéon de la filosofia Lean en
proyectos de construccion es necesario comprometerse en llevar una cultura
de mejora continua de la produccion, asi perfeccionar con mayor facilidad la
seguridad, calidad y la eficiencia de proyectos. Los Principios anteriormente
descritos solo son posibles de aplicar plena y eficazmente en la industria de
la construccion si el Subdepartamento se centra en la mejora de todo el
proceso de gestion del proyecto, en la integracion de todos los funcionarios
para concebir el nuevo enfoque.

5.2. DISTRIBUCION DE TIEMPOS DE LAS LABORES QUE SE REALIZAN PARA LA
CONFECCION DE DISENOS DE PROYECTOS CONSTRUCTIVOS.

En esta seccion se presentard la distribucion de tiempo de las actividades y
trabajos que realizan los profesionales del SIP, como también los procedimientos del
Subdepartamento de Abastecimiento y Compras Publicas que tengan incidencia a las
labores del SIP, asi establecer los dias que se demora en realizar un disefio de
proyecto constructivo, ademas el plazo que abarca las licitaciones de éste, hasta su
adjudicacion, el cual se establecera como fin del ciclo de trabajo. Posteriormente se
mostrard el mismo andlisis pero con el plan de mejora que se establecié en la seccion
anterior, especificamente con la disminucion de los dias habiles de trabajo que
tedricamente se puede producir en las mejoras a los problemas o ineficiencia que se
encontraron. El objetivo de esto es establecer la disminucién concreta en los plazos
de tiempo que se puede producir y como esto repercute en aumentos de produccion
en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

Luego se realizard un estudio de produccién que ha tenido el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos desde 2013 a la fecha comparando los proyectos
realizados, no realizados y pendientes de cada afo, también se elaborara una
proyeccion de produccion para el 2018 con las condiciones actuales de formas de
trabajo y cultura organizacional. Posteriormente se confeccionard la misma
proyeccion de produccion de disefios de proyectos con la incorporacion del plan de
mejora a los procedimientos y trabajos que se realizan en el SIP, para obtener un
resultado tedrico de mejora y aumento de produccién posible.
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5.2.1. ANALISIS DE PLAZOS Y DISTRIBUCION DE TIEMPOS DE LA
ACTIVIDADES EN EL SUBDEPARTAMENTO DE ABASTECIMIENTOS Y
COMPRAS PUBLICAS.

Para las labores que realiza el Subdepartamento de Abastecimiento y
Compras Publicas y que tienen directa incidencia con la realizacion de proyectos
de disefio constructivo del SIP, las cuales estan sefaladas en la seccién anexo 1
procedimientos ademas en la Carta Gantt del anexo 2 se presentan sus
actividades en la tabla 5.2-1 “Resumen de distribucion en tiempo de actividades”
resumen gque se presenta a continuacion:

Tabla 5.2-2 Resumen de distribucion en tiempo de actividades.

ACTIVIDADES DiIAS| %
DISENO 10 |31,3%
APROBACIONES 5 |156%
VISITA A TERRENO 3 19,38%
CONSULTAS Y RESPUESTAS 3 |94%
EVALUACION 8 |250%
CONTRATO 3 19,38%
TOTAL DE DIiAS 32 | 100%

El siguiente grafico 5.2.1 “Grafico de distribucién en tiempo de actividades”
representa la informacién detallada de la tabla antes expuesta:

DISTRIBUCION DEL TIEMPO

@ CONTRATO

W EVALUACION
100%

B CONSULTASY

0,
80% RESPUESTAS

60% EVISITA A TERRENO
40% W APROBACIONES

20%

W DISENO

0%

llustracion 5.2.2 Grafico de distribucion en tiempo de actividades.
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El 31 % del tiempo que se necesita para elaborar una licitacion del SIP
representa actividades que genera valor, siendo ésta el trabajo de disefio y que a su
vez forma parte al flujo de valor de las labores del Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos. Todas las otras tareas que se realizan pueden ser
consideradas como pérdidas, algunas son necesarias, por lo tanto deben ser
reducidas y otras no lo son, éstas ultimas tienen que ser eliminadas.

Con el plan de mejoras expuesto en la seccién 5.1.1.3 Mejoras del Flujo de
Valor, especificamente para los procedimientos del Subdepartamento de
Abastecimientos y Compras Publicas, teéricamente se pueden reducir los plazos de
tiempo del ciclo de trabajo en 9 dias habiles.

El resumen de la reduccién de tiempo en las distintas actividades se muestra
en la siguiente tabla 5.2-3 “Resumen de distribucion en tiempo de Actividades con el
plan de mejoras aplicado”:

Tabla 5.2-4 Resumen de distribucion en tiempo de Actividades con el plan de mejoras aplicado.

ACTIVIDADES DIAS| %
DISENO 7 130,4%
APROBACIONES 3 |13,0%
VISITA A TERRENO 2 | 87%
CONSULTAS Y RESPUESTAS 3 |13,0%
EVALUACION Y ADJUDICACION 5 121,7%
CONTRATO 3 |13,0%
TOTAL DE DIAS 23 [ 100%

Como se puede apreciar, se disminuye los dias de trabajo en las actividades
de aprobacion de distintos documentos internos, ademas se elimina en 1 dia los
plazos de la visita a terreno, otra reduccién importante es pasar de 8 dias habiles a
5 dias. Todas las mejoras y disminucién de plazos de trabajos que son posibles
conseguir por el plan, se expresa en la siguiente grafica 5.2.3 “Grafico de
comparacion de las distribuciones de tiempo de las actividades”:
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llustracion 5.2.4 Grafico de comparacion de las distribuciones de tiempo de las actividades.

Es posible reducir los tiempos de ciclo en 9 dias habiles para los trabajos que se
realizan en el Subdepartamento de Abastecimiento y Compras Publicas para las
licitaciones de proyectos del SIP, por la implementacion del plan de mejora, esta
disminucion se traduce en 28%.

5.2.2. ANALISIS DE PLAZOS Y DISTRIBUCION DE TIEMPOS DE LA
ACTIVIDADES EN EL SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y
PROYECTOS.

En el analisis de plazos y distribucién de tiempos en las actividades del SIP, se
dividi6 en 6 importantes procedimientos de los trabajos que deben efectuar los
profesionales y para cada uno se estableci6 la cantidad de dias en que se
desarrolla y el porcentaje de incidencia que posee esa tarea en el ciclo de
elaboracion del proyecto, esta informacion se presenta resumidamente en la tabla
5.2-5 “Distribucion en tiempo de actividades del SIP” siguiente:
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Tabla 5.2-6 Distribucion en tiempo de actividades del SIP.

ACTIVIDADES DIAS| %
RECOPILACION DE INFORMACION 4 11%
DISENO 10 | 29%
APROBACIONES 5 14%
PUBLICACION Y PREGUNTAS/RESPUESTAS DE LICITACION 6 17%
EVALUACION DE LICITACION 6 17%
FIRMA DE CONTRATO 4 | 11%
TOTAL DE DIAS 35 |100%

A continuacién se presenta la grafica 5.2.5 “Grafico con la distribucién en
tiempo de actividades del SIP” con la informacién expuesta en la tabla anterior para
mostrar de mejora manera la distribucion de tiempo de las distintas actividades, asi
ver la incidencia que tiene cada una en el ciclo completo de los procedimientos de
trabajo.

DISTRIBUCION DE TIEMPO

E FIRMA DE CONTRATO

M EVALUACION DE LICITACION

W PUBLICACION Y
PREGUNTAS/RESPUESTAS DE
LICITACION

E APROBACIONES

mDISENO

W RECOPILACION DE
INFORMACION

llustracion 5.2.6 Grafico con la distribucion en tiempo de actividades del SIP.

Es importante mencionar que la actividad que tiene mas incidencia en los
plazos de ejecucion es el disefio con un 29%, el cual es catalogado como una
actividad que entrega valor al servicio final y que ademas forma parte del flujo de
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valor. De este andlisis también se puede concluir que el 71% del tiempo que se
ocupa en realizar las otras actividades son consideradas pérdidas o tareas que no
entregan valor significativo al servicio final, algunas de ellas necesarias y otras no,
debiendo reducirlas o eliminarlas respectivamente.

Al aplicar el plan de mejoras en esta unidad se pueden reducir los tiempos del
ciclo de trabajo. Para la misma division de actividades se presentan los nuevos
plazos en ejecutarlos y las respectivas incidencias que tendrian en la distribucion de
tiempos de las tareas. Todo esto se presenta en la tabla siguiente 5.2-7
“Distribucion en tiempo de actividades del SIP con el Plan de Mejoras aplicado”:

Tabla 5.2-8 Distribucion en tiempo de actividades del SIP con el Plan de Mejoras aplicado.

ACTIVIDADES DIAS| %
RECOPILACION DE INFORMACION 4 | 15%
DISENO 7 | 26%
APROBACIONES 3 | 11%
PUBLICACION Y PREGUNTAS/RESPUESTAS DE LICITACION 5 | 19%
EVALUACION DE LICITACION 4 15%
FIRMA DE CONTRATO 4 | 15%
TOTAL DE DiAS 27 |100%

La grafica asociada a la tabla anterior con informacién de los plazos de
ejecucion de las tareas con el plan de mejoras aplicado se presenta a continuacion
en la llustracién 5.2.7 “Grafico de distribucién de tiempo en actividades del SIP
incorporando plan de mejoras”.
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llustracion 5.2.8 Grafico de distribucion de tiempo en actividades del SIP incorporando plan de mejoras.
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Tedricamente se estima que producto de la aplicacion del plan de mejoras en
el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, se puede reducir el ciclo de
tiempo de produccién en 8 dias habiles, siendo las que méas podrian experimentar
cambios las actividades de disefio, evaluacién y aprobaciones. Para visualizar de
forma mas clara los cambios en la distribucién de tiempo del proceso de trabajo en
el SIP, se muestra la siguiente gréafica 5.2.9 “Comparacién de la distribucion de
tiempo en actividades del SIP”:
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llustracion 5.2.10 Comparacion de la distribucion de tiempo en actividades del SIP.

Producto de la implementacién del plan de mejoras, es posible reducir los
tiempos en elaborar un proyecto de construccion de la Aduana en 8 dias, lo que se
traduce en una disminucién del 22,8 %. Esta reduccion en los plazos de ciclo de
trabajo provoca aumento en la produccion de las labores del Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos que realiza en un afio. Este andlisis de aumento en la
produccion se realizard en la seccién que continua.

5.3. ANALISIS DE PRODUCCION POR LA IMPLEMENTACION DEL PLAN DE
MEJORAS.

El andlisis de la produccion solo se realizara para el Subdepartamento de
infraestructura y Proyectos, ya que el estudio del presente trabajo de titulo es para
esta organizacion. Para esto se considera la informacion de la distribucion de
tiempo para las distintas actividades, la Carta Gantt asociada a las labores de los
profesionales de esta unidad, ademés de la comparacién y el porcentaje de
disminucion en los plazos de las tareas que ahi se elaboran.
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En el SIP, un afo calendario de trabajo para los proyectos del Programa
Interno de obra se extiende desde el 2 de enero hasta el 31 de octubre. En los
meses de noviembre y diciembre se reciben los requerimientos y se elabora la lista
de los proyectos que conforman el PIO para el siguiente afio. La cantidad de dias
habiles en un afio calendario es de 207 dias.

Como se estipulé tedricamente en la seccién anterior, la reduccion de los
plazos de trabajo en el SIP aplicando el plan de mejoras es de un 22,8%, lo que se
traducen en 8 dias habiles con respecto a la situacion original.

Para saber como y cuanto influye esta reduccién de los plazos en la
produccion general del Subdepartamento se mostrara formulas y relaciones basicas
para entender en cuanto aumenta la produccion. Para comenzar se definira
tedricamente algunos parametros importantes:

e Cantidad de proyectos que se realizan en un afio calendario del SIP = P.
e Dias que se demora en realizar un ciclo de trabajo = C.
e Un afio calendario del SIP posee = A dias habiles.

Una primera relacidon que se puede establecer con las definiciones anteriores
es:

SISE DISMINUYE LOS
TIEMPOS DE CICLO DE
TRABAJO(C)

llustracion 5.3.1 Relacion cantidad de proyectos vs tiempos de ciclo de trabajo en el SIP.

Si se disminuye el plazo en realizar un disefio de proyecto de construccion en
el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, esto da como resultado un
aumento en la cantidad de proyectos que se pueden realizar en un afio de
produccién en el SIP.

La segunda relacion que se puede establecer y se presenta a continuacion:

4.¢ > DASDELANO CALENDARIO __ _ hias EN REALIZAR 1 PROYECTO. (1)
P CANTIDAD DE PROYECTOS EN 1 ANO
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Por lo tanto la cantidad de proyectos que se puede realizar en un afio
calendario en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos es:

DiAS DE 1 ANO CALENDARIO
DiAS EN REALIZAR 1 PROYECTO

P~§eCANﬂDADDEPROH%TOSENlANO~ (2)

Entonces si se disminuye en 22,8% el plazo de realizar 1 proyecto del SIP,
esto quiere decir:

C—-0228%xC=Cx*(1-0,228)=C=%0,772.(3)

Al reemplazar esta disminucién en la formula (2) se puede establecer el
porcentaje de aumento en la produccion de proyectos que se realizan en el SIP y
gue esta ligada a la reduccion de los plazos de trabajos.

A

P~0772+¢C

P~1,295 4
~ % —
' C

Lo que nos muestra la relacion anterior es que la cantidad de proyectos que
se realizan en un afio calendario por parte de los funcionarios del SIP se puede ver
aumentado en un 29,5% producto de la disminucién en un 22,8% de los tiempos de
realizacién de un proyecto.
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5.4. ANALISIS DE DATOS Y PROYECCION DE PRODUCCION
SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS.

DEL

En la presente seccién, se mostrara informacién de proyectos de construccion
gue se han realizado, quedaron pendientes y no se elaboraron desde el 2013 hasta
el 2016, con estos datos se presentaran tablas, graficos y proyeccién para el 2017,
para luego hacer proyeccion de produccion para el 2018 en condiciones actuales
sin la aplicacion del plan de mejoras, comparando como podria ser la proyeccion
para ese afio con la implementacion de dicho plan.

El Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos entre 2013 y 2014 han
sido 6 funcionarios que conformaban esa unidad, cuyas profesiones y estudios son:
Arquitectura, Construccién Civil, Técnico en Construccion. Desde el 2015 al 2016
uno de los funcionarios dej6 de trabajar en el SIP. En el presente afio esta unidad
contraté a otro funcionario, siendo su profesion Ingenieria en Construccion. A
continuacion se presenta una tabla 5.4-1 “Dotacién actual de funcionarios del SIP”
con el resumen de la informacion anterior.

Tabla 5.4-2 Dotacion actual de funcionarios del SIP.

Dotacion de funcionarios del Subdepartamento de Infraestructura y

Proyectos
ESTAMENTO PROFESION CARGO ESTADO
FUNCIONARIO 1 Arquitecto Jefe Subdepartamento| CONTRATO ACTUAL
FUNCIONARIO 2 Arquitecto Jefe subrogante CONTRATO ACTUAL
FUNCIONARIO 3 | Constructor Civil Profesional CONTRATO ACTUAL
FUNCIONARIO 4 Arquitecto Profesional CONTRATO ACTUAL
FUNCIONARIO 5 | Técnico Eléctrico Administrativo CONTRATO ACTUAL
SIN CONTRATO
FUNCIONARIO 6 NN
ACTUAL
Ingeniero .
FUNCIONARIO 7 Profesional CONTRATO 2017
Constructor
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5.4.1. PRODUCCION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL ANO 2013

En el afio 2013, la produccion del Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos, realiz6 34 proyectos de construccion de distintas envergaduras,
dificultades y clasificacion interna, lo que se traduce en 634.326.000 pesos
chilenos. Los trabajos que quedaron pendientes y por consultar fueron 6,
costando $100.000.000 y $45.000.000 millones de pesos respectivamente.

A continuacion se presenta la tabla 5.4-3 “Cantidad y costo de proyectos por
funcionarios del afio 2013” con la informacion detallada de la produccion
efectuada en el afio 2013, para cada funcionario, entregando datos de la
cantidad de proyectos y su costo respectivo.

Tabla 5.4-4 Cantidad y costo de proyectos por funcionarios del afio 2013.

FUNCIONARIO | PROFESION TERMINADOS | PENDIENTES | CONSULTAR TOTAL
FUNCIONARIO ] CANTIDAD 8 4 2 14
Arquitecto
1 COSTO $28.250.000 $54.000.000 | $20.000.000 | $102.250.000
FUNCIONARIO | Constructor CANTIDAD 9 0 2 11
3 Civil COSTO | $109.750.000 $ $10.000.000 | $119.750.000
FUNCIONARIO _ CANTIDAD 10 2 1 13
Arquitecto
2 COSTO $ 133.326.000 $ 46.000.000 $179.326.000
FUNCIONARIO ] CANTIDAD 3 0 0 3
Arquitecto
4 COSTO $57.000.000 $ $ $57.000.000
FUNCIONARIO y CANTIDAD 3 0 0 3
Electricista
5 COSTO $ 156.000.000 $ $ $156.000.000
FUNCIONARIO CANTIDAD 1 0 1 2
6 COSTO $ 150.000.000 $ $ 15.000.000 | $165.000.000
CANTIDAD 34 6 6 46
TOTAL
COSTO $634.326.000 | $100.000.000 | $45.000.000 | $779.326.000

Como se puede apreciar, la cantidad total de proyectos que estuvieron en

carpeta para realizar el afio 2013 era de 46 disefios, los cuales equivalen a
779.326.000 millones de pesos.

Para presentar la informacion antes entregada de forma mas simple,
ordenada y resumida, se entregaran diferentes graficos, con el objetivo de
comprender datos de produccion para el afio 2013.
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llustracion 5.4.1 Produccion del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos en el afio 2013.

En el grafico 5.4.2 “Produccion del Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos en el ano 2013” anterior se muestran las cantidades y los costos de
proyectos de infraestructura de la aduana que fueron terminados, los que
guedaron pendientes y los que se debian consultar para su aprobacion y
posterior aprobacion.

Para saber cuanta incidencia de cada estado de proyecto con respecto a la
cantidad y costos totales de disefios de proyectos de infraestructura, se
confeccionaron los siguientes graficos:

73



ESTADO DE PROYECTOS SEGUN LA
CANTIDAD

CONSULTAR
13%_

PENDIENTES
13%

llustracion 5.4.3 Estados de proyectos por cantidad en el afio 2013.

La grafica anterior nos muestra que segun la cantidad total de los proyectos
considerados para ser realizados en el Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos, los disefios que fueron terminados representan el 74% el cual es
aceptable, pero no se debe dejar de analizar las causas que provocan que el
26% restante no lograron ser terminadas.

Es importante que en el estudio del grafico anterior se haga en conjunto con el
gradfico que a continuacion se presenta, ya que nho entrega demasiada
informacién el solo hecho de la cantidad de proyectos, si no también hay que
correlacionarla con el costo de esos trabajos para dimensionar la envergadura e
inversion que involucraba, no es lo mismo realizar el 74% de los proyectos si
estos representan un porcentaje muy bajo del presupuesto o costos total. Es por
esto que se confecciond el siguiente grafico:
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ESTADO DE PROYECTOS SEGUN
SU COSTO

CONSULTAR
6%

PENDIENTES
13%

llustracion 5.4.4 Estado de proyectos segtn los costos del afio 2013.

Como era de esperar, la cantidad de proyectos para cada estado de estos se
condice con la envergadura de costo, esto se puede apreciar directamente en
gue los trabajos pendientes tienen el mismo porcentaje de incidencia tanto en la
cantidad, como también en el presupuesto.

El dltimo grafico que se presentara para la produccion efectuada en el
Subdepartamento en el afio 2013 involucra a los funcionarios, cantidad, costo y
estados de los proyectos, para realizar una comparacion integral.
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llustracion 5.4.5 Produccion en el aio 2013 incluyendo estados de proyectos para costos y cantidad.

Con este grafico se puede comparar las cantidades y envergadura econdémica
de los proyectos que fueron responsables por cada funcionario del SIP, ademas
de realizar un andlisis basico del desempefio que tuvieron. Es asi como se puede
concluir que el funcionario 5 tuvo a su responsabilidad el mayor presupuesto,
pero que la cantidad de proyectos a realizar fueron menores que para los demas
funcionarios, ademas que el funcionario 1 tuvo mayor presupuesto de proyectos
pendientes, incluso mayor al presupuesto que fue terminada, por lo tanto se
puede considerar que su desempefo no fue 6ptimo para ese afo.
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5.4.2. PRODUCCION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL ANO 2014.

La producciéon del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos para el
2014 aument6 considerablemente respecto al afio anterior, pasando de 46 a 60
proyectos totales, independiente del estado final de estos. En términos de costo,
se pas6 de $779.326.000 a $ 1.417.506.392 millones de pesos, para ambos
aspectos se aumentd en aproximadamente mas de la mitad. Para entregar la
informacion detallada de los trabajos realizados en esta unidad el afio 2014, se
entrega la siguiente tabla 5.4-5 “Cantidad y costo de proyectos por funcionarios
del afio 2014”:

Tabla 5.4-6 Cantidad y costo de proyectos por funcionarios del afio 2014.

FUNCIONARIO | PROFESION TERMINADO PENDIENTE TOTAL
CANTIDAD 1 2 3
FUNCIONARIO 5 | Electricista
COSTO $38.147.627 $ 12.000.000 $50.147.627
CANTIDAD 5,5 3 8,5
FUNCIONARIO 1 | Arquitecto
COSTO $284.745.028 | $34.000.000 | $318.745.028
Constructor | CANTIDAD 9,5 4 13,5
FUNCIONARIO 3 o
Civil COSTO $347.067.565 | $52.000.000 | $399.067.565
CANTIDAD 2 3 5
FUNCIONARIO 6
COSTO $ 76.400.000 $54.000.000 | $ 130.400.000
CANTIDAD 12 3 15
FUNCIONARIO 2 | Arquitecto
COSTO $324.967.832 | $21.000.000 | $345.967.832
CANTIDAD 12 3 15
FUNCIONARIO 4 | Arquitecto
COSTO $141.317.341 | $31.861.000 | $173.178.341
42 18 60
TOTAL

$1.212.645.392

S 204.861.000

$1.417.506.392

Se presentaran los mismos graficos anteriores para realizar un analisis similar
al realizado en el afio 2013.

El gréfico 5.4.6 “Produccion del Subdepartamento de Infraestructura y
Proyectos en el afio 2014” que se muestra a continuacion es la produccion que
se realizo en el Subdepartamento para el afio 2014 y ademés se cuantifica en
cantidad y costo para cada estado de proyecto, ya sea terminado o pendiente.
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llustracion 5.4.7 Produccion del Subdepartamento de Infraestructuray Proyectos en el afio 2014.

Para saber los porcentajes que le corresponde a cada estado de los proyectos
del afio 2014, en base a la informacion entregada con anterioridad, se
presentaran graficos con el objetivo de analizar los antecedentes de forma mas
clara y resumida:

ESTADO DE PROYECTOS SEGUN LA CANTIDAD

PENDIENTE
30%

llustracion 5.4.8 Estado de proyectos segun la cantidad para el afio 2014.
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ESTADO DE PROYECTOS SEGUN EL COSTO

PENDIENTE
14%

llustracion 5.4.9 Estado de proyectos segun el costo para el afio 2014.

Bajo el mismo andlisis de datos presentados en graficos efectuados para el
afio 2013, se presenta a continuacion un esquema que abarca y compara varios
factores y ambitos que muestra la tabla 5.4.10 “Produccién en el afio 2014
incluyendo estados de proyectos para costos y cantidad”, incorporando los
desempefios de los funcionarios.
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llustracion 5.4.11 Produccion en el afio 2014 incluyendo estados de proyectos para costos y cantidad.

Lo llamativo que muestra esta grafica es la diferencia que existe entre el
funcionario 2 y 4 respecto a los costos asociados a los proyectos que debieron
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disefiar, independiente que la cantidad haya sido el mismo, lo que quiere decir
gque existe gran diversidad en los presupuestos de los proyectos que realizan en
el SIP, siendo algunos de gran envergadura y dificultad como puede ser la
construccion de un inmueble o edificio para la aduana, en comparacion a otro
proyecto de infraestructura de cercado de terreno o ampliacion de viviendas para
esta institucion. Por lo tanto hay que hacer una diferencia en la evaluacién de
desempefio de un profesional del Subdepartamento respecto a la
responsabilidad de confeccionar un disefio de construccién, colocando atencién
a la envergadura del proyecto a elaborar y cantidad presupuestaria que le
corresponde y no solo a la cantidad de proyectos que se efectlan.

5.4.3. PRODUCCION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL ANO 2015.

Para la produccién del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos en el
afio 2015, se presentaran tablas y graficos en base al mismo esquema y
estructura que para los afios anteriores. Por lo tanto a continuacién se muestra la
tabla 5.4-7 “Cantidad y costo de proyectos por funcionarios del afio 2015” con los
distintos estados de proyectos que se tenian en carpeta para el afio 2014, con
sus respectivas cantidades, costos para cada funcionario.

Tabla 5.4-8 Cantidad y costo de proyectos por funcionarios del afio 2015.

FUNCIONARIO | PROFESION PENDIENTES | TERMINADOS TOTAL
FUNCIONARIO | Constructor | CANTIDAD 2 14,5 16,5
3 Civil COSTO $565.057.000 | $346.383.500 | $911.440.500
FUNCIONARIO CANTIDAD 3 8 11
Arquitecto
1 COSTO $208.214.000 | $176.336.000 | $ 384.550.000
FUNCIONARIO CANTIDAD 0 11 11
Arquitecto
2 COSTO $ $ 208.214.000 | $ 208.214.000
FUNCIONARIO CANTIDAD 0 15,5 15,5
Arquitecto
4 COSTO $ $ 220.846.500 | $ 220.846.500
Electricista
S COSTO $ $ 4.923.000 | $4.923.000
5 51 56
TOTAL
$773.271.000 | $956.703.000 |$1.729.974.000

80




Es importante indicar que al comparar la informacion de la tabla de produccion
del 2014 y 2015 se puede apreciar que disminuy6 la cantidad de proyectos
totales que estuvieron en carpeta, pero esto se justifica por el aumento en el
presupuesto total, el cual cobra mayor importancia, ya que es este parametro de
costo el que decide si se aprueban proyectos de construccién. Ademas hay que
colocar atencién a los proyectos que se terminaron, ya que por cantidad
aumentaron, pero en costo se disminuyd, lo que hace pensar que hubo
dificultades o problemas en las labores de produccion. Se debe evitar que el
presupuesto afio a afio vaya disminuyendo, ya que como son recursos publicos,
se deben comprometer anualmente.

Se presentaran variados graficos para mostrar de forma resumida y mas clara
la informacién de produccion del afio 2015, los gréficos estaran bajo la misma
I6gica que los expuestos para los afios anteriores.
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llustracion 5.4.12 Produccion del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos en el afio 2015.

La informacién que nos entrega la tabla 5.4-9 “Cantidad y costo de proyectos
por funcionarios del afio 2015” y que se presenta de forma mas clara en la
gréfica 5.4.13 “Produccion del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos
en el ano 2015” anterior es que el costo de los proyectos que quedaron
pendientes es muy alto, muy cercano a la mitad del costo de los trabajos
terminados, esto es preocupante para el analisis de produccion para ese afio.

La grafica que se presenta a continuacién llustraciéon 5.4.14 “Estado de
proyectos segun la cantidad para el afio 2015” hace referencia a los porcentajes
gue representa cada estado en que quedaron los proyectos para el afio 2015.
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ESTADO DE PROYECTO SEGUN LA CANTIDAD

PENDIENTES
9%

llustracion 5.4.15 Estado de proyectos segun la cantidad para el afio 2015.

ESTADO DE PROYECTOS SEGUN EL COSTO

llustracion 5.4.16 Estado de proyectos segtin el costo para el afio 2015.

Es muy bajo el porcentaje de proyectos que quedaron pendientes con
respecto al total del afio 2015, pero esto no se condice con el costo, ya que esos
trabajos pendientes representan aproximadamente 45% del presupuesto total
aprobado para proyectos de infraestructura de la Aduana.

Para evaluar el desempefio de produccion que realiz6 cada funcionario,
incorporando la cantidad y costo de proyectos se presenta el siguiente gréfico
analitico 5.4.17 “Produccién en el afio 2015 incluyendo estados de proyectos
para costos y cantidad”.
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llustracion 5.4.18 Produccion en el afio 2015 incluyendo estados de proyectos para costos y cantidad.

Es relevante que dos funcionarios hayan tenido mayor responsabilidad
presupuestaria de confeccionar proyectos y que gran parte de ese costo haya
guedado pendiente, siendo estos los funcionarios 1 y 3, pero también hay que
analizar la cantidad de proyectos terminados y pendientes. Para estos
funcionarios, la cantidad de disefios terminados es mayor a los pendientes, por lo
tanto esos proyectos que no pudieron finalizarse tenian una envergadura y
dimensién constructiva mayor y de mas dificultad, pudiendo ser estos factores la
razon porque no fueron terminadas.

En contraposicion, tuvieron mejor desempefio los funcionarios 2 y 4, los
cuales realizaron la totalidad de los proyectos asignados, pero estos eran
menores en términos de recursos monetarios, incluso uno de ellos tiene la mayor
cantidad de proyectos.

5.4.4. PRODUCCION DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL ANO 2016.

De la misma forma que se ha presentado la informacién de produccién del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, mediante tabla y distintos
graficos de produccion, se realizara para el afio 2016, con el objetivo continuar
con el andlisis y conclusiones obtenidas.
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Tabla 5.4-10 Cantidad y costo de proyectos por funcionarios del afio 2016.

’ PENDIENTE
FUNCIONARIO | PROFESION TERMINADOS TOTAL
U OTROS
CANTIDAD 6 15,5 21,5
FUNCIONARIO 3 CO”?”.JlCtor
i COSTO | $161.550.000 | $ 313.750.000 | $ 475.300.000
CANTIDAD 13 18,5 31,5
FUNCIONARIO 1 Arquitecto
COSTO | $428.600.000 | $513.760.000 | $ 942.360.000
CANTIDAD 5 14 19
FUNCIONARIO2 Arquitecto
COSTO | $390.893.000 | $303.894.000 | $ 694.787.000
CANTIDAD 5 6,5 11,5
FUNCIONARIO 4 Arquitecto
COSTO | $279.846.000 | $117.052.000 | $ 396.898.000
CANTIDAD 3 11,5 14,5
FUNCIONARIO 5 Electricista
COSTO | $345.000.000 | $458.950.000 | $ 803.950.000
NO ESTA CANTIDAD 16 0 16
DEFINIDO COSTO | $140.335.000 $ $ 140.335.000
48 66 114
TOTAL
$1.746.224.000 | $ 1.248.456.000 | $ 2.994.680.000

Lo que hay que destacar en la produccién del afio 2016 es el aumento
considerable en los proyectos que estuvieron en carpeta por realizar y los que
pudieron ser terminados, tanto por la cantidad como también por el costo. El
punto negativo de esta produccién es que los costos de los proyectos que
guedaron pendientes superaron a los que fueron elaborados, por lo tanto hay
procesos de trabajos que no se estan realizando correctamente y que dan como
resultado que la mayoria del presupuesto de los disefios constructivo no se
ejecute. Para realizar una comparacion en porcentaje, se presenta las siguientes
graficas 5.4.19 Estado de proyectos segun el costo para el afio 2015 y 5.4.20
Estado de proyectos segun la cantidad para el afio 2016:
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ESTADO DE PROYECTOS SEGUN SU
COSTO

llustracion 5.4.21 Estado de proyectos segun el costo para el afo 2015.

No es de esperar que el presupuesto de los proyectos que quedaron
pendientes sean mayores a los que fueron terminados, esto nos da una sefial de
gue algo se esta realizando mal o existen procesos de trabajos que generan
problemas y que provocan un mal desempefio de produccién en el
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos, dando mas validez a la
hip6tesis de que existen malas practicas, ineficiencias y errores en las formas de
trabajo de esta unidad y de sus funcionarios.

ESTADO DE PROYECTO SEGUN LA
CANTIDAD

llustracion 5.4.22 Estado de proyectos segtn la cantidad para el afio 2016.

Para analizar el comportamiento de trabajo que tuvieron los funcionarios del
SIP para la produccion de proyectos de infraestructura, se presenta la siguiente
grafica 5.4.23 “Produccion en el afio 2016 incluyendo estados de proyectos para
costos y cantidad”, donde considera y compara diversos aspectos:
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llustracion 5.4.24 Produccion en el afio 2016 incluyendo estados de proyectos para costos y cantidad.

En la grafica se hace referencia a funcionario que no esté definido, esto quiere
decir que hubo disefio de proyectos de infraestructura que se dejo la
responsabilidad de crearlos a las mismas direcciones regionales, es decir que se
incluye la elaboracién de documentos técnicos, presupuestarios y ademas del
proceso de licitacion, siendo asesorados por el SIP. Al parecer esta decisién que
se adoptd no fue la mas correcta ya que la totalidad de estos proyectos no fueron
terminados, afectando la produccién de este Subdepartamento. También hay dos
funcionarios que terminaron con mayor presupuesto de proyectos pendientes
gue terminados, lo que implica un desempefio defectuoso por parte de estos
funcionarios y que resultan en mala evaluacion de produccion en el SIP. Por otra
parte existen tres funcionarios que si pudieron comprometer con el mayor
presupuesto a proyectos que fueron terminados, por sobre los que no se
pudieron ejecutar.

5.4.5. DATOS DE PRODUCCION PROGRAMADO PARA EL ANO 2017 Y
PROYECCION.

En esta seccion se analizaran todos los datos presentado anteriormente para
obtener el comportamiento de produccion de proyectos de construccion desde el
2013 con el objetivo de observar las tendencias y estipular las proyecciones y
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resultados posibles para los afios 2017 y 2018 y hacer la comparacion de esas
proyecciones en condiciones sin Plan de mejora y como este plan puede influir
en la mejora de produccion para estos afos.

En primera instancia se entregara la informacion de lo programado en la
produccion para el presente afio 2017, con los proyectos en carpeta que se
evallan realizar, luego los disefios constructivos que son aprobados para cada
tipo de clasificacion de proyecto que se definié en la seccion 4.2.6 Descripcion de
los Proyectos

Para el requerimiento inicial de proyectos de infraestructura del Servicio
Nacional de Aduana en todo chile se presenta la siguiente tabla 5.4-11
“‘Requerimientos iniciales de los distintas clasificaciones de proyecto para el
2017

Tabla 5.4-12 Requerimientos iniciales de los distintas clasificaciones de proyecto para el 2017.

REQUERIMIENTO INICIAL
PIO $1.040.000.000 40
RT $192.495.000 4
PCTI $2.155.826.000 14
INFRAESTRUCTURA MAYOR $1.330.000.000 8
TOTAL $4.718.321.000 66

De esta cantidad de proyectos y costos que es muy elevado, se debe
disminuir, aprobando ciertas obras que sean mas urgentes y que la sumatoria del
presupuesto este acorde con la inversidon que puede incurrir. A continuacién se
presenta la informacién con los disefios de proyectos de construccion aprobados
para el afio 2017.

Tabla 5.4-13 Presupuesto autorizados para el afio 2017.

REQUERIMIENTOS AUTORIZADOS
PIO S 332.760.000 18
RT S 201.931.000 3
PCTI S 870.839.825 10
INFRAESTRUCTURA MAYOR | S 692.160.000 7
INVERSIONES S 1.712.325.000 1
TOTAL GENERAL S 3.810.015.825 39
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Se disminuyo en aproximadamente la mitad la cantidad de proyectos a
realizar, pero lo més importante es que el costo se redujo en aproximadamente
mil millones de pesos. Al comparar las cantidades de disefios que se venian
haciendo y el presupuesto asociado, para este afio 2017 las cantidades se
disminuyen pero los costos aumentas, lo que hace pensar que el tipo de obras
que se pretenden ejecutar son de mayor envergadura, dificultad, debiendo
incurrir en mayor inversion.

Para comparar estas dos tablas antes expuestas es que se presenta el
siguiente gréfico 5.4.25 “Comparacion entre requerimientos iniciales vs
autorizados segun cantidad”:

REQUERIMIENTOS INICIALES VS
AUTORIZADOS PARA EL 2017
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llustracion 5.4.26 Comparacion entre requerimientos iniciales vs autorizados segun cantidad.

No tiene mayor relevancia el grafico comparativo de las cantidades de
proyectos expuesto anteriormente si no se presenta la comparacién de costos
gue es uno de los aspectos fundamentales para decidir la elaboracion o no de
proyectos constructivos. El grafico 5.4.27 “Comparacién de requerimientos
iniciales vs autorizados segun costos” siguiente presenta la informacion antes
sefialada.
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llustracion 5.4.28 Comparacion de requerimientos iniciales vs autorizados segun costos.

Se debe hacer mencién a que no existia un requerimiento inicial de proyectos
clasificados como de inversion, pero que igual se aprob6 un disefio que estaba
en mente de las autoridades de la Aduana, ademas este proyecto de
construccion requiere una alta inversion, lo que se debe tener mayor precaucion,
planificacion y control mas exhaustivo para realizar todas la tareas en plazos
estipulados y con los estandares minimos de calidad. Otro aspecto que se debe
tener en consideracion es que la cantidad de proyectos clasificados en Programa
Interno de Obra PIO es el mas alto, pero eso no se refleja en el costo total de
este programa, por lo tanto es importante dimensionar el nivel de produccién en
base al presupuesto que se deberd realizar.

Para comenzar el estudio de la produccién general a lo largo de los afios
desde el 2013 hasta el 2016, para luego presentar la tendencia y proyecciones,
se mostrara una tabla resumen con la produccién, estos de proyectos con sus
cantidades y costos correspondientes para cada afio.
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5.4.6. PRODUCCION

GENERAL DEL SUBDEPARTAMENTO
INFRAESTRUCTURAY PROYECTOS DESDE 2013 HASTA 2016.

DE

Para esta seccidn se trabajara y estudiaran las producciones del SIP desde el
2013 al 2016 para obtener resultados y comprender el comportamiento que ha
tenido la produccion de esta unidad, para después realizar proyecciones en los
afos 2017 y 2018 en base a procedimientos tradicionales en la seccién siguiente
se presentara la misma informacion, pero con el plan de mejora aplicado con el
objetivo de compararlos, asi establecer tedricamente si es conveniente aplicar
las mejoras propuestas.

A continuacion se presenta la tabla 5.4-14 “Produccion general desde 2013 al
2016 segun cantidad y costos de proyectos” con la informacion de produccién
general a lo largo de los afios del Subdepartamento.

Tabla 5.4-15 Produccion general desde 2013 al 2016 segtin cantidad y costos de proyectos.

PRODUCCION GENERAL DEL SIP

ANO

2013

2014

2015

2016

2017

CANTIDAD DE
PROYECTOS

46

60

56

114

39

COSTO DE
PROYECTOS

$779.326.000

$1.417.506.392

$1.729.974.000

$2.994.680.000

$3.810.015.825

CANTIDAD DE
PROYECTOS
TERMINADOS

34

42

51

66

COSTOS DE
PROYECTOS
TERMINADOS

$634.326.000

$1.212.645.392

$ 956.703.000

$1.248.456.000

CANTIDAD DE
PROYECTOS
PENDIENTES

12

18

48

COSTO DE
PROYECTOS
PENDIENTES

$145.000.000

$204.861.000

$ 773.271.000

$1.746.224.000

Bajo la misma técnica y herramientas de analisis de datos de produccién, se

presentaran graficos para visualizar el comportamiento de trabajo efectuado en el
Subdepartamento de Infraestructura y proyectos, ademas se incorporan lineas
de tendencias para poder realizar proyecciones de proyectos terminados y
pendientes que tendria la produccion del SIP.
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llustracion 5.4.29 Grafico de comportamiento de proyectos totales segun costo y cantidad por afo.

El gréfico 5.4.30 “Grafico de comportamiento de proyectos totales segun costo
y cantidad por afio”, que se presenta nos muestra el comportamiento de los
proyectos totales que estuvieron en carpeta por realizar en el Subdepartamento
de Infraestructura y Proyectos desde el 2013 al 2017, ademas la curva que
mejora representa la tendencia de estos datos es del tipo potencial, obteniendo
una correlacién R?=0,9828, cercano a 1 que es lo ideal. Para el presente afio no
difiere demasiado el presupuesto de proyectos que se tienen en carpeta, pero lo
gue si difiere de la tendencia es la cantidad de proyectos desde el 2016, siendo
para ese afio la mayor cantidad de proyectos, y para el 2017 la menor cantidad,
a pesar que el presupuesto sea el mayor.

La grafica 5.4.31 “Grafico de comportamiento de proyectos terminados segun
cantidad y costo” que se presenta a continuacibn hace referencia al
comportamiento de proyectos que se realizaron y fueron terminados desde el
2013 al 2016, ademas se incorpora la curva de tendencia para realizar una
proyeccion de los disefios que seran finalizados para los afios 2017 y 2018.
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llustracion 5.4.32 Grafico de comportamiento de proyectos terminados segun cantidad y costo.

Para los datos obtenidos de produccién de proyectos terminados desde el
2013 hasta el 2016, estos tienen un comportamiento irregular y alternado en la
cantidad de presupuesto que se ejecutd en afios consecutivos, esto provoca que
la curva de tendencia no sea la que mejor representa la distribucién de
produccion, esto también se refleja en la correlacion R*= 0,6642, lejano a 1 que
es el ideal. EI comportamiento esperable de produccién de un Subdepartamento
gque esta a cargo de la infraestructura debiera ser en aumento gradual cada afio,
hasta un punto donde se estabiliza, significando que llego el presupuesto de
produccion a un nivel donde no se puede aumentar mas, esta distribucion esta
lejos por lo visto en el grafico anterior. Esta distribucion alternada puede dar a
entender que existe mucha diferencia de produccion de proyectos entre afios,
por lo tanto no existe un procedimiento de trabajo estable, hormado y uniforme,
por lo tanto es argumento para buscar mejoras, solucionar ineficiencias y
establecer un plan para cambiar este comportamiento de produccion.

Como no se puede establecer una tendencia que grafique de forma cercana el
comportamiento de los proyectos terminados, no se pude establecer cuanto es el
presupuesto de proyectos de construccién que sera aprobado y terminado para
el presente afio, ni menos para el 2018, pero es posible que aumente en los
préximos afos.

La gréfica 5.4.33 “Grafico de comportamiento de proyectos pendientes segun
cantidad y costo” que se muestra a continuacion nos muestra el comportamiento
de datos de proyectos que no fueron terminados y quedaron pendientes por
diferentes motivos. Bajo la misma logica anterior, se incorpora la curva de
tendencia para establecer el comportamiento que tiene esta informacién, asi
realizar una proyeccion para el presente afio y el 2018.
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llustracion 5.4.34 Grafico de comportamiento de proyectos pendientes seguin cantidad y costo.

Se puede establecer una distribucion exponencial de los proyectos pendientes
desde el 2013 al 2016, esto se refleja en la curva de tendencia y ademas del
valor de correlacion que esta cercano a 1. Es preocupante que los datos tenga
este comportamiento ya que si sigue asi va a seguir aumentando afio tras afio,
por lo tanto se requiere implementar mejoras en el proceso de trabajo, tareas,
para eliminar y reducir las ineficiencias y pérdidas encontradas.

Si se analiza la proyeccion de presupuesto que va a quedar pendiente para el
presente afio 2017, el cual es de aproximadamente $ 3700.000.000 millones de
pesos, al compararlo con el presupuesto aprobado para realizar en este mismo
afio, siendo este $ 3.810.015.825 millones de pesos, quiere decir que el
presupuesto de los proyectos que se podran realizar y terminar seran muy bajos,
guedando mas de 60 % del presupuesto aprobado en estado dependiente.

Los costos de proyectos que quedaran pendientes para el afio 2018 seran
muy por sobre el presupuesto que se debiera esperar en la produccion de
proyectos de cualquier unidad de disefio, ya sea privado o publico. Por lo tanto
son mas argumentos para establecer planes de mejoras para poder gestionar la
cantidad de proyectos que no seran realizados en el futuro y poder reducir este
valor, asi aumentar la produccién y que este aumento sea proporcional a la
calidad, mejoras de procedimientos y formas de trabajos que existen en la
actualidad en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.
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El gréfico 5.4.35 “Grafico de tendencias de los proyectos por afo, proyectos
terminados y proyectos pendientes, segun  costos” que se muestra a
continuacion presenta solo las curvas de tendencias para proyectos aprobados,
proyectos terminados y proyectos pendientes desde el 2013 hasta el 2016, para
el 2017 y 2018. Son proyecciones con las formas de trabajos existentes y
actuales que se realizan en el Subdepartamento.
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llustracion 5.4.36 Grafico de tendencias de los proyectos por afio, proyectos terminados y proyectos
pendientes, segun costos

Lo mostrado en el grafico anterior para las proyecciones 2017 y 2018 de
proyectos pendientes no corresponde a lo que podria pasar en la realidad si se
compara con el presupuesto de proyectos aprobados, ya que sobrepasa en costo
a este Ultimo. Pero la gréfica si demuestra que en el Subdepartamento no existe
control de la produccién de disefios de proyectos, tampoco un analisis de la
proyeccion en condiciones de forma de trabajo actual y lo que provocaria si se
sigue con los mismos estandares de procedimiento de trabajo es que los
presupuestos de proyectos pendientes seran mayores a los costos de proyectos
terminados.

Todo lo analizado y descrito en produccion bajo los procedimientos, formas de
trabajo y cultura organizacional que existe en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos hace validar una buUsqueda de mejoras para
aumentar la produccion, reducir o eliminar las ineficiencias, errores o problemas
gue existen actualmente.

El Plan de mejoras establecido en el capitulo “56.1.1.3 Mejoras del Flujo de
Valor” cobra importancia para solucionar todos los problemas e ineficiencias que
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se pudo evidenciar con anterioridad, pudiendo disminuir el tiempo que se realiza
un ciclo de trabajo en el disefio de un proyectos en aproximadamente 22,8% de
lo que se demora actualmente, esto bajo las relaciones e implicancias expuestas
en el comienzo del presente capitulo da como resultado un posible aumento de la
produccion en 29,5%.

Segun Freire y Alarcon en el articulo “Mejoramiento del proceso de disefio en
Proyectos” de la revista: Ingenieria de Construccion Volumen 16 N°1. Expone en
la aplicacion del enfoque Lean para el area de proyectos de construccion
resultados de aumento en 31% de la proporcién de actividades que agregan
valor, 44% reduccién de los errores en la produccién y hasta aproximadamente
58% de reduccién de los tiempos de espera en el proceso, ademas un
incremento de la utilizacién en los tiempos de ciclo.

Estos resultados se pretenden obtener en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos, pero se debe tener mesura en la cantidad y
proporcion de mejora, ya que es una entidad publica, por lo que la hace especial
al compararla en el rubro de las oficinas técnicas de construccién del sector
privado, por lo tanto se requiere un cambio gradual de cultura organizacional,
ademas de motivar a los funcionarios a que incorporen dentro de su forma de
trabajo el o los planes de mejoras. Por todo lo anterior se establece razonable un
aumento de aproximadamente 30 % la produccion de este servicio, pero hay que
tener presente que existen multiples factores que puede reducir este porcentaje
de produccion.

5.4.7. PROYECCIONES DE PRODUCCION APLICANDO EL PLAN DE MEJORA

Al aplicar el plan de mejoras expuesto, el cual reduce en 8 dias hébiles el
tiempo en confeccionar un proyecto de disefio de construccion, el cual
representa el 22,8% de disminucién en los plazos y como explicado con
anterioridad, representa en un posible aumento de produccién de 29,5% anual
en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

Para ver como hubiese incidido estas mejoras en la produccién de proyectos
desde el 2013 hasta el 2016, para luego ver la proyeccién y comportamiento de
datos en los afios 2017 y 2018, es que se realiza el siguiente analisis, asi
establecer mediante datos y graficas el posible aumento en la produccion,
ademas como se distribuiran los proyectos pendientes y terminados.

Para modificar los datos de produccién de afios anteriores, se aumentaran los
proyectos terminados en 25%, por debajo del posible aumento de 29,5%. Este
aumento de proyectos terminados equivale a la disminucién de proyectos
pendientes, ya que no se puede modificar los proyectos que fueron aprobados
para cada afio, quedando la cantidad y el presupuesto de estos proyectos fijos.
El objetivo de este estudio es la comparaciéon de como hubiese sido la
produccion del SIP con y sin el plan de mejoras.
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A continuacion se presenta la tabla 5.4-16 “Produccién general del SIP con
procedimientos de trabajo tradicionales”, con datos de produccion como si se
hubiese implementado el plan de mejoras desde el 2013:

Tabla 5.4-17 Produccion general del SIP con procedimientos de trabajo tradicionales.

PRODUCCION GENERAL DEL SIP

ANO

2013

2014

2015

2016

2017

CANTIDAD DE
PROYECTOS

46

60

56

114

39

COSTO DE
PROYECTOS

$779.326.000

$1.417.506.392

$1.729.974.000

$2.994.680.000

$3.810.015.825

CANTIDAD DE
PROYECTOS
TERMINADOS

34

42

51

66

COSTOS DE
PROYECTOS
TERMINADOS

$634.326.000

$1.212.645.392

$ 956.703.000

$1.248.456.000

CANTIDAD DE
PROYECTOS
PENDIENTES

12

18

48

COSTO DE
PROYECTOS

PENDIENTES

$145.000.000

$ 204.861.000

$ 773.271.000

$1.746.224.000
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Tabla 5.4-18 Produccion general del SIP con procedimientos de trabajo aplicando el Plan de Mejoras (Tedricamente).

APLICACION DE PLAN DE MEJORAS CON AUMENTO DE PRODUCCION DEL 25 %

ANO

2013

2014

2015

2016

2017

CANTIDAD DE
PROYECTOS
TERMIANDOS

42

52

56

82

COSTO DE
PROYECTOS
TERMINADOS

$711.558.522

$1.228.505.540

$1.729.974.000

$2.304.068.070

CANTIDAD DE
PROYECTOS
PENDIENTES

32

COSTO DE
PROYECTOS
PENDIENTES

$67.767.478

$ 189.000.852

$ 690.611.930

Para mostrar de mejor manera los datos se presentaran diversos graficos bajo
la misma légica de andlisis y metodologia que se ha presentado en todo el

capitulo, asi realizar la comparacion.

A continuacioén se presenta el gréfico 5.4.37 “Comportamiento y proyeccion de
proyectos terminados segun costos con Plan de Mejoras”, con la posible
distribuciéon de proyectos terminados desde el 2013 al 2016 incluyendo la
proyeccion del presente afio 2017 y 2018, asi comparar con la produccién que
realmente se obtuvo sin el plan de mejoras para los mismo afos.

Millones

COSTO DE PROYECTOS

COSTO DE PROYECTOSTERMINADOS CON

$4000,0
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$3500,0

$3000,0
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$1500,0
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TERMINADOS

—— Polinomica (COSTO DE

PROYECTOS

TERMINADOS)

2013 2014 2015 2016 2017 2018

llustracion 5.4.38 Comportamiento y proyeccion de proyectos terminados segun costos con Plan de Mejoras.

97




Se muestra que al aplicar un aumento del 25% en la produccion de cada afio,
esto quiere decir que la cantidad de proyectos terminados aumentan y
disminuye los proyectos que quedan pendientes resultando una distribucion
mas regular, aumentando cada afio el presupuesto obteniendo una curva de
tendencia que la representa fielmente. Se proyecta que este aumento sea
constante para el presente afio y para el préximo afio. Siguiendo con el analisis,
al comparar la prediccion de proyectos terminado en el 2018, bajo
procedimientos originales el presupuesto podria alcanzar $ 1500 millones de
pesos, muy por debajo a los $3500 millones que se puede generar al aplicar
dentro de los procedimientos y formas de trabajo el plan de mejoras.

A continuacion se presenta la grafica 5.4.39 “Grafica de comportamiento y
proyecciéon de proyectos pendientes segun costos”, con la posible distribucion
de proyectos que queden pendientes desde el 2013 al 2016 aplicando el plan
de mejora, el cual puede producir un aumento de 25% de aumento en la
produccion del SIP. Ademas de las proyecciones correspondiente para el 2017
y 2018.

COSTO DE PROYECTOS PENDIENTES CON
PLAN DE MEJORA

$3000,0
w
Q
=y
= $2500,0
= J .
- = R 0’7583/ [ COSTO DE PROYECTOS
o $2000,0 PENDIENTES
()
w
3 /
2 $1500,0
[«
a —— Poliné (COSTO DE
olinomica
e > 1000.0 PROYECTOS
S PENDIENTES)

$500,0
S - - -

2013 2014 2015 2016 2017 2018

llustracion 5.4.40 Grafica de comportamiento y proyeccion de proyectos pendientes segun costos.

Como la distribucion de los datos de proyectos que podrian quedar pendientes
no tienen un comportamiento uniforme, la prediccion a futuro no va a ser
acertada, pero de la informacion que se presenta hay que mencionar que el
presupuesto de los proyectos que quedan pendientes es mucho menor
comparado con la misma produccion sin la aplicacion del plan de mejoras, cuya
prediccion para el 2018 en la informacion original predecia cerca de $10.000
millones de pesos en proyectos pendientes, mucho mas a lo que podria
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producirse bajo el plan de mejoras, el cual puede ser cercano a $ 2500 millones
de pesos.

A continuacion se presenta la grafica 5.4.41 “Tendencias de proyectos totales,
pendientes y terminados segun costos”, donde solo se incorporan las curvas de
tendencias de los datos antes planteados para realizar una comparacion de la
produccion en condiciones de trabajo originales y con los posibles cambios que
se pueden generar al aplicar el plan de mejora.
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llustracion 5.4.42 Tendencias de proyectos totales, pendientes y terminados segtin costos.

La proyeccion que se puede obtener para los afios 2017 y 2018, al aplicar
las mejoras que se proponen, se ajustan a lo que podria pasar en la realidad,
donde el presupuesto de proyectos aprobados es mayor al presupuesto de
proyectos terminados y estos a su vez también estan por sobre a los costos de
proyectos que queden pendientes, lo cual es esperable en la produccion de
cualquier unidad de produccion.

Todo lo anterior esta sujeto a posibilidades de lo que puede producir al
implementar el plan de mejoras, para obtener los resultados concretos se debe
haber realizado el mismo analisis de produccion y control de trabajo que se ha
ejecutado durante afios anteriores, lo cual no se realiza en el Subdepartamento
de Infraestructura y Proyectos, ademas de permanecer como minimo un afio en
esta unidad para establecer indicadores de produccion, resultados de control
constantes, entre otras labores para indicar como puede incidir el plan de
mejora en la produccion general de este Subdepartamento.
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6. DISCUSION DE RESULTADOS

Todos los analisis de datos, interpretacion de graficos se realizan con referencia en
los tiempos de ejecucién de las labores y en los costos de los proyectos, ya que este
factor ultimo es fundamental para aprobar o no los proyectos que corresponde a un afo
laboral en este Subdepartamento, hay que recordar que son presupuestos con dineros
publicos.

El 31 % de los tiempos ejecutados en el Subdepartamento de Adquisiciones vy
compras publicas corresponde a labores que generan valor en la produccion, el cual
corresponde al disefio de las bases administrativas y de la licitacion en el portal Mercado
Puablico. El 69% de los tiempos en que se ejecutan las otras labores, corresponde a
procedimientos que no general valor, consideradas pérdidas, por lo tanto estas deben
ser eliminadas o reducidas.

Por la aplicacion del Plan de Mejora que se confeccioné para los trabajos realizados
en la unidad de Adquisiciones, especificamente en la creacion de las Bases
Administrativa, ademas de la realizacion de las licitaciones, los resultados generan una
disminucion de 28% en los tiempos para elaborar estos trabajos, pasando de 32 dias en
la actualidad a 23 dias teoricos posibles. Ademas se reduce los tiempos en ejecutar
actividades que no entregan valor en 27 %. Por lo tanto las mejoras que se expresan
cumplen con el objetivo expuesto en este trabajo de titulo, el cual es la reduccion de
ineficiencias y de actividades consideradas perdidas para conseguir el objetivo final de
la unidad de trabajo

Para la distribucion de tiempo en las labores del Subdepartamento de Infraestructura
y Proyecto en la actualidad se demora 35 dias habiles, de ellos el 29% del tiempo
corresponde a tareas que generan valor en la produccién, siendo este el disefio de
proyectos de construccién, el 71% restante se pueden considerar tareas que solo
entregan pérdidas.

Por la aplicacion del plan de mejora en los procedimientos y labores del SIP se puede
reducir tedricamente en 8 dias habiles, pasando de 35 a 27 dias, lo que significa una
disminucion de 22,8% de los tiempos. La actividad que genera valor tiene un peso en los
tiempos de 26%. Otro andlisis que se puede realizar con los datos que entrega este
estudio es que la disminucién de los tiempos que se ocupan para realizan actividades
gue no generan valor al disefio de proyectos de construcciébn es de un 20 %,
demostrando que la efectividad del plan de mejoras que se propone puede arrojar
resultados favorables para la produccion de este Subdepartamento.

Como se muestra en la ilustracién: 5.4.1 “Grafico de tendencias de los proyectos por
ano, proyectos terminados y proyectos pendientes, segun costos”. Demuestra la mala
produccion que existe actualmente en el Subdepartamento de Infraestructura y
proyectos ya que en afios anteriores, los trabajos pendientes son mayores a los
proyectos terminados, ademas que la proyeccion de aumento de las labores pendientes
tiene un comportamiento exponencial, lo que significa problemas graves en la

100



confeccion de las labores de esta unidad, debiendo solucionar y cambiar el
comportamiento en los datos de proyeccion de los afios futuros de produccion.

Como se expreso en la seccion “5.4.7 Proyecciones de produccién aplicando el plan
de mejora”: El Plan de mejoras cobra importancia para solucionar todos los problemas e
ineficiencias que se pudo evidenciar con anterioridad, pudiendo disminuir el tiempo que
se realiza un ciclo de trabajo en el disefio de un proyectos en aproximadamente 22,8%
de lo que se demora actualmente, esto bajo las relaciones e implicancias expuestas en
el comienzo del presente capitulo da como resultado un posible aumento de la
produccion en 29,5%.

Segun Freire y Alarcon en el articulo “Mejoramiento del proceso de disefio en
Proyectos” de la revista: Ingenieria de Construccion Volumen 16 N°1. Expone en la
aplicacion del enfoque Lean para el area de proyectos de construccion resultados de
aumento en 31% de la proporcién de actividades que agregan valor, 44% reduccién de
los errores en la produccién y hasta aproximadamente 58% de reduccion de los tiempos
de espera en el proceso, ademas un incremento de la utilizacion en los tiempos de
ciclo.

Para analizar los datos posible de produccion teéricas con la aplicacion del Plan de
Mejoras se opto no por un aumento de produccion del 29,5% como es posible obtener,
el porcentaje que se trabajo es de 25% para incorporar incertidumbre que genera al ser
un estudio tedrico, el objetivo de bajar ese aumento de produccién es incorporar
problemas que sigan existiendo tanto en los procedimientos y cultura organizacional
negandose o creando conflictos en la incorporacién de nuevas formas de trabajo.

Se realizara una comparacién de produccion en el afio 2016 y una comparacion de
proyeccion en el afio 2017 al introducir el 25% de aumento de produccién en los datos
existentes y proyecciones de presupuestos de proyectos aprobados, terminados y
pendientes. Para el afio 2016 se aprobaron aproximadamente $3000 millones de pesos,
de los cuales en las condiciones actuales $1500 millones fueron terminados, muy por
debajo de los 1500 millones de pesos que quedaron pendientes, lo que significa una
mala produccién. El posible cambio en el andlisis de produccion por la aplicacién del
Plan de Mejoras teéricamente significaria que esos mismos $3000 millones de pesos
aprobados $2000 millones serian terminados y $1000 millones pendientes, mejorando
los datos de produccion.

En el analisis de los datos proyectados para el presente afio 2017, en las condiciones
de procedimientos actuales y originales, fueron aprobados $4000 millones, de los cuales
se estima que seran terminados aproximadamente $1500 millones y pendientes $2500.
Pero en el, mismo afio con la aplicacion del Plan de Mejoras estos valores se pueden
revertir, proyectdndose que de esos $4000 millones de pesos aprobados, seran
proyectos terminados $3000 millones y pendientes $1000 millones, mejorando de
manera significativa la produccion tedrica proyectada.

101



7. CONCLUSIONES

Muchas investigaciones y estudios que se han realizado en el area de la construccion
se enfocan en el ambito privado y por sobre todo en la etapa de ejecucién de las obras.
Para analizar otras areas donde se desempefian profesionales del ambito de la
construccion, como lo son Arquitectos, Constructores Civiles, entre otros, es que se
describe, evalla y analiza el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos del
Servicio Nacional de Aduana, la cual pertenece a una institucion Publica, por lo tanto los
presupuestos que se manejan son estatales, provocando otro sistema de trabajo y otra
definicion de produccién de disefios de proyectos constructivos.

El Subdepartamento de Infraestructura y proyectos es como una oficina técnica del
area de la construccion, donde se encargan del disefio de Proyectos de infraestructura
perteneciente a la Aduana. Para evaluar la produccién de esta unidad se debe enfocar
en la cantidad de proyectos que pueden realizar los funcionarios de esta unidad,
evaluando en paralelo el presupuesto que abarcan esos proyectos, ya que poseen un
monto monetario anual fijo para comprometer y gastar, esta caracteristica es diferente al
modo de trabajo en el sector privado, ya que este Ultimo, busca reducir los costos para
obtener la maxima ganancia y utilidad, en cambio en este Subdepartamento el monto es
fijo para gastar anualmente y se debe ocupar en su totalidad para que en el proximo afio
les den el mismo 0 mas presupuesto.

Otros aspectos importante que se encontré al analizar las formas de trabajo y cultura
organizacional que existe en este Subdepartamento es la cantidad de burocracias,
documentos que deben ser aprobados y archivados en cada paso de trabajo que se
realiza, haciendo mas engorroso e ineficiente en algunos aspecto del trabajo que deben
realizar los funcionarios. Por todo lo anterior es importante conocer el modo de trabajo
gue se tiene en el sector publico en comparacion al sector privado para el area de la
construccion, ya que un profesional puede desenvolverse en cualquiera de estos dos.

Para cualquier organizacién que realiza un producto o servicio debe buscar la
perfeccion en los procedimientos y formas de trabajo que se realizan internamente
sabiendo que en la practica es imposible encontrar esta perfeccion, pero bajo este
enfoque, si se puede aplicar una mejora continua. Al conocer las labores que se realizan
en el SIP se pudo constatar que existen varias ineficiencias, malas practicas o que
simplemente no se aplican elementos, herramientas 0 metodologias que puedan
contribuir a una mejora en las labores, es por esto que se establecen aspectos
importante, criticos y errores que se evidenciaron en los procedimientos de trabajo, para
gue en base a estos se presente un plan de mejoras y que este debe ser evaluado
anualmente para seguir con el enfoque de mejora continua, disminuyendo las perdidas y
maximizando los valores importantes de la produccion.

El plan de mejora abarca 7 puntos en los procedimientos que se realizan para la
licitaciones de servicios constructivos en la Aduana, ademas 8 elementos en las labores
gque se realiza directamente en el SIP. Este plan de mejora incorpora una posible
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cantidad de dias hébiles de reduccion en ciertos procedimientos para disminuir el plazo
total del ciclo de trabajo que se realiza para elaborar un disefio de proyecto de
infraestructura. Esta disminucion de plazo se establece en 8 dias habiles, lo que
equivale a una reduccién del 22,8% de los plazos originales, ademas esto provocaria un
aumento de produccion de proyectos en aproximadamente 30%. Esto lo que busca es
reducir los proyectos pendientes que a futuro se produzcan, el cual con los
procedimientos actuales la cantidad esta fuera de control y va en aumento tanto la
cantidad como el presupuesto, produciéndose incluso una igualdad en estos proyectos
con los trabajo terminados, lo que significaria una ineficiencia total del
Subdepartamento. Por lo tanto el plan de mejoras y reduccion de plazos de ciclo de
trabajo busca aumentar la produccién, aumentando la cantidad de presupuesto
terminado, como también de la cantidad de proyectos terminados, lo que implica una
disminucion en los disefios constructivos pendientes, ademas de instaurar una filosofia
de mejora continua, planificacion y control detallado para reducir la incertidumbre, las
malas practicas, perdidas e ineficiencias que puedan existir en el Subdepartamento de
Infraestructura y Proyectos.

El plan de mejora se obtuvo mediante la aplicacibn de una metodologia de
evaluacion y diagnostico la los procedimientos de trabajo, ademas de aplicar el enfoque
LEAN CONSTRUCTION especificamente los cinco principios fundamentales de esta
metodologia, gracias a estas herramientas se puede establecer los errores, asi
incorporar mejoras a estos mediante las técnicas que facilitan estas filosofias. Por lo
tanto este enfoque es una herramienta efectiva y que es de ayuda como guia para
establecer problematicas dentro de una organizacion, en este caso especifico una
unidad que esta ligada al disefio constructivo de infraestructura, para luego mediante
esta filoséfica establecer las mejoras pertinentes.

Se debe dejar en claro que todo el analisis que se realizo en este trabajo de titulo
gueda enmarcado en la teoria, ya que para obtener resultados especificos se debe
generar indicadores y analizar la aplicacion del plan de mejoras durante por lo menos un
afio por lo menos, ya que es este plazo en el que se puede evidenciar y evaluar los
cambios que se generan. Por lo tanto se recomienda establecer planes de trabajo
internos de control, incorporando indicadores y fichas para evaluar numéricamente las
observaciones, asi obtener mas herramientas que permitan establecer conclusiones con
mas informacién, ademas se sugiere evaluar los desempefios de cada funcionario, no
con el objetivo de establecer culpabilidades o toma de decisiones de despido o contratos
nuevo, por el contrario, el objetivo debe ser enfocarse en establecer errores de
procedimientos y formas de trabajos, para minimizarlos y aumentar la cultura
organizacional de mejoras.

Por todo el estudio realizado a la produccion, procedimientos y cultura organizacional
gue existe actualmente en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto, se hace
urgente cambiar practicas, aspectos y la filoséfica de trabajo, por lo tanto un plan de
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mejoras y de trabajo como el que se expuso en este trabajo de titulo debe ser creado
por parte de los directores y jefes de unidades.

Mediante el Plan de Mejoras, cambio en procedimientos de trabajos, reduccion de
tiempos en las labores de disefio de construccion, provocando aumento en la
produccion tiene como objetivo obtener planificacion y control mas riguroso para definir,
coordinar y determinar el orden en que se debe realizar las actividades, con el fin de
lograr eficiencia en la utilizacion de equipos de trabajo, elementos y recursos que se
disponen, eliminando los esfuerzos innecesarios.

Se debe aconsejar que cuando se esté aplicando las mejoras, se debe establecer un
sistema para medir el avance que se esta realizando y poder compararlo con el proceso
gue se habia programado o planeado; que ademas, permita controlar lo empleado de
recursos en la elaboracion de las tareas.

Un programa debidamente controlado permitira:

Conocer que actividades no se esta desarrollando de acuerdo al programa.
Poder tomar decisiones en los momentos adecuados.

Mostrar un orden y disciplina de trabajo.

Proporcionar un medio de comunicacién tanto vertical como horizontal.

PwbdPE
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9. ANEXOS

ANEXO 1: PROCEDIMIENTOS

1. PROCEDIMEINTO DE ADQUISICIONES

1. Formulacién de requerimientos de Contratacion
El requerimiento debe emanar del jefe del departamento o Subdirector, quien
deberd efectuar por medio de un formulario, oficio o correo electronico,
anexando las especificaciones técnicas del servicio y los antecedentes que
sirvieron de base para determinar el valor referencial de los bienes y/o
servicio a adquirir, conjuntamente con los criterios de evaluacion deseables,
al Departamento de Bienes y Servicios considerando un plazo minimo de
anticipacion a la fecha estimada de publicacion del proceso o de envio de la
orden de compra, segun los siguientes parametros:

e Para contrataciones inferiores a e UTM: 5 dias hébiles de anticipacion.

e Para contrataciones iguales o superiores a 3 UTM e inferiores a 10
UTM: 10 dias habiles de anticipacion.

e Para contrataciones iguales o superiores a 10 UTM y menores a 100
UTM: 15 dias habiles de anticipacion.

e Para contrataciones iguales o superiores a 100 e inferiores a 1000
UTM: 20 dias habiles de anticipacion.

e Para contrataciones iguales o superiores a 1000 UTM: 30 dias héabiles
corridos.

En caso de rechazo del requerimiento, el departamento de bienes y
servicio comunicara la situacion a la unidad requirente, dentro de los cinco
dias habiles siguientes, informando las razones de tal situacion. Para ello, se
remitira un oficio.

2. Seleccion del mecanismo de compra
Las modalidades de contratacion, tanto para la adquisicion de bienes como
para la contratacién de servicios, corresponden a las siguientes:

e Convenio marco: modalidad de compra que busca generar ahorro en
la gestibn de manera que aquellos bienes que figuran en el catalogo
ChileCompraExpress, que ya han sido adjudicados en una licitacion,
no deban ser licitados nuevamente cada vez que un organismo publico
lo requiera, sino que sean adquiridos facil y directamente a través del
catalogo.

e Licitacion Publica: Proceso administrativo donde la entidad publica
invita a los interesados, para que formulen propuestas, basdndose en
Bases Administrativas y Técnicas relacionadas con las obligaciones y
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deberes para el servicio que se esta requiriendo. Mas usado para las
licitaciones de obras de infraestructura y proyectos

Licitacion privada: la licitacion privada procedera sélo en los casos
contemplados en los articulos 8° de la Ley 19.886 y 10 de su
reglamento y se realizara de conformidad con lo dispuesto por los
articulos 44 al 48 del Reglamento, sin perjuicio de la aplicacion de las
normas sobre licitacién publica, cuando sea procedente, es decir, se
aplicard el mismo procedimiento descrito para la licitacion publica, a
excepcion de la instancia en la cual el supervisor de Compras invitara
a los proveedores seleccionados a participar en el proceso a través del
Sistema. Para entidades pertenecientes al sector publico, se evita este
tipo de mecanismo

Trato Directo: el trato o contratacion directa se define como el
procedimiento de contratacion que por la naturaleza de negociacion
que conlleva, debe efectuarse sin la concurrencia de los requisitos
sefialados para la licitacion o propuesta publica y para la privada, dado
gue no es un procedimiento concursal y constituye una situacion
excepcional.

El caracter excepcional del trato directo requiere la acreditacion de las
causas que motivan su procedencia, debiendo fundamentarse
expresamente en la resolucién, en términos de que dicha
argumentacién permita justificar la omisidn de la propuesta publica

2.1 Licitaciones Publicas

Las licitaciones publicas, se deberan desarrollar conforme al siguiente
procedimiento:

1. La subdireccion o departamento requirente debera remitir el

requerimiento al Departamento de Bienes y Servicio
acompanado de las Bases Técnicas, firmada por el Jefe de
aquellas, que contendran los requisitos o elementos obligatorios
que deben cumplir el servicio, las caracteristicas deseables de
evaluacion y el monto estimado de la contratacion, conforme al
estudio de mercado realizado.
Si el monto estimado de la contratacién es sobre 5000 UTM, la
resolucién queda afecta al tramite de toma de razén, que se hace
por conductos regulares ante la contraloria Regional y el proceso
se reanuda cuando se recibe totalmente tramitada.

2. Una vez aceptado el requerimiento, el Ejecutivo de Compras
debera elaborar las bases administrativas

3. El ejecutivo de compras debera comprometer
presupuestariamente el monto estimado en el SIGFE (sistema de
informacion para la gestién Financiera del Estado) en etapa de
pre-afectacion.
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10.

11.

12.

13.

La licitacion sera convocada mediante resolucién que aprobara
las bases administrativas y técnicas, las que integraran dicha
licitacibn contando con las visaciones correspondiente. Esta
resolucidn serd suscrita por la autoridad competente.
Una vez suscrita la resolucion, el Ejecutivo de Compras debera
ingresar al Sistema Mercado Publico, mediante formulario. En
archivo anexo se debe cargar todos los documentos, publicando
también el proceso de licitacion.
En caso de establecer en las bases, se realizara una reunion de
coordinacion o una visita a terreno, levantandose acta de las
actividades, las cuales deberan ser dirigidas por un funcionario
calificado. En el acta debe informarse la identificacion y firma de
los asistentes, sefialando la empresa a la que presentan.
El plazo de cierre para la recepcion de consultas no podra ser
inferior a dos dias corridos contados desde la realizacién de la
reunion a visita a terreno. Las consultas solo se recibiran a través
del Sistema, dentro del plazo establecido en las bases.
Las respuestas a las consultas se publicaran en el Sistema
Mercado Publico, sin mencién del interesado que las formulé.
Las ofertas deberan recibirse exclusivamente a través del
Sistema.
El encargado del Subdepartamento de Abastecimiento y Control
debera convocar a la Comision de Licitacion, para efectos de la
apertura de las ofertas con suficiente antelacion.
Una vez cerrado el plazo para recibir ofertas, la Comisién de
Licitacion realizara la apertura de las ofertas recibidas. De dicha
reunion se levantara un Acta en la que, al menos, se debera
establecer, la apertura y revision preliminar de las ofertas y
antecedentes presentados, los plazos para la presentacion de los
informes respectivos, la declaracibn de no encontrarse
inhabilitados los integrantes de la comision y cualquier otra
circunstancia que se estime de interés.
Las garantias de seriedad de la oferta deberan ser remitidas para
su resguardo al Departamento de Finanzas en la DNA.
Las ofertas deberan ser enviadas al Requirente y los
antecedentes legales a la Subdireccion Juridica o al abogado
asesor de la Subdireccibn Administrativa segin corresponda,
para las respectivas evaluaciones.
Las Unidades y funcionarios sefialados deberan emitir el informe,
de acuerdo a los antecedentes presentados, informe que deberd
contener, a lo menos, la siguiente informacion:

a) Informe técnico: Revision del cumplimiento de los requisitos

establecidos como obligatorios, la evaluacion de los
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14.

15.

16.

17.

criterios técnicos establecidos en las bases de licitacion:
este informe deberd ser remitido dentro de los 8 dias
hébiles siguientes a la fecha en que se haya realizado la
apertura de las ofertas.

b) Informe antecedentes legales: Revisibn de los
antecedentes legales y de la habilidad para contratar con el
Estado de los proveedores ofertantes. Este informe debera
ser remitido dentro de los 5 dias habiles siguientes a la
fecha en que se haya realizado la apertura de las ofertas.

Una vez recibidos los informes, la Comision de la licitacion
debera reunirse para el andlisis y evaluacion de las ofertas. La
comisién de licitacion podra verificar o aceptar la evaluacion
técnica realizada y avalara las ofertas econémicas, procediendo
a proponer la oferta que obtenga el mayor puntaje final,
considerando ambas evaluaciones y, ademas, el informe de los
antecedentes legales respecto de la habilidad de la empresa
para contratar en el Estado.

La comision de licitacion propondra su adjudicacién al
Subdirector Administrativo o al Director Nacional en la DNA,
segun corresponda, a través del Acta respectiva, la que sera
publicada en el sistema conjuntamente con el certificado de
disponibilidad presupuestaria.

En el Acta, se deberd sefalar los criterios utilizados en la
evaluacion de las ofertas y ponderacion de los mismos, la
asignacion de puntajes de cada criterio evaluado, y la
proposicion de declarar desierta una licitaciéon o de adjudicarla a
un determinado proponente. Debera sefialar, ademas, las ofertas
gue se declararon inadmisibles y su fundamento.

Si la Comision de licitacion declarase inadmisibles todas las
ofertas 0 no convenientes a los intereses del Servicio, propondra
fundadamente declarar desierto el proceso.

El Ejecutivo de Compras debera ajustar el compromiso en
SIGFE, cambiando a la etapa respectiva, incorporando al
oferente seleccionado y registrando el valor definitivo a adjudicar.
Cuando el monto adjudicado supere en mas de un 30% al monto
estimado, se deberd explicitar en el acto adjudicatorio las
razones técnicas y econdmicas que justifiquen dicha diferencia,
debiendo, asimismo, mantener los antecedentes para su revision
y control posterior por parte de la correspondiente entidad
fiscalizadora.

Una vez realizada la propuesta de adjudicacion o de desercion
del proceso, el Departamento de Bienes y Servicio en la DNA,
elaborara la resolucion respectiva, que debera contener un
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

resumen del proceso de licitacion, por lo que, formaran parte
integrante de €l todos los documentos que emanen del mismo.
Ademas, para cada oferta se debera indicar el puntaje obtenido
en cada criterio de evaluacion.

La resolucién visada (adjudicatoria 0 que declare un proceso
desierto), sera suscrita por el subdirector Administrativo hasta
por un monto igual o inferior a 2000 UTM y por el Director
Nacional de Aduana por montos superiores a 2000 UTM.

Una vez suscrita la resoluciébn que pone fin al proceso, el
Ejecutivo de Compras la publicara en el Sistema.

Adjudicada la licitacion, el contrato deberd se redactado por el
Departamento de Bienes y Servicios en la DNA, el que debera
ser remitido, con todos los antecedentes del proceso, al
Departamento de Asesoria Legal Administrativa o el Abogado
Asesor de la Subdireccién Administrativa, segin corresponda,
para su revision y visacion. Estas visaciones solo seran
necesarias cuando el monto de las contrataciones sea superior a
100 UTM.

Visado el proyecto de contrato, el Departamento de Bienes y
Servicios de la DNA, debera remitirlo al adjudicatario para su
suscripcion.

Suscrito el contrato por parte del adjudicatario, debera
devolverlos junto con la garantia de cumplimiento de contrato
cuando corresponda y ademas documentos gue sean necesarios
para la suscripcion del mismo, por parte del Servicio.

Antes de la firma del contrato el Ejecutivo de Compra debera
constatar en el Sistema que el adjudicatario se encuentre inscrito
en el RNP.

Posteriormente, se debera remitir para la firma del subdirector
Administrativo, en contrataciones iguales o inferiores a 2000
UTM; o del DNA en constataciones de montos superiores al
indicado.

Una vez suscrito el contrato, el ejecutivo de Compras debera
proceder a la devolucién de los documentos de garantia de
seriedad de la oferta a todos los oferentes participantes, dentro
de los 10 dias contados desde la notificacion de la resolucion
que dé cuenta de la inadmisibilidad de la preseleccién de los
oferentes o de la adjudicacion, en la forma que se sefiale en las
bases de licitacién. Dicho plazo podra extenderse cuando en las
bases se haya contemplado la facultad de adjudicar aquella
oferta que le siga en puntaje, a quien haya obtenido la mejor
calificacion, para el caso que este Ultimo se desistiera de
celebrar el respectivo contrato.
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Las garantias de cumplimiento de contrato y otras deberan ser
remitidas para su resguardo al Departamento de finanzas de la
DNA, hasta el momento en que proceda su devolucion segun lo
establecido en las bases del proceso. Asimismo, se remitird una
copia del contrato al requirente.

24. Suscrito el contrato se procedera a realizar la resolucion que
aprueba el mismo. Una vez firmada la resolucion de aprobacion
de contrato, se enviard la Orden de Compra al proveedor del
bien o servicio, empezando a regir los plazos establecidos.

25. En relacion al numeral anterior, una vez recibidos los servicios
y/o bienes por parte del requirente, el administrador del contrato,
debera autorizar el o los pagos mediante oficio conductor, dando
la conformidad de recepcién de los mismos, visando, ademas, la
respectiva factura. El informe debera contener la evaluacion del
proveedor, que debera abarcar al menos los siguientes aspectos:

a) Oportunidad en la entrega de los bienes y/o servicios.

b) Calidad de los bienes y/o servicios.

c) Cumplimiento de las especificaciones técnicas.

d) Recomendaciones y otros.
El Administrador del Contrato sera en la DNA el Subdirector de la
Unidad Requirente o el Jefe Departamento de Staff, segun
corresponda; a quienes les correspondera en caso de contrato
escriturado, la realizacion del informe antes descrito.
En el evento de no existir conformidad con los bienes o servicios
entregados o se detectaren errores en la emision de la factura, el
Administrador del contrato, debera comunicar tal situacion, al
departamento de bienes y Servicios en la DNA, en un plazo no
superior a 3 dias corridos luego de constatado el hecho, con el
objeto de que dicha Unidad solicite las rectificaciones
correspondientes.

26. Con el informe del Administrador del Contrato, el Departamento
de Bienes y Servicio de la DNA, enviara los antecedentes para
que el Departamento de Finanzas de la DNA, ejecute el pago en
un plazo no superior a 30 dias a contar de la recepcién conforme
de la factura.

3. Criterios de Evaluacion.

Los criterios de evaluacion son los parametros obijetivos, establecidos
en las bases o0 TDR, que deben considerarse para decidir la adjudicacion.
Es obligatorio que todos los procesos de contratacion cuenten con criterios
de evaluacion.

Los criterios de evaluacion se pueden clasificar en:
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a)

b)

Criterios Econdmicos: precio final del bien o servicio (que incluye
valorizacion del servicio de mantenimiento y proyecciéon el mismo a un
plazo determinado).

Criterios Técnicos: tales como: garantia post venta de los bienes,
experiencia de oferente y del equipo de trabajo, plazos de entrega y/o
respuestas, Infraestructura, solidez financiera, calidad técnica de la
solucién propuesta, cobertura, criterios de sustentabilidad, etc. Lo
anterior, sin perjuicio de que se deben incorporar criterios objetivos que
digan relacion con la naturaleza o caracteristicas técnicas de los
bienes o servicios que se requieren.

CriterioEvaluacion de Requisitos Formales: se refiere a la
evaluacion del cumplimiento de presentacién de certificaciones o
antecedentes solicitados en las Bases Administrativas.

La evaluaciéon de las ofertas debe ser realizada Unicamente en
funcién de los criterios o factores de evaluacion y de las ponderaciones
debidamente establecidas en las respectivas Bases o TDR, segun
corresponda.

La determinacion de los criterios de evaluacion deberd ajustarse a
los objetivos de la contratacidn (que se quiere obtener), los que deben
estar asociados a variables cuantificables (variables observables que
permitan medir el cumplimiento de los objetivos). Estas variables
deben estar asociadas a ponderadores, en funcion de la relevancia de
cada una de ellas para el proceso de contratacién.

Las variables a medir debe tener asociadas una meta o estandar
minimo a cumplir (lo ideal para cada indicador, incluyendo su
tolerancia) con sus respectivos tramos de evaluacion (valoracion de las
diferencias en relacién a la meta), de ser necesario y su método de
medicion. Cada proceso de evaluacion debe constar de al menos dos
criterios de evaluacién (1 econémico y 1 técnico).
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2. PROCEDIMIENTO DE PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA DEL
PROGRAMA INTERNO DE OBRAS (PIO)

El Programa Interno de Obras (PIO), tiene como objetivo velar por las
condiciones fisicas y la integridad de las infraestructuras, inmuebles, espacios
habitados y de oficinas, tanto para el uso de los usuarios, como también para los
funcionarios del Servicio Nacional de Aduana, con el objetivo de ejercer sus
facultades y sus labores necesarias. Incluye proyectos de infraestructura,
eléctricos, datos y mantenciones.

1. Elaboracion del Programa Interno de Obra.

El subdirector administrativo solicita, mediante oficio, a todas las aduanas
que envien sus necesidades, entre las cuales se expresan las de
Infraestructura, en un plazo determinado.

La jefatura del departamento de Bienes y Servicio, recibe los
requerimientos de mejora en el &mbito de infraestructura Aduanera las cuales
son preliminares, llamados ‘“requerimientos de Mejoramiento de
Infraestructura Aduanera Proyecto Exploratorio afio (t+1)”. Se envia copia del
Exploratorio al jefe del SIP. Este también puede recibir las necesidades de
infraestructura de las Aduanas y Unidades de la Direccion Nacional. En todas
las solicitudes se debe enviar una nota explicativa de las razones por las
cuales se solicita el requerimiento, incluyendo estadisticas, fotos y/o lo que
estimen pertinente, incluyendo el presupuesto referencial de dichos trabajos.

El jefe de SIP, concentra las fichas en la planilla “Programa Interno de
Obra (PIO) afio (t+1)”. Si hay obras que no estén valorizadas o el valor no
corresponde a la dificultad ni envergadura del proyecto, este profesional debe
realizar una estimacion del valor de dichas actividades.

En conjunto con los profesionales del Subdepartamento de Infraestructura
y Proyectos (SIP), prioriza los proyectos, de acuerdo a los beneficios que
reporta al Servicio, al funcionario y a los usuarios, ademas analiza el gasto
histérico y evalla el impacto del requerimiento.

Seleccionan los proyectos que van a ser considerados para el afio t+1 y
cuales quedan en lista de espera o son eliminados del programa cuando el
funcionamiento no es del servicio. Luego, el Jefe del Subdepartamento de
Infraestructura y Proyecto envia, mediante correo electronico, esta priorizacion
con la planilla PIO a la jefa del Departamento de Bienes y Servicios para su
aprobacién, quien luego de analizar la propuesta le contestard mediante
correo electronico la autorizacion de la priorizacion.

El Jefe del Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto entrega la
Planilla “Programa Interno de Obras (PIO) afio t+1” a la Jefatura del
Departamento de Bienes y Servicios para su revision y aprobacion.
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El proceso queda a la espera del presupuesto aprobado.

Si el presupuesto aprobado es menor al presupuesto solicitado, la
Jefatura del Departamento de Bienes y Servicio y/o la Subdirectora
Administrativa, determinan cuales proyectos van a ser mantenidos en el PIO y
cudles van a quedar en lista de espera.

Esta planilla “Programa Interna de Obra” es enviada mediante correo
electrénico llamado “Programa Interno de obra segun Presupuesto autorizado”
desde la Subdirectora Administrativa a Jefe del Departamento de Bienes y
Servicio, quien informa a las Aduanas que proyecto quedo aprobado, con
copia al Jefe de Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos (SIP).

El Jefe del SIP distribuye los proyectos aprobados a sus profesionales del
SIP, considerando el tipo de proyecto. Registra la distribucion en la planilla
PlO, enviando copia de este archivo actualizado a cada uno de los
profesionales.

Las solicitudes fuera del plazo son recibidas por la Subdireccién
Administrativa o por la Jefatura del Departamento de Bienes y Servicios. Si la
solicitud es aprobada, se envia correo electrénico al jefe del Subdepartamento
de Infraestructura y Proyectos con la actividad a realizar. Ingresa estas
actividades a la planilla PIO y las distribuye a los profesionales, quienes la
integran a su programacion.

. Desarrollo del Proyecto.

Cada profesional del SIP, evalia la fecha de inicio del proyecto. El
profesional a cargo contacta a la Jefatura de la Unidad Requirente, para
coordinar el inicio del proyecto, y fijar fecha de visita de terreno.

Durante la visita a terreno, el profesional del SIP hace un levantamiento
de la informacion, incluyendo bosquejo del plano con las medidas vy
materialidad, y toma muestras fotograficas del sitio.

Desarrolla el proyecto, dibuja en AutoCAD una primera propuesta (como
plano de planta o especificaciones técnicas) y envia por correo electrénico
una version PDF de documento con la propuesta al requirente.

La Jefatura de la Unidad Requirente revisa la propuesta, estableciendo
los ajustes necesarios por correo electrébnico o telefénicamente,
posteriormente al profesional del SIP realiza las modificaciones pertinentes en
el Plano, modificando la versién anterior.

Realizadas las modificaciones, prepara el plano de arquitectura para la
licitacion (planta, elevacién, corte, detalles, segun corresponda) y bases
técnicas (cubicaciones e itemizado valorizado). Si fuera pertinente
retroalimenta a las especialidades eléctricas y datos, quienes en paralelo,
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preparan los planos y bases técnicas (cubicacion e itemizado valorizado) de la
especialidad eléctrica y/o de la especialidad de datos, si corresponde.

El Jefe del Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto, revisa los
planos finales, incluyendo los eléctricos y de datos, consolida la cubicacion e
itemizado de las especialidades, si corresponde.

El profesional del SIP a cargo, envia el proyecto incluyendo planos, bases
técnicas, criterios de evaluacion, itemizado y presupuesto estimado, por
correo electronico, a la Jefatura del Departamento de Bienes y Servicios. Si el
proyecto es en la Direccion Nacional la Jefatura lo remite al Encargado del
Subdepartamento de Abastecimiento y Compras Publicas y si el proyecto es
en una Direccion Regional o Administracién de Aduana lo envia mediante un
oficio al Jefe del Departamento Administrativo correspondiente o al Director
Regional o Administrador.

Paralelamente el profesional del SIP a cargo, ademas envia el proyecto
por correo electronico al Jefe del Departamento Administrativo en Direcciones
Regionales o Administraciones de Aduana.

Tanto en la DNA como en las Direcciones Regionales realizan las
actividades necesarias establecidas en los procesos de compras para realizar
la licitacion del proyecto.

. Supervision de Proyectos.

Una vez que le proyecto esta adjudicado, si es de la DNA, el
profesional del SIP a cargo del proyecto coordina con el contratista una
reunion para definir la fecha de inicio de la obra, horarios de trabajo acordar,
detalles técnicos y de uso, y medidas de proteccién de la zona de trabajo,
entre otras. Preara el Acta Iniciaciébn de Faenas, con todos los antecedentes
del proyecto, fijando fecha de entrega de terreno e instalacion de obras.

Cuando concurre a la iniciacion de faenas, se firma el “Acta Iniciacion
de Faenas” por el profesional del SIP a cargo, el contratista y la Jefatura del
Departamento de Bienes y Servicios.

En Direcciones regionales y/o Administraciones es el Jefe del
Departamento Administrativo el responsable de coordinar el inicio y elaborar el
Acta de Iniciacion de faenas.

De ser necesario el profesional del SIP a cargo del proyecto, supervisa
en terreno el avance de la obra. Dicha supervision dependera de la
envergadura de las obras. Si el proyecto es en una Direccibn Regional o
Administracion, solicita al Jefe del Departamento Administrativo que envie
periédicamente fotografias de la obra.
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Si en la supervision, el profesional del SIP a cargo detecta desviaciones,
consulta directamente al contratista, si es en la DNA o al Jefe del
Departamento Administrativo, y posteriormente al contratista en las
Direcciones Regionales y/o Administraciones, para conocer la razon de la
desviacién. Si hay una justificacion técnica, el profesional del SIP analiza la
desviacibn de obra con o sin incremento de costos, con la Jefa del
Departamento Bienes y Servicio y/o Subdirectora Administrativa, quien le
contestara con un correo llamado Aprobacion de Desviacion de Obra y envia
un correo electronico al contratista o al Jefe del Departamento Administrativo
segun corresponda, con las observaciones y las soluciones acordadas,
indicando que se van a verificar en la proxima visita, si corresponde. En caso
contrario, el profesional a cargo o el Jefe del Departamento Administrativo
debe exigir al contratista que cumpla con lo indicado en las bases técnicas.

En el caso de que las bases consideren un estado de pago, el profesional
del SIP a cargo, visita en terreno el estado de avance y le indica al contratista,
si puede o no presentar la factura. En caso que este conforme, elabora un
oficio autorizando el pago.

El Jefe del Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos recién la
factura con el estado de avance, la timbra, visa y la entrega a la secretaria el
Departamento de Bienes y Servicio para que siga el conducto regular y
procesar el pago.

En Direcciones Regionales y/o Administraciones de Aduana, el Jefe del
Departamento Administrativo de la regién envia fotos con el estado actual de
los trabajos y el estado de avance entregado por el contratista, al profesional
del SIP a cargo del proyecto, quien compara las fotos con el avance, se
comunica con el contratista o0 realiza otras investigaciones y finalmente
informa por correo electrénico al Jefe del Departamento Administrativo si es
coincidente o no.

. Finalizacion del proyecto.

Al término de la obra, en la DNA o en las Direcciones Regionales y
Administraciones de Aduana, el profesional del SIP a cargo realiza una visita a
terreno, revisando el estado de avance. En la DNA, si se estad conforme con la
obra, el contratista presenta la factura y el profesional del SIP elabora el
informe de recepcién de obras, el cual es firmado por el Jefe del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos y lo envia a la Jefe del
Departamento de Bienes y Servicios, acompafiado de las facturas y
antecedentes respectivos.

En regiones, si la obra es menor, el Jefe del Departamento Administrativo
realiza la recepcion. Dependiendo de la complejidad técnica es el profesional
del SIP a cargo quien debe realizar la recepcion.
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Si hay observaciones, se da un plazo para que el contratista acredite que
las observaciones fueron subsanadas, y se deja constancia en el Acta de
Recepcion de Obras.

. Post entrega.

Todo proyecto tiene asociada una garantia para respaldar cualquier
defecto que se produzca en la obra, por causas propias y ajenas al mal uso.

Cuando existe una falla atribuible a un defecto de la obra, que esta
recepcionada y con garantia, se contacta al contratista, se le explica la
situacion surgida, y se acepta la solucion dada por el contratista. En caso
contrario, se hace efectiva la garantia y se repare la situacion surgida.

Las garantias tienen diferentes vigencias y su vencimiento indica que el
proyecto ha terminado.

El plazo de garantia se inicia cuando la obra ha sido recepcionada
conforme por la contraparte técnica.

En el acta de Recepcién de Obras, se indica el plazo de garantia ofertado
y fecha de término de la vigencia de la garantia. Este documento queda
archivado en la carpeta técnica del proyecto y permite verificar si corresponde
o no llamar al contratista en caso de un inconveniente en la obra
recepcionada.
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3. PROCEDIMEINTO DE TRABAJO DE LOS PROFESIONALES DEL
SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA'Y PROYECTO

Al tener la lista con los trabajos del Programa Interno de Obra que debe
realizar cada profesional, ellos, de manera individual, segun su criterio y a su
experiencia se confecciona su programa de trabajo, jerarquizando las obras
segun la dificultad, el tiempo de demora de la ejecucion del proyecto, tiempos
gque se demora los otros Subdepartamentos en los tramites y burocracias. Hay
gue tener en cuenta que todos los trabajos del Programa Interno de Obra deben
estar terminados para el 30 de octubre del afio correspondiente

El profesional, al tener distribuida las obras en orden, comienza a realizar las
labores para confeccionar las Bases Técnicas. Para conocer mas del
requerimiento el funcionario del SIP se contacta con el profesional a cargo de las
dependencias solicitante para comunicarle el inicio de los trabajos, lo que
contempla las obras y si hay observaciones o adicionar otros trabajos, ademas le
comunica una fecha posible para realizar la visita de terreno.

Si las obras son menores, no es necesario realizar una visita a las
dependencias del profesional a cargo, solo se pide informacion detallada de la
situacion actual en que se encuentran los inmuebles, ademas de fotografias para
graficar esquematicamente los deteriores o problemas en la infraestructura. Esta
decision se realiza segun la experiencia del profesional y el permiso del
departamento de Bienes y Servicio. En la visita de terreno se realiza un
levantamientos de las medidas de las dependencias, fotografias, informe con
detalles y observaciones de las condiciones en que se encuentra el inmueble,
siempre enfocandose en el requerimiento del proyecto, con el objetivo de tener
toda la informacion para realizar las bases técnicas, presupuesto referencial y
planos en AutoCAD. Ya que es la Unica visita que realiza el profesional al lugar
del requerimiento.

Habiendo obtenido toda la informacién posible en terreno, ya en la oficina del
Subdepartamento de Infraestructura y Proyecto, comienza a realizar las Bases
Técnicas de las obras necesarias para ejecutar el proyecto de mejoramiento,
reparacion y/o construccion. Cada profesional tiene su metodologia para elaborar
los documentos, pero por lo analizado, el procedimiento mas internalizado,
eficiente y eficaz es el siguiente:

a) Confeccion de planos y/o actualizar existentes.

b) Realizar planilla con cubicacion de las partidas que se requieren para
ejecutar las obras. Los profesionales buscan en obras anteriores similares
una planilla tipo ya creada, para trabajar sobre ella.

c) Cotizacion y recopilacion de informacién de precios unitarios de las obras,
materiales, mano de obra, herramienta y maquinaria asociada a las obras
correspondientes. Se buscan los precios o cotizaciones de trabajos
anteriores similares, actualizando los precios a la fecha que se esta
realizando los documentos.
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d) Completar la planilla con presupuesto de referencia de las obras
necesarias, enumerandolas en item para que este orden sea una
referencia a los temas elaborados en las Bases Técnicas.

e) Crear Bases Técnicas en base a los item que se encuentra en la planilla
de presupuesto referencial, para abarcar todas las obras y con detalle,
para que no queden dudas de cdmo se quieren las obras, con que
material y de que calidad deben ser los trabajos, facilitando, tanto los
trabajos del Contratista, como también la labor del profesional a cargo al
momento de fiscalizar y controlar las obras.

Al tener el documento de la planilla de presupuesto referencial de todas las
obras necesarias, esta se presenta al jefe del SIP para que analice la posibilidad,
si es que el precio final es menor al presupuesto que se tenia a este
requerimiento, anexar otros trabajos en las mismas dependencias que pudieran
solicitar los funcionarios de dicho lugar, comunicandoselas en el momento de la
visita de a terreno. Si el presupuesto referencial es mayor al estimado
inicialmente, se debera quitar obras que no sean importantes o necesarias, Si
esto no se puede realizar, se debe gestionar el aumento del presupuesto con la
jefa del Departamento de Bienes y Servicios, en conjunto del jefe del
Departamento de Finanzas, para analizar de donde obtener los recursos y ser
aprobados por la directora administrativa.

Cuando ya se apruebe el presupuesto de las obra y teniendo todos los
documentos técnicos, presupuestarios y planos asociados al proyecto, se debe
crear la llamada “Ficha de Informacion Complementaria”, la cual contempla
antecedentes técnicos relevantes considerados por el profesional del SIP para
ser anexado a las Bases Administrativas, estos son:

e Presupuesto de referencias ajustado a las obras para especificar que la

oferta econdmica de los Oferentes no debe sobrepasar ese monto.

e Especificar si existe visita a terreno obligatoria para los oferentes, asi
puedan inspeccionar las zonas de trabajos, estado existentes de las
dependencias, ademas de realizar consultas pertinentes.

e Plazo de ejecucion de las obras, se debe estipular el plazo maximo en
dias corridos de la ejecucién de las obras, para que los oferentes estén
informados el tiempo que se deben demorar.

e Criterios de evaluacion para las ofertas que se presenten, las cuales
contemplan los siguientes criterios:

1) Oferta econdmica.
2) Oferta técnica
2.1) Experiencia tanto, como también experiencia en la realizacién
de construcciones en todo ambito y en obras de similares
caracteristicas, segun sea el caso del proyecto.
2.1.1)Experiencia de la empresa, profesional u otra persona natural o
juridica que esté a cargo de las obras o estudios solicitados,
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segun fecha de iniciacion de actividades o afio de titulacion
respectivamente.

2.1.2) En obras similares y obras civiles asociadas al proyecto que se
solicita.

2.2) Plazo de entrega de los trabajos o estudios que se solicita.

2.3) Garantia para asegurar por una cantidad de afio las obras.
Modalidad de pago: se establece el nimero de estados de pago y los
plazos para entregarlos, segun la dimensién de las obras.

Multas: porcentaje de multa diario respecto al monto total del contrato.
Subcontratacién: si se permite o no subcontratar obras, segun las
caracteristicas de los trabajos.
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ANEXO 2: CARTA GANTT

1. Carta Gantt de procedimientos originales y actuales

CARTA GANTT PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO EN ADQUISICIONES DE SERVICIOS

DIAS HABILES| 1) 2| 3] 41 5 6] 7| 8] 9] 10] 11| 12| 13| 14] 15| 16| 17| 18] 19] 20| 21| 22| 23| 24 25| 26] 27] 28] 29| 30| 31] 32| 33| 34| 35| 36

REQUERIMIENTO INICIAL

CREACION DE BASES ADMINISTRATIVAS

RESOLUCION DE APROBACION DE BASES

INGRESO DE LA LICITACION AL PORTAL MERCADO PUBLICO

VISITA A TERRENO DE LOS OFERENTES

CIERRE DE CONSULTAS (MINIMO 2 DiAS DESPUES DE LA VISITA A TERRENO)

RESPUESTAS A CONSULTAS (5 DIAS)

RECEPCION DE OFERTAS

APERTURA DE LA OFERTA

EVALUACIONES DE LAS OFERTAS

LEGALES (5 DIAS HABILES DESDE LA APERTURA)

TECNICAS (8 DIAS HABILES DESDE LA APERTURA DE LA OFERTA)

ECONOMICAS

ANALISIS Y EVALUACION DE LAS OFERTAS

ADJUDICACION O INADMISIBILIDAD DE LAS OFERTAS

SUSCRIPCION DEL CONTRATO

CONFORMIDADES

ULTIMO PAGO DEL SERVICIO

PLAZO FIJO
PLAZO POSIBLE

PLAZO INDEFINIDO

llustracion anexo 2.1 Carta Gantt de procedimientos actuales en el Subdepartamento de Adquisiciones y compras Publicas.
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CARTA GANTT PROCEDIMIENTO DE TRABAJO DEL SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS
DIAS HABILES| 1| 2

OBTENCION DE LISTA DE PROYECTOS

ELABORACION PROGRAMA Y CRONOGRAMA DE PROYECTOS
VISITA A TERRENO

ELABORACION DE DOCUMENTOS TECNICOS

ENVIO DE DOCUMENTOS TECNICOS PARA APROBACION
PUBLICACION DE LICITACION

REALIZAR VISITA DE TERRENO A OFERENTES

PROCESO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS EN LA LICITACION
EVALUACION DE LAS OFERTAS

REUNION CON EMPRESA ADJUDICADA Y FIRMA DE CONTRATO
INSPECCION DE OBRAS

FINALIZACION DE PROYECTO

POST-ENTREGA

PLAZO FIJO
PLAZO INDEFINIDO

llustracion anexo 2.2 Carta Gantt de procedimientos actuales en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.
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2. Carta Gantt de procedimientos con la aplicacién del Plan de Mejora te6rico

CARTA GANTT PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO EN ADQUISICIONES DE SERVICIOS

DIAS HABILES| 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7] 8] 9] 10| 11 12] 13| 14| 15 16| 17| 18| 19] 20| 21| 22| 23] 24{ 25| 26 27| 28] 29

REQUERIMIENTO INICIAL
CREACION DE BASES ADMINISTRATIVAS

RESOLUCION DE APROBACION DE BASES

INGRESO DE LA LICITACION AL PORTAL MERCADO PUBLICO
VISITA A TERRENO DE LOS OFERENTES

CIERRE DE CONSULTAS (MINIMO 2 DIAS DESPUES DE LA VISITA A TERRENO)
RESPUESTAS A CONSULTAS (5 DIAS)

RECEPCION DE OFERTAS

APERTURA DE LA OFERTA

EVALUACIONES DE LAS OFERTAS

LEGALES

TECNICAS

ECONOMICAS

ANALISIS Y EVALUACION DE LAS OFERTAS

ADJUDICACION O INADMISIBILIDAD DE LAS OFERTAS
SUSCRIPCION DEL CONTRATO

CONFORMIDADES

ULTIMO PAGO DEL SERVICIO

PLAZO FIJO
PLAZO POSIBLE

PLAZO INDEFINIDO

llustracion anexo 2.3 Carta Gantt de procedimientos con Plan de Mejoras incorporado al Subdepartamento de Adquisiciones y Compras Publicas.
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CARTA GANTT PROCEDIMIENTO DE TRABAJO DEL SUBDEPARTAMENTO DE INFRAESTRUCTURA Y PROYECTOS

DIAS HABILES| 1) 2| 3| 4| 5| 6] 7] 8] 9] 10| 11] 12| 13| 14] 15| 16| 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23| 24{ 25| 26] 27| 28] 29

OBTENCION DE LISTA DE PROYECTOS

ELABORACION PROGRAMA Y CRONOGRAMA DE PROYECTOS
VISITA A TERRENO

ELABORACION DE DOCUMENTOS TECNICOS

ENVIO DE DOCUMENTOS TECNICOS PARA APROBACION
PUBLICACION DE LICITACION

REALIZAR VISITA DE TERRENO A OFERENTES

PROCESO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS EN LA LICITACION
EVALUACION DE LAS OFERTAS

REUNION CON EMRPESA ADJUDICADA Y FIRMA DE CONTRATO
INSPECCION DE OBRAS

FINALIZACION DE PROYECTO

POST-ENTREGA

PLAZO FIIO
PLAZO INDEFINIDO

llustracion anexo 2.4 Carta Gantt de procedimientos incorporando Plan de Mejoras en el Subdepartamento de Infraestructura y Proyectos.

125



