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L RESUMEN EJECUTIVO

Como parte del proyecto Centro de Servicios Tecnolégicos, de nuestra Corporacion, en el afio 2000 se dio
inicio a las primeras actividades encaminadas a crear un Sistema Nacional de Benchmarking para
Empresas Constructoras. La primera etapa consisti6 en el trabajo conjunto con siete empresas
pertenecientes al Comité de Contratistas Generales, y participantes en el proyecto de Mejoramiento de la
Gestién de Produccion de la Pontificia Universidad Catélica. Resultado de esto se definieron una serie de
Indicadores de Desempefio de Resultados para proyectos de construccion. Los recursos necesarios para el
desarrollo de esta etapa provinieron, en partes iguales, de la Camara Chilena de la Construccién y de fondos
propios de la CDT. El plazo de esta actividad fue de un afio, finalizando en Julio de 2001.

La labor de la CDT consistié en desarrollar y apoyar la implementacion de este sistema de medicién
de indicadores de desempefio, con el propésito de que las empresas constructoras puedan a través de la
comparacion, identificar los procesos con mayor potencial de mejoramiento. Asimismo, estos indicadores
son claves para el seguimiento y control de los proyectos de construccion.

Al mismo tiempo, y con el fin de realizar un benchmarking internacional, la CDT establecié relaciones
tanto con el gobierno britéanico, como con autoridades del BRE (Building Research Establishment) de ese
pais. Especificamente se firmé un acuerdo de colaboracién con el Centro para el Mejoramiento del
Desempefio en la Construccién del BRE. Esto fue una de las actividades de la Misién Tecnolégica al Reino
Unido organizada por la CDT en mayo de 2001.

En Diciembre del afio 2000 se obtuvo los primeros resultados del proyecto. Estos permitieron construir lo
que se ha denominado la "Linea Base 1999-2000", ésta reflej6 el desempefio alcanzado por los proyectos
ya terminados por las empresas. En esa ocasion, la Base de Datos estaba integrada por sélo 34 proyectos.

En julio del 2001 el Fondo de Desarrollo e Innovacion, FDI — CORFO resolvié adjudicar subsidio al Proyecto
Sistema Nacional de Benchmarking para el Sector Construccién, proyecto presentado por la CDT. De
esta forma, a partir de noviembre de 2001 se cuenta con el co-financiamiento para desarrollar este proyecto,
cuya duracién es de 24 meses y que cuenta con la participaciéon de profesionales de 22 empresas

constructoras nacionales, académicos y especialistas en mejoramiento y medicién de productividad para el
sector construccion.

Actualmente, la base de datos generada recopila informacion e indicadores de mas de 120 proyectos
provenientes de 22 empresas constructoras nacionales, cuyos principales resultadas se muestran en este
informe. Ademés, estas empresas se han comprometido tanto a seguir utilizando este sistema de
indicadores de desempefio, como a desarrollar nuevos indicadores especificos para los procesos de sus
proyectos: obras industriales, montaje industrial, edificacion (altura y extensién).

Todo esto representa un promisorio futuro para las empresas constructoras nacionales, las que podran
compararse con los mejores del mundo y asi fomentar el mejoramiento continuo y la innovacién necesaria,
para aumentar su competitividad.
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Il INTRODUCCION

21 Antecedentes del Sector

La industria de la construccion representa una de las principales fuentes de desarrollo y crecimiento
econdmico del pais, cuya inversién anual alcanza los US$ 8.000 millones. Sin embargo, las perdidas
asociadas a una ineficiente gestion de los recursos, en los proyectos de construccion, se estiman en US$
1200 millones, es decir un 14,4 por ciento'.

Ademéds, en Chile existe una permanente y creciente apertura de los diferentes mercados, lo que se traduce
inexorablemente en mayores exigencias para las empresas nacionales quienes necesitan mejorar el
desempefio de sus procesos.

La productividad del sector construccion es bastante mas baja que la que se alcanza en los otros sectores
productivos del pais. A través de diversos estudios realizados por el Departamento de Ingenieria y Gestion
de la Construccion, de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile y su consultora Sistema de Productividad y
Gestion SPG, indican que en promedio s6lo el 48% del tiempo trabajado, en las obras nacionales,
corresponde a actividades productivas (ej.. colocacion de moldajes, hormigonado de estructuras,
construccién de tabiques, etc.). Del 52% de tiempo restante, un 27% corresponde a trabajos denominados
contributorios, los cuales consisten en actividades de apoyo al trabajo productivo, pero que en si mismo no
agregan valor (instrucciones, transporte de materiales, etc.). Finalmente un 25% del tiempo corresponde a
trabajos no productivos, es decir, actividades tales como esperas, rehacer trabajos, etc., acciones que sélo

significan perdida de recursos. Lo que implica que, en la construccion, existen grandes posibilidades de
introducir accicnes de mejoramiento.

Adicionalmente, Chile necesita mejorar el desempefio de su toda su industria, acelerando el desarrollo y
transferencia de tecnologia para incrementar la productividad y calidad de su produccién y consolidar asf, su
ventaja competitiva respecto a los demas paises de Latinoamérica. Particularmente, las ineficiencias del
sector construccion estan llevando progresivamente al pais a una situacién de dependencia tecnoldgica de
empresas extranjeras para poder responder a sus necesidades de infraestructura, lo que va en un gran
detrimento de la ingenieria nacional y de un sector que ha sido tradicionalmente un gran generador de
empleo en nuestra economia. Sobre la base de experiencias internacionales, es conocido que el
Benchmarking, el Mejoramiento Continuo y la Innovacién Tecnolégica son herramientas claves para alcanzar
el exito en un mercado globalizado. Las tecnologias de informacién disponibles en la actualidad,

particularmente Internet, ofrecen una enorme oportunidad para que las empresas constructoras conozcan y
utilicen esas herramientas.

Finalmente, cabe destacar que las mas importantes autoridades econémicas del pais, han enfatizado la
necesidad urgente de poner un énfasis en el mejoramiento de la productividad de las empresas chilenas. Si
se toma en consideracion la reactivacion de la Consfruccion en Chile y la importancia que el gobierno le esta
dando a la infraestructura, se concluye que cobra real preponderancia el desarrollar la industria de la
construccion haciéndola cada vez mas eficiente y por lo tanto mas competitiva.

! Fuentes: - Departamento de Ingenieria y Gestion de la Pontificia Universidad Catélica de Chile
- Boletin Estadistico CChC
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2.2 Antecedentes del Proyecto

Para los socios de la Camara Chilena de la Construccion, el contar con indicadores de desempefio es una
necesidad que ha quedado de manifiesto en su Plan Estratégico del afio 1993. Asimismo, durante un
levantamiento de necesidades del sector realizado por la CDT en 1999, nuevamente qued6 de manifiesto la
necesidad de disponer de un conjunto de indicadores de desempefio. Surge entonces el imperativo por
crear un sistema formal de medicién que permita, tanto controlar los procesos claves, como detectar
oportunidades de mejoramiento, a través de la comparacién con otras empresas.

Por los motivos anteriormente expuestos, la Corporacién de Desarrollo Tecnolégico (CDT) de la Camara
Chilena de la Construccion, con el apoyo del Programa de Excelencia en Gestién de Produccién de la
Pontificia Universidad Catélica de Chile, tomaron la iniciativa de desarrollar el Sistema Nacional de
Benchmarking para el Sector Construccion, con el objeto de contribuir a mejorar la competitividad de las
empresas constructoras nacionales.

El proyecto aprovecha la sinergia entre un grupo de empresas que entiende estos conceptos y la union de
dos importantes instituciones en el ambito nacional para enfrentar este desafio, como son la Universidad
Catoélica y la Corporacién de Desarrollo Tecnolégico de la Camara Chilena de la Construccion. Cabe
destacar que las herramientas y soluciones que se generaran en este proyecto, posibilitan incrementar el
trabajo colaborativo entre el sector productivo y el sector académico.

En julio de 2001 el Fondo de Desarrollo e Innovacién, FDI — CORFO resolvié co-financiar el proyecto,
presentado por la CDT, de esta forma, desde noviembre de 2001 se encuentran trabajando, junto a la CDT,
un grupo de profesionales de 22 empresas constructoras nacionales, destacados académicos y especialistas
en mejoramiento y medicién de la productividad.

Este proyecto, posibilitara a los empresarios conocer el desempefio de sus obras, compararse con sus pares

y con los lideres de clase mundial y de esa manera identificar sus debilidades y transformarlas en una
oportunidad de mejoramiento.

Cabe sefialar que el proyecto cuenta con la colaboracién con diversas entidades tecnolégicas e instituciones
internacionales de investigaciéon, tales como el Movement for Innovation y el Building Research
Establishment del Reino Unido y el Lean Construction Institute de Estados Unidos. Ademas, el reconocido
consultor britanico Vassos Chrysostomou es el principal asesor del proyecto.

Antecedentes mas detallados del proyecto se presentan en el Anexo A.

23 Medici6n de Indicadores de Desempefio y Benchmarking

Antes de analizar los resultados del proyecto alcanzados a la fecha, es necesario destacar que la medicién y
comparacion del desemperio, de los proyectos y procesos de construccion, es clave para:

1. Identificar las faenas con el mejor desempefio. Estas faenas pueden servir como punto de referencia
para los otros sectores de la empresa, y sus resultados puedan usarse como un conjunto realista de
metas, en término de productividad de la mano de obra, maquinaria, consumo de materiales, etc. Esto
permite crear estandares respecto de los cuales todos los proyectos pueden compararse.
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2. Relacionar las variaciones en productividad u otras mediciones, con diferentes variables que tienen un
impacto sobre é&sta. Tal informacioén permite conocer cuéles son las condiciones o variables a controlar
para lograr una alta productividad.

Es necesario reconocer, que un numero considerable de empresas constructoras miden y controlan
diferentes variables en los proyectos, sin embargo estas no disponen de sistemas establecidos de
procesamiento para los datos. Esto significa que obtienen mucha informacién de sus proyectos, pero no la
utilizan para medir su desempefio, ni tienen definidos indicadores claves para compararse tanto interna
como externamente con sus pares. Es decir, no tienen una herramienta que transforme esos datos
registrados en informacién valiosa para la toma de decisiones. En la figura se ejemplifica el valor agregado
que se le puede dar a la medicién, transforméndola en una ventaja competitiva para la empresa.

A Aumento de Valor Comparacioén
+ Competitividad ﬁl%?oll%ss

Comparacién .
ent,‘; Pares @ Benchmarking

Internacional

— Benchmarking
Comparacion Externo
Interna

edicion Benchmarking

y Registro Interno
‘ a Gestién de H 4
Indicadores
Desempeiio encuentl‘a Ud-?
Datos... Tiempo
Figura: 1 Medicion y Benchmarking
£ Qué es benchmarking?

Un benchmark es un estandar de excelencia o logro usado para comparar y medir cosas similares.
Benchmarking es una herramienta de administracion que ayuda a las empresas constructoras a comprender

como estd su desempefio respecto al del sus competidores e impulsar un mejoramiento con el fin de
alcanzar estandares de clase mundial.

El proceso de benchmarking compara practicas, procesos y resultados con estdndares de excelencia en una
forma sistematica, respecto un nimero de indicadores de desemperio claves. Estos Indicadores claves son
vitales a la hora de generar y planificar programas propios de mejoramiento y permiten cohocer mejores
practicas a las cuales se deberia orientar la empresa, con el objetivo de igualarlas o superarlas.

Tal como se a mencicnado, las empresas han medido su propio desempefio por muchos afios. No obstante,
si no se cuenta con un sistema estandarizado de medicién, nacional e internacional, la informacién no es
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comparable. Por estos motivos el Sistema Nacional de Benchmarking sentara las bases para una medicién
estandarizada del desempefio y permitira el benchrnarking entre las empresas constructoras.

24 Participantes

Los participantes en el proyecto FDI Sistema Nacicna! de Benchmarking para el Sector Construccion (a
Enero de 2002) son:

s Aconcagua . » Menay Ovalle
e Axis e Minmetal
e Bravo lzquierdo y Fuenzalida o Moller y Perez Cotapos
« Claro Vicuiia Valenzuela * Montajes Tecsa
« Comin ’ e Precon
e Delta . ¢ Queylen
e Desco e Raul Varela
e Echeverria Izquierdo * Salfa Montajes
e [cafal Ingevec ¢ Socovesa
e Inarco o Tecsa — Constructora
e LyD e Vialy Vives
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ll. INDICADORES DE DESEMPENO DE RESULTADOS, LINEA BASE 2001

En enero de 2002 fue presentado en el Encuentro Anual de la Productividad, la linea base de indicadores de
desempefio afio 2000-2001. La linea base consiste en el andlisis estadistico de un conjunto de Indicadores

de Desempefio que evallan el Resultado de los proyectos de construcciéon terminados respecto al a su
Costo, Plazo, Seguridad, Productividad, etc.

Esta Linea Base esta constituida por informacién estadistica de los Indicadores de Desempefio descritos
mas adelantes, y permite a cualquier constructora comparar su desempefio respecto, a las empresas
participantes en el Sistema Nacional de Benchmarking.

Toda la informacién recolectada en este periodo fue materializada en el Péster “Indicadores de Desempefio
de Resultados, Linea Base 2001. En este poster se muestran histogramas para tres indicadores (Desviacion
del Plazo, Cambio en el Monto Contratado y Razén de Subcontratos), y una serie de Curvas Ranking para

otros (Desviacion de Costo, Eficiencia de la Mano de Obra, Productividad — Rendimiento Global, Indice de
Accidentabilidad y Tasa de Riesgo).

Para una mejor comprension de los graficos mostrados en el poster es necesario aclarar algunos conceptos.

Sistemna Nacional de

OT !_ndlcad@g%ﬁg ii:i!“e @3 sultados ()

1 ¥
b g4
{ b

|
Efuje
3

Vg EPNE 2 @2ARC 2 e
Figura: 2 Poster Indicadores de Resultados
3.1 Mediana vs Promedio
Para un correcto analisis del desempefio de una empresa y del sector es mas conveniente hablar de

mediana que de promedio. La mediana dentro de un conjunto de valores ordenados de menor a mayor, se

define como el valor del medio. En caso ser un conjunto par de elementos se determina calculando el
promedio de los dos valores centrales.
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La razén de esto es que la mediana de un Indicador de Desempefio, da una representacion méas exacta del
desempefio de la organizacion, eliminando en gran parte el efecto de los valores extremos que pueden tener
asociado un error estadistico en la medicion significativo.

Por ejemplo si una organizacion registré, en cada uno de sus proyectos, las siguientes tasas de Defectos:
0,0,0,3, 11, 11, 12, 13, 15, 22, 27, 36, 51, 73, 87, 90, 155, 234, 451

Donde:

e El valor promedio (media) es: 1291/19 = 68
Notar que sélo seis (6) proyectos, de un total de diecinueve (19) registraron tasas mayores a 68.

¢ Lamedianaes =22
Al hacer referencia a la mediana se puede decir que el 50% de los proyectos obtuvieron un nimero mayor a
o0 igual a 22 defectos. En cambio si analizamos el promedio, para este caso en particular, sélo un 31%

(6/19) de los proyectos registré un valor mayor a 68 defectos.

Como se puede apreciar, la mediana es una representacién mas exacta del desempefio de la organizacion.
3.2 Curva de Ranking y Grafico de Radar

3.2.1 Curvas de Ranking

A los efectos de disponer de una herramienta que permitiera a las empresas conocer su posicion relativa
respecto a las demas y asi ayudarlas a conocer sus fortalezas y debilidades, la CDT desarrolld, para un
grupo especifico de indicadores, lo que se ha denominado la Curva de Ranking.

DESVIACION DE COSTO
-30% T \ Mediana = -2,07%
N° Proyectos = 108
20% +——— — [ —— ‘
% -10% )y —— ’4(‘2');"" ==
E 0% = ! e
(1]
'3 0 ! |
& 10% +———— 11— — | -
20% - — -
30% e v ) ‘ — |
| 0% 20% 40% 60% 80% 100% ‘
70% Peor
Resultado - Benchmark
30% Mejor
Figura: 3 Curva de Ranking
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Esta curva no es ofro cosa que el acumulado del histograma del indicador correspondiente, pero con
algunas modificaciones en los ejes. Estas modificaciones tienen por objeto que el mejor desempefio
siempre quede representadc en el extremo superior derecho.

Asi, cada punto de la curva representa el desempefio alcanzado por un proyecto, siendo el que esta ubicado
en el extremo inferior de la curva el peor y el del extremo superior izquierdo el mejor.

3.2.2 Gréfico de Radar

El Grafico de Radar, es un complemento de la Curva de Ranking, y tienen por finalidad mostrar el
desempefio de la organizacion, respecto al de las otras empresas participantes en el Sistema Nacional de
Benchmarking.

En una primera etapa s6lo son representado en este grafico los siguientes Indicadores

¢ Desviacion de Costo

o Tasa de Riesgo

+ Indice de Accidentabilidad

¢ Eficiencia de la Mano de Obra (HH y $)

e Productividad - Rendimiento Global UF/HH

En un futuro, cuando se disponga de un mayor nimero de nuestras, se incorporan al grafico indicadores
tales como, N° de Reclamos, Costos de Reclamo, etc.

Es necesario destacar que otros indicadores como Desviacion del Plazo®, Cambio en el Monto Contratado y
Razén de Subcontratos, no son incorporados en el grafico de radar por no representar necesariamente un
mayor/menor valor, un mejor o peor desempefia.

Tedo Grafico de Radar representa el Ranking para el valor de la mediana de una organizacion, respecto a
un indicador de desempeiio. El valor del Ranking para cada indicador es representado en cada uno de los
ejes del grafico, y posteriormente se unen estos puntos, conformande una figura, particular para cada
empresa o proyecto registrado.

Cuando se observa el Grafico de Radar se aplica, el siguiente principio fundamental
...Mientras mas lejos se esté del centro, mejor es el desempefio...

Para determinar ¢! desempefic de una organizacion, se debe observar la figura mas que el valor de cada
indicador de desempefio. Los vértices mas cercanos al centro indican aquellas areas con potencial de
mejoramiento o débiles, y por el contrario, aquellos mas lejanos del centro las fortalezas de la empresa.

Tener presente que este indicador mide la desviacidn de plazo respecto al programa inicial de la obra sin contemplar
este (ltimo las extensiones de plazo autorizadas como consecuencias de los aumentos de obra.
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Rendimiento MO directa (UF/HH)

323

Grafico de Radar: Posiciéon Relativa de la Empresa

Desviacion de Costo por Proyecto

Indice de accidentabilidad

Tasa de riesgo Eficiencia de MO Directa (HH)

Eficiencia de MO Directa ($)
Mejores por empresa

- - - ~Empresa | Peores por empresa

Figura: 4 Ejemplo Grafico de Radar

Procedimiento de Uso

Para conocer donde esta ubicada mi empresa, o proyecto respectos a las demas, utilizando la Curva de
Ranking, se debe seguir el siguiente procedimiento {ver Figura 3):

1.
2.

Seleccione el grafico del Indicador de Desempefio a Evaluar

Marque el desempefic medido para el proyecto o empresa considerado, en el eje vertical (1). En
caso de empresa usar la mediana.

Trace una linea paralela al eje de abscisas y corte la Curva de Desemperio (2)

Por ese punto trace una linea vertical hasta cortar el eje de abscisas (3). Este es el Ranking o
ubicacién del proyecto o empresa, respecto al total de muestras (proyectos) registradas en el
Sistema Nacional de Benchmarking. 100% es el mejor registro, 0% el peor

Marque el Ranking obtenido para cada unc de los indicadores en el eje correspondiente del Grafico
de Radar.

Una los puntos dibujados con una linea en el Grafico de Radar. En general, mientras mas cerca se
esta de la linea externa (100%) mejor es el desempefio global de la empresa o proyecto.

En el ejemplo de la Figura 3, se ha alcanzado un desempefio de +5%. Esto implica un Ranking de un 70%,
significando que un 70% de! total de los proyectos estan obteniendo un menor desempefio y un 30% uno

mejor.
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IV. ANALISIS INDICADORES DE DESEMPENO

Los datos registrados en el Sistema Nacional de Benchmarking a enero de 2001 hacen posible efectuar un
andlisis respecto a la industria y sus subsectores. En este estudio se ha resuelto subdividir a la industria de
la construccion en los siguientes subsectores:

o Edificacion en Altura

« Edificacién en Extensién

e Obras Civiles

o QObras Industriales Pesadas
e Obras Industriales Livianas

41 Periodo de Analisis de la Informacién

Los datos analizados corresponden a proyectos terminados entre los afios 1998 y 2001. La conformacion de
la Base de Datos es la siguiente:

Tipos de Proyectos Presentes en el
Sisterna Nacional de Benchmarking

N° Total Proyectos = 119

- Obras Viales
Qbras Civiles 1% Edificacion en
11% Altura
37%

Obra Industrial
Pesada
15%

QObra Industrial
Liviana Edificacién en
18% Extension
18%

4.2 Desviacion de Costo

Costo Real - Costo Presupuestado
Costo Presupuestado

Desviacién de Costo = *100

De un analisis pormenorizado de los datos, se puede observar que un 60 % de los proyectos terminaron con
un costo inferior al presupuestado. Asimismo, la mediana del indicador para la industria se encuentra en un 2
% bajo el costo presupuestado.

Al analizar los subsectores, se detecta que tanto los proyectos industriales livianos como los de edificacion
en altura, tienen medianas cercanas al - 2%. Los de edificacién en extension e industriales pesados tienen
medianas cercanas al 0%. Las obras civiles tienen una mediana de -7 %.
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La mayor variabilidad se presenta en los proyectos industriales livianos, con una desviacién estandar del

25.5%.

Este analisis por subsector ratifica los valores alcanzados por la industria que indican que un 60 % de todos
los proyectos se ejecutan con costos inferiores a lo presupuestado.

Tabla 1 Resumen Desviacién de Costo por Subsector

Edificacion | Edificacion en . . Industrial Industrial
. x Obras civiles . .
en altura extension pesada liviana
Meijor -16.2% -13.0% -55.2% -15.7% -87.8%
Mediana -1.8% 0.5% -7.0% -0.4% -2.1%
Peor 17.1% 67.5% 14.3% 13.6% 42.9%
N° proyectos 34% 17% 12% 16% 20%
Desv.Standard 8.0% 14.1% 18.2% 7.4% 25.5%
Distribucién de Desvlacién de Costo
12%
10%
\E 8%
£
g
r
o B%
[}
s
B
2
W 49
2%
0%
£L L8888 588888588888
Desvlacién de Costo {%]
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DESVIACION DE COSTO

-30% /
-20% Mediana = -2,07%
N° Proyectos = 109 /

-10% —

0%

Desempefio

/

10% V4

20% /

30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Resultado - Benchmark

4.3 Desviacion de Plazo

Plazo Real - Plazo Presupuestado Inicial

— *100
Plazo Presupuestado Inicial

Desviacién dePlazo =

Respecto a este indicador, cerca del 25 % de los proyectos esta terminando dentro del plazo programado,
un pequefio grupo (6 % del total) estd terminando antes sus proyectos, los restantes proyectos estan
extendiéndose por sobre los plazos estipulados, con casos extremos de un 100%.

Mas especificamente, en los proyectos de obras civiles se registra una mediana del 48% en la desviacién de
plazos substancialmente superior a las obras de otros subsectores, debiéndose fundamentalmente a
ampliacion de obras. Por otra parte los proyectos de los restantes subsectores tienen medianas que fluctGan
entre 10y 14 %.

El subsector industrial pesado presenta una gran variabilidad en la desviacién de plazo (52.4%), tal vez
como consecuencia de una menor definicién del alcance del proyecto, al momento de iniciar la construccién.
Asimismo, este subsector incluye al proyecto con mayor desviacion (175%).

Destaca el subsector edificacion en extension, el cual presenta la menor mediana y variabilidad.
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Tabla 2 Resumen Desviacion de Plazo por Subsector

Edificacion | Edificacion en . Industrial Industrial
. s Obras civiles .
en altura extension pesada liviana
Maximo 63.1% 38.9% 126.2% 175.0% 168.2%
Mediana 11.1% 7.6% 47 5% 9.9% 13.6%
Minimo -33.3% 0.0% -1.9% -10.0% -25.0%
N° proyectos 7% 16% 12% 16% 20%
Desv.Standard 15.6% 11.7% 39.3% 52.4% 38.0%

Es necesario destacar que estas desviaciones se deben en su mayoria a un aumento del alcance del
contrato y no necesariamente a un mal manejo del recurso tiempo, ya que el indicador relaciona al plazo
final con el plazo inicial sin considerar los aumentos autorizados por el mandante.

Distribucitn de Desviacién de Plazo
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Desviacién de Plazo [%]

4.4 Indicadores de Eficiencia de la Mano de Obra

441 Eficiencia Respecto a las HH

HH Directas Presupuestadas en Mano de Obra
HH Directas Reales de Mano de Obra

*100

Eficiencia de M.O. Directa (HH) =

Un 65 % de los proyectos tiene una eficiencia menor al 100%, es decir, se usan en los proyectos mas horas
hombre que la presupuestada. Respecto a los proyectos con eficiencia superior al 100%, se puede observar
en el histograma que en su mayoria no superan el 130%, encontrandose algunos casos excepcionales con
eficiencias mayores al 170%. Se debe tener presente que este indicador mide la eficiencia de la mano de
obra directa, es decir propia, no contabilizando a los subcontratistas. '
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Tabla 3 Resumen Eficiencia M.O en HH por Subsector

Edificacion | Edificaciéon en . Industrial Industrial
- . Obras civiles . .
en altura extension pesada liviana
Mejor 186.0% 102.8% 162.0% 179.6% 219.9%
Mediana 74.0% 74.2% 89.1% 92.3% 80.3%
Peor 28.7% 58.4% 64.0% 39.6% 52.1%
N° proyectos 22% 14% 16% 23% 26%
Desv.Standard 36.3% 12.3% 26.3% 27.1% 30.3%

Desde el punto de vista de los subsectores, la eficiencia en horas hombre de la mano de obra directa tiene
valores similares en edificacién en altura y extension, alcanzando un 74 %. En el subsector industrial liviano
se registras un 80 % de eficiencia de la mano de obra. Las mayores eficiencias se logran en los proyectos
de obras civiles e industriales pesados, alcanzando medianas de alrededor del 90 %.

Distribucién de Eficiencia de M.O. Directa [HH]

18%
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Mediana = -87,6%
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(1]
E 6% -
4%
2%
0% - r r - T
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Eficiencla de M.O. Directa [HH]
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442 Eficlencia Respecto al Costo

Costo Presupuestado de Mano de Obra
Costo Real de Mano de Obra

Eficiencia de M.O. Directa ($) = *100

Consistentemente al indicador anterior, alrededor de 65 % de los proyectos tiene una eficiencia del costo de
mano de obra menor al 100%, es decir, se gastan en los proyectos mas que lo presupuestado. El resto de
los proyectos incurre en menores costos de mano de obra que |a presupuestada hasta valores que, en su
mayoria, no sobrepasan un 40%.

En relacion con la eficiencia del costo de la mano de obra, para cada subsector se observa que en
edificacion en altura se logra el mayor valor con una mediana del 97 %. Sin embargo, llama la atencién que
este subsector presenté la menor eficiencia en las hora hombres de mano de obra. Esto se podria explicar a
que la modalidad contractual es basicamente el trato.

Las obras civiles e industriales pesadas alcanzan eficiencias de 94 %. Los proyectos de edificacion en
extension e industriales livianos alcanzan eficiencias de 85%.

Tabla 4 Resumen Eficiencia M.O. en § por Subsector

Edificacién | Edificacion en . ..__| Industrial Industrial
‘r Obras civiles . .

en altura extension pesada liviana

Mejor 193.4% 118.3% 137.8% 141.1% 353.8%
Mediana 97.1% 84.9% 94.2% 94,3% 84.8%
Peor 33.1% 60.4% 71.2% 63.3% 45.3%

N° proyectos 38% 168% 11% 12% 23%
Desv.Standard 29.3% 14.1% 20.8% 22.1% 60.5%
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4.5 Productividad Rendimiento Global

Venta Contrato Final (1-Raz6n de Subcontratos)
HH Directas Reales de Mano de Obra

Rendimiento Global =

En otras palabras, este indicador relaciona las Ventas Directas (UF) con las Horas Hombres Directas
gastadas en el proyecto, presentdandose una mediana para la muestra de 0,48 UF/HH. Al analizar los
resultados se observa que un 40% de los proyectos tienen un rendimiento de la manc de obra directa entre
0,4 y 0,6 UF/HH. Un 25 % tiene un rendimiento que fluctGa entre 0,6 y 1 UF/HH.

Mas especificamente, el rendimientc de la mano de obra directa tiene un valor inferior en los proyectos de
edificacion en extensioén, alcanzando una mediana de 0,3 UF/HH que se podria explicar por la menor
especializacién de la mano de obra. Las medianas de los proyectos de los restantes subsectores fluctiian
entre 0,5 y 0,7 UF/HH, correspondiendo el mayor valor al subsector industrial pesade, quienes utilizan
basicamente mano de obra especializada.

Tabla 5 Resumen Productividad Rendimiento por Subsector [UF/HH]

Edificacion | Edificacion en . . Industrial Industrial
.. Obras civiles . .
en altura extension pesada liviana
Mejor 1.3 0.6 0.9 1.0 2.2
Mediana 0.5 0.3 0.6 0.7 0.5
Peor 0.2 0.2 0.2 0.3 0.2
N° proyectos 21% 16% 17% 21% 26%
Desv.Standard 0.3 0.1 0.2 0.2 0.4

Distribucion de Productividad - Rendimiento Global [UF/HH]

Mediana = 0,48
N° Proyeclos = 84

Frecuencia Relativa [%]

0,1 0,2 0,3 04 05 0,6 07 08 0,9 1 1.1 >1,1
Productividad - Rendimiento Global [UF/HH]

informe Sectorial Enero 2002
Fecha Ultima Modificacion 01/03/2002 - Versién 1.0

Pagina 18 de 32




Corporacion de Desarrollo Tecnolégico
FDI - Benchmarking

PRODUCTIVIDAD - RENDIMIENTO GLOBAL
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4.6 Indicadores de Seguridad

o ident
tiioe e Ao bl = - DO DO . o

N° Total de Trabajadores

Dias Perdidos por Accidentes
Tasa de Riesgo = P

*100
N° Total de Trabajadores

Al analizar los indicadores de seguridad se observa que alrededor del 28 % de los proyectos tiene un indice
de accidentabilidad igual 0%. Asimismo, la mediana de la industria es de sélo un 1,6 % para este indice,
mientras que para la la tasa de riesgo es 36,2%.

Al hablar de un Indice de Accidentabilidad de 1.6% se debe interpretar como: que se registraron 1.6
accidentes por cada 100 trabajadores en el periodo analizado. Este puede ser mensual, anual etc.
Entonces, a medida que el periodo es mayor este indicador puede ir aumentando si se registraron cada vez
mas accidentes, ya que la masa promedio de trabajadores (mensual) sufre menos fluctuaciones.

Es de destacar que en todos los subsectores es posible encontrar proyectos con indices de accidentabilidad
y tasa de riesgo iguales a 0%. Sin embargo, las mayores medianas para la Tasa de Riesgo se encuentra en
los proyectos de edificacion en altura, alcanzando una mediana de 72%. Por su parte la mediana de la Tasa

de Riesgo, en proyectos de obras civiles es de 45%, en industriales livianos es de 26%, y en edificaciéon en
extension de 14,2%.

El subsector con un mejor desempefio en estas materias es el industrial pesado, que tiene una mediana 0%
tanto en la Tasa de Riesgo, como en el Indice de Accidentabilidad.
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4.6.1

Indice de Accidentalidad

Tabla 6 Resumen Indice de Accidentabilidad por Subsector

Edificacion

Edificaciéon en e Industrial Industrial
i Obras civiles N
en altura extension pesada liviana
Mejor 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Mediana 4.2% 2.0% 1.5% 0.0% 0.8%
Peor 19.0% 11.0% 20.7% 103.7% 52.4%
N° proyectos 34% 14% 13% 18% 21%
Desv.Standard 5.8% 2.9% 6.5% 23.9% 11.6%
Distribucion de Indice de Accidentabilidad
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INDICE DE ACCIDENTABILIDAD
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46.2 Tasade Riesgo
Tabla 7 Resumen Tasa de Riesgo por Subsector
Edificacion | Edificacion en . Industrial Industrial
.z Obras civiles . .
en altura extension pesada liviana
Mejor 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Mediana 71.8% 14.2% 45.1% 0.0% 25.5%
Peor 421.0% 234.4% 253.4% 118.0% 706.5%
N°® proyectos 34% 14% 13% 18% 21%
Desv.Standard 104.5% 76.1% 96.0% 40.4% 167.1%
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Distribucién de Tasa de Riesgo
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4.7 Cambio en el Monto Contratado

Venta Contrato Final
Venta Contrato Inicial

Cambio en Monto Contratado =

En un 16 % de los proyectos el monto contratado practicamente no cambia. No obstante, en un 32% de
ellos, el monto contratado sube un 10 %. En el resto de los proyectos, los montos contratados suben hasta

en 80 % sobre el contrato inicial. Menos de un 1 % de los proyectos presenta una disminucion en el monto
contratado.

Al realizar un andlisis mas detallado, se observa que las edificaciones en extension tienen una mediana del 0
%, es decir, los montos de los contratos se mantienen. En los proyectos de edificacion en altura e industrial
liviano hay incrementos de un 10 % en el monto contratado. Por su parte, en las obras civiles y proyectos
industriales pesados, se tienen medianas de un 30% de crecimiento sobre los montos contratados.

Tabla 8 Resumen Cambio Monto Contratado por Subsector

Edificacion | Edificacion en = o Industrial Industrial
e Obras civiles -
en altura extension pesada liviana

Maximo 1.7 (% 4 2.6 2.1 1.9
Mediana 1.1 1.0 1.3 1.3 19
Minimo 0.9 0.9 1.0 0.9 1.0

N° proyectos 36% 18% 11% 16% 19%
Desv.Standard 0.1 0.2 0.4 0.3 0.2

Distribucion de Cambio en Monto Contratado
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4.8 Razon de Subcontratos

Monto Subcontratado ,
Venta Contrato Final

Razén de Subcontratos =

Al analizar los datos se puede deducir que al menos la mitad de los proyectos registrados presentaron un
monto subcontratado mayor o igual al 31,2 %. Ademas, un 32 % del total de proyectos tiene una razén de
subcontratos igual al 40 %.

Mas especificamente, en edificacién en altura se registra una mediana de 37% para la Razén de

Subcontrato, y en la edificacion en extension e industrial liviana la mediana es alrededor de 30 %. Por su
parte en las obras civiles la mediana es 25 % y en proyectos industriales pesados es de un 12 %.

Tabla 9 Resumen Razén de Subcontratos por Subsector

Edificacion | Edificacion en Iy Industrial Industrial
-2 Obras civiles i
en altura extension pesada liviana
Maximo 60.1% 47.1% 47.0% 81.7% 64.1%
Mediana 36.9% 29.0% 24.5% 12.3% 31.0%
Minimo 4.4% 13.9% 2.3% 0.0% 0.0%
N° proyectos 34% 17% 12% 17% 20%
Desv.Standard 11.8% 9.9% 12.3% 21.9% 20.5%
Distribucion de Razén de Subcontratos
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4.9 Comentarios Finales

En los proyectos registrados se observa que, en general, el plazo de construccién es mayor que el
programado, sin embargo, esto puede atribuirse a que mas de un 80% de los mismos, sufrieron un aumento
en los montos del contrato.

No obstante, se observé que los proyectos de edificacion en extensién, no presentan practicamente aumento
en sus contratos, por lo que se puede deducir que una mejor definicidon y una mayor participacion del
contratista en la etapas de diserio {inmobiliario), implicaria una mejor estimacién del monto total del proyecto.

Referente al porcentaje subcontratado de los proyectos, se observa que mas del 90% de los mismos, tienen
al menos un 10% de su valor final externalizado. Asimismo, a sélo un 25% de los proyectos presentan un
subcontrato igual o superior al 50%. Estos valores muestran una tendencia a externalizar actividades, en
especial en los proyectos de edificacién, donde cada dia es mas frecuente ver empresas especializadas en
terminaciones, enfierradura, instalaciones varias, etc.

En todos los subsectores analizades, se observaron proyectos con tasa de riesgo igual a cero, lo que
igualmente ocurre con el indice de accidentabilidad. Esta informacion revela que es posible reducir al
minimo el nimero de accidentes y la gravedad de los mismas dentro de cualquier tipo de proyecto.

Respecto a la productividad — Rendimiento global [UF/HH] se cbserva que la mediana de los proyectos
registrados es de practicamente 0.50 UF/HH, presentando una significativa variabilidad, sin embargo, los
registros mas bajos nunca fueron inferiores a 0.20 para los distintos subsectores.

Los proyectos de obras civiles tienen desviaciones de costo negativas y valores mas extremos que el resto
de los subsectores. Sin embargo presenta grandes desviaciones del plazo en los proyectos, con una fuerte
variabilidad. Esto podria atribuirse a que varios de ellos eran proyectos del Tipo Fast Track y con contratos
de precios unitarios.

A partir de enero 2002, comenz6 la recoleccién de datos para los indicadores de desempefio de resultados
del 2002. En esta oportunidad se les solicitd a las empresas participantes un mayor detalle de informacién
de sus proyectos que permitira realizar un andlisis mas extenso de los datos, incluso con nuevos indicadores
de desempefio (eg: calidad, planificacién, abastecimiento, etc.). Todo esto, junto a la incorporacion de
nueva empresas al sistema dara mayor valor tanto para las empresas participantes en el Sistema Nacional
de Benchmarking, como al Sector.
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ANEXO A: ANTECEDENTES DEL PROYECTO

SISTEMA NACIONAL DE BENCHMARKING PARA EL SECTOR CONSTRUCCION

Resumen

La Corporacién de Desarrollo Tecnolégico (CDT) de la Camara Chilena de la Construccién, en conjunto con el Programa
de Mejoramiento de la Gestién de Produccion PUC, han tomado la iniciativa de desarrollar un sistema nacional de
benchmarking para contribuir a mejorar la competitividad de las empresas constructoras nacionales. Esto se lograra
mediante el desarrollo de un sistema de informacién que posibilite a los empresarios conocer el desempeiio de sus obras,
compararse con sus pares y con los lideres de clase mundial y de esa manera identificar sus debilidades y transformarlas
en una oportunidad de mejoramiento. Este sistema y una serie de servicios relacionados, seran ofrecidos por la CDT a
través del Centro de Informacion de Benchmarking en la Construccion CIBC, el cual se creara para darle continuidad en el
tiempo a este proyecto.

El sistema de informacién contempla el desarrollo de herramientas especificas que permitan comparar el desempefio y
comprender las diferencias existentes, no sélo con las mejores empresas chilenas, sino también con los lideres en el
ambito internacional. Estas herramientas consisten desde simples manuales y guias de apoyo para la medicidn, hasta
herramientas | software - para calcular, procesar, analizar y compartir la informacién en linea.

Para aumentar el éxito del presente proyecto se contempla la realizacién de actividades de investigacion, difusién y
aprendizaje interactivo en colaboracién con diversas entidades tecnoldgicas, instituciones internacionales de investigacion
y empresas del sector construccion. El Building Research Establishment (BRE) y el Movement for Innovation (M4l) del
Reino Unido, como el Lean Construction Institute (LCI) de Estados Unidos son ejemplos de asociaciones internacionales
que estan comprometidas a participar en el proyecto. Ademas, existe un gran interés de las empresas socias de la Camara
Chilena de la Construccién, en desarrollar este sistema de benchmarking. Tanto es asi, que 22 prestigiosas empresas
aportaran recursos para apoyar el desarrollo del proyecto, comprometiéndose también, a introducir el sistema en sus
respectivas obras a lo largo de todo Chile.

Al finalizar este proyecto, se quiere lograr, la obtencion de sistema de informacién que sea utilizado como base para el
benchmarking y mejoramiento continuo por gran parte de las empresas constructoras nacionales.

Presupuesto (MMS$)
APORTES FDI CDT EMPRESAS | TOTAL (MM$)
TOTALES 125 84.5 190.5 400
PARTICIPACION DE CADA FUENTE SOBRE EL TOTAL % 31% 21% 48% 100%

Duracién: 24 meses (comienzo Noviembre 2001)

Objetivos Generales Del Proyecto

Mejorar la competitividad de las empresas constructoras nacionales, a través del desarrollo e implementacion de un Sistema
de Informacién que apoye la medicién, analisis y comparacion de indicadores de desempefio, asi como la identificacion de
los procesos claves® para el mejoramiento de la productividad.

¥ Seentiende por proceso clave todo proceso, ya sea de planificacion, gestion u operacion, que tiene un alto impacto en el resultado

del proyecto. Es decir, el desempefio final del proyecto (costo, plazo, calidad, seguridad) depende directamente del desempefio
alcanzado por este proceso clave.
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Objetivos Especificos

- | DESCRIPCION

T EE

‘| INDICADORES DE:EFECTIVIDAD

ldentificar los procesos constructivos claves para
el mejoramiento de la productivided en las
empresas nacionales, es decir identificacion de
los procesos a referenciar o comparar.

Comparacion de los procesos constructivas nacionales con el de las
lideres en el ambito internacional.

Identificacién de los procesos claves para el incremenio de la
produciividad, para los diferentes tipos de proyectos de constuccién
(infraestructura v obras publicas, edificacion, montaje industrial).
Definicion de indicadores de desempefio para los procesos cleves. Se
estima definir elrededor de 4 indicadores claves* para ceda tipo de
proyecto y sector de construccidn (infraestructura y obras publicas,

edificacion, montaje industrial).

.| Elaborer la metodologie de medicién, endlisis,
diagnbstico y comparacion del desempefio de
.|los procesos claves en un sistema formal de
-| medicién,

.

Guia de apoyo y manual para la medicidn de indicadores de
desempeiio en los proyectos de construccion.

Medicién de los indicadores de desempefio definidos en al menos 1
proyecto de cada una de las empresas participantes.

Formacién de Clubes de Benchmarking (grupos de empresas del mismo
tubro) que mediran y compararan indicadores de desempefio de sus
procesos claves.

Definicidn de los requerimientos del software y sistema de informacion.

Generar el Sistema de Informacitn que apoye a
il las empresas en el proceso de recoleccion de

‘| datos. calculo, endlisis y benchmarking de los
" | indicedores de desempefio.

Software para el procesamiento y anélisis de los indicadores de
desempefio.

Procedimiento de seguridad pera la administracion de la informacion
recibida (confidencialidad).

Sistema Nacional de Benchmarking disponible en INTERNET.

Difundir y transferir los resultados del proyecto y
en especial el Sisteme de Informacion, como sus
herramientas de apoyo asociedes, con el

| propésito que las empresas constructoras se

integren a une, iniciativa de benchmarking, a lo

-1 largo del pais.

Creacion del Centro de Informacién de Benchmarking en la Construccion
CIBC.

Actividedes de difusion y promocion entre  empresas del pals,
principalmente en la Regién Metropolitana, Segunda y Octava.

4 Seminarias{Taller en la Regién Metropolitana

2 Seminarios en Antofagasta

2 Seminarios en Concepcidn

2 Seminarios en Valparaiso | Vifia del Mar

4

Un indicador de desempefio clave es un indicador que mide un proceso clave.

Informe Sectorial Enero 2002
Fecha Ultima Modificacion 01/03/2002 - Version 1.0

Pagina 27 de 32




Corporacion de Desarrollo Tecnolégico
FDI - Benchmarking

Instituciones y Empresas Asociadas

RAZON SOCIAL

RUT
Programa de Excelencia de la Pontificia 81.698.900-0
Universidad Catélica
Empresas Constructoras
Aconcagua 86.856.700-7
Axis 79.925.220-1
Bravo Izquierdo y Fuenzalida 84.454 .800-8
Comin 79.920.390-1
Echeverria Izquierdo 86.747.000-1
Icafal Ingevec 78.377.260-4
Minmetal 96.587.630-1
Moller y Pérez Cotapos 92.770.000-K
Montajes Tecsa 96.536.460-9
Precon 93.740.000-4
Queylen 86.454.800-8
Socovesa - Santiago 96.789.820-1
Socovesa - Valdivia 96.791.1650-K
Tecsal Empresa Constructora 91.300.000-5
Vial y Vives 86.610.200-9
Claro. Vicufia, Valenzuela 96.655.010-4
Delta 92.247.000-6
Desco 88.213.400-8
Inarco 96.513.310-0
LD Constructora 96.628.140-1
Menay Ovalle 96.691.680-K
Raul Varela 93.332.000-6
Instituciones Tecnoldgicas
LCI Organismo-Instituto de Investigacion EE.UU.
Building Research Establisment BRE-CPIC Organizacion Britanica
Movement For Innovation M4l Organizacion Britanica
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ANEXO B: TABLA DEFINICION INDICADORES

NOMBRE UNIDADES

Desviacion de Costo por

(Costo Real — Costo Presupuestado) / Costo Presupuestado
Proyecto

Desviacién de Plazo de

; . (Plazo Real — Plazo Presupuestado Inicial) / Plazo Presupuestado Inicial
Construccién (con crecimiento)

HH Directas Presupuestada / HH Directas Reales

Eficiencia de M.O. Directa
Costo Presupuestado HH Directas / Costo Real HH Directas

Productividad — Rendimiento Venta Contrato Final / HH Directas Reales de Mano de Obra
Tasa de Riesgo* (N° Dias Perdidos)*100/ Promedio Anual de Trabajadores
Indice de Accidentabilidad (N° Accidentes)*100/ N° Total de Trabajadores
Cambio en Monto Contratado Venta Contrato Final / Venta Contrato Inicial
Razén de Subcontrato Monto Subcontratado / Venta Contrato Final
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ANEXO C: ;QUE ES BENCHMARKING?

¢Qué es Benchmarking?
Benchmarking se trata de la comparacion y mediciéon de su desempefio, respecto al de otros, en actividades

claves del negocio, para luego usar las lecciones aprendidas del mejor con el objetivo de establecer metas
de mejoramiento. Involucra responder a dos preguntas —;quién es mejor, y por qué es el mejor?- con el
objetivo de usar esa informacion para hacer cambios que llevaran a mejoramientos significativos. EI mejor
desempefio logrado en la practica es el benchmark o meta.

¢Qué es un Benchmark?

Un benchmark es en palabras simple es “el mejor de la clase”, es decir el mejor nivel de desempefio logrado
por un proceso o actividad especifica de negocio. Es usado como referencia para la comparacién en el
benchmarking.

¢Qué es un Indicador de Desempeiio Clave?
Un Indicador de Desempefio Clave (ID) es la medicién del desempefio asociada a una actividad o proceso

critico para el éxito de una organizacién. La informacién proveida por un ID puede ser usada para
determinar como una organizacién se compara con el benchmark, y por lo tanto es un componente clave
dentro del camino de la organizacién hacia las mejores practicas.

Hacer click aca para conocer mas sobre los Indicadores de Desempefio Claves de la Industria de la
Construccion en Chile.

Tipos de bechmarking

El Benchmarking puede ser:

e Interno —una comparacion de las operaciones internas como una obra (o equipo de proyecto) con otra
dentro de la misma empresa.
e Competitivo —una comparacién con un competidor especifico del producto, servicio o funcién de interés.

e Genérica —una comparacion de las funciones de negocios o procesos que sean los mismos,
independiente de la industria o pais.

¢Por qué compararse o hacer benchmarking? - los beneficios

Para mantenerse competitivo, las organizaciones lideres regularmente comparan sus propios productos,
servicios o procesos de negocios con los mejores dentro o fuera de su industria —buscando descubrir e
implementar mejores practicas de cualquier fuente.

Muchas organizaciones alrededor del mundo se han dado cuenta que obtienen significativas ganancias al
realizar un benchmarking de sus actividades, y que el tiempo y esfuerzo requerido es recompensado con
creces.

Beneficios incluyen:
e Mejor desempefio en el cumplimiento de las necesidades y requerimientos del cliente.

e Establecer objetivos y metas efectivas de negocio.

e Medir en forma verdadera la productividad.

e Lograr ser mas competitivo

¢ Identificar e implementar mejores practicas en los procesos del negocio.
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£ Qué requiere un exitoso benchmarking?
En la practica, los principales requerimientos para el &xito son:

e Un fuerte y activo compromiso de la gerencia superior para liderar e implementar el proceso de
benchmarking.

e Un deseo de cambiar y adaptarse, basado en [os descubrimientos del benchmarking.

+ Darse cuenta que la competencia esta constantemente cambiando.

e Ser abierto a nuevas ideas, junto con creatividad e innovacion en su aplicacién, en los procesos
existentes.

* Un esfuerzo continuo de benchmarking.

» Voluntad de compartir informacién con los socios del benchmarking (eg: otras organizaciones)

De estas, la mas critica es el compromiso de la gerencia superior. Para prevenir que el benchmarking se
convierta en una "foto” académica de cémo una organizacion estd desempefiandose, la gerencia superior
necesita ser la duefia del praceso y ser vista como la que lo dirige.

Si uno trata este proceso como un desafio, en vez de una imposicién, uno encontraré que la mayoria de |a
gente responde con entusiasmo. Lo imposible se transforma en alcanzable; y lo alcanzable se convierte en
la norma.

¢Cuales son las trampas que impiden un exitoso henchmarking?

Tener cuidado de lo siguiente, cuando se esta implementando el benchmarking:

o No intentar y medir (benchmark) muchas cosas al empezar. Elegir dos o tres areas claves, y luego
gradualmente agregar otras sobre el tiempo.

s No perder el tiempo realizando el benchmarking de cosas que s6lo son “bueno conocer”. Todo
benchmark debiera estar apuntado a mejorar el desempefio de un area que contribuya a las utilidades
de negocic o la satisfaccion del cliente.

» Ser preciso en definir lo que uno quiere medir.

e Probar sus benchmarks internamente antes de consultar con empresas de afuera.

» Recordar que las prioridades de su organizacién pueden cambiar con el tiempo, y por ende los
benchmarks debieran ser revisados regularmente {y cambiados si es necesario) para reflejar esto.

5 pasos para un exitoso benchmarking
Los cinco pasos claves en un proceso de benchmarking son:

e Planificar: Establecer claramente qué necesita ser mejorado —asegurar que es importante para uno y
para sus clientes- determinar la metodologia de recoleccion de informacion a ser usada {incluyendo
cualquier ID).

* Analisis: Recolectar la informacién y determinar la actual brecha o "gap” de desempefio —con respecto a
un competidor, la industria o internamente- y identificar las razones por la diferencia.

e Accién: Desarrollar e implementar planes de mejoramiento y metas de desempefio.

* Revisidn: Comparar el desempefioc con las metas de desempefio.

* Repeticion: Repetir todo el proceso —el benchmarking necesita convertirse en un habito, si uno se ha
tomado en serio el mejorar su desempefio.
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ANEXO D: FICHAS DE INDICADORES DE RESULTADOS
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L.

Cémara Chilena de la Construccién

DESVIACION DE COSTO

I Objetivo del Indicador

Evaluar el desempeiio del proyecto terminado con respecto al costo, incluyendo los aumentos de obra.
Un valor superior a cero esta indicando una deficiente administracion de este recurso. Un valor muy
inferior a cero, segun el caso, puede estar sefialando un sobredimensionado del presupuesto.

1. Expresion de Calculo

Costo Real Final (UF) - Costo Presupuest ado Inicial(lUF )- Costo Presupuest ado por Aumento de Obra (UF)
Costo Presupuest ado IniciallUF )+ Costo Presupuest ado por Aumento de Obra (UF)

*100

Unidad: %

— Costo Real: Costo directo total real de la obra, sin considerar la utilidad e incluyendo los costos reales
por los aumentos de obra.

—  Costo Presupuestado Inicial: costos presupuestados en el contrato inicial.

— Costo Presupuestado por Aumento de Obra: incluye los aumentos autorizados de obra. Si no dispone

de un costo presupuestado en este caso puede usar el costo real que se origina por el aumento de
obra

L. Informacién Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccion, etc.)

Costo en Mano de Obra Administrativo de Obra UF
Costo Materiales Encargado de Control de Costos UF
Costo Equipos Departamento de Equipos y Maquinaria UF
Costos Subcontratos Encargado de Control de Costos UF
Costos Indirectos Contabilidad Central o Sucursal UF
Costos Presupuestados Estudio de Propuestas UF
Responsable de Coordinar Medicion: Administrador de Obra

Frecuencia de Medicién
Benchmarking: Proyecto Terminado

Gestion: Mensual
IV. Ejemplo
Costo en Mano de Obra  100.000 UF Costo Presupuestado Inicial 290.000 UF
Costo Materiales 50.000 UF Costo Presupuestado por Aumento de Obra ~ 70.000 UF
Costo Equipos 65.000 UF
Costos Subcontratos 120.000 UF
Costos Indirectos 40.000 UF
Costo Real 375.000 UF Costo Presupuestado 360.000 UF
= Desviacion de Costo = (375-360)/360*100 = +4,2%
V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccién de los datos, casos especiales, etc.)
Para el mejoramiento de este control se pueden realizar mediciones periédicas cada mes y a la vez
controlar costos parciales por partidas, especialidades, etc.
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cimnru Chilena de la Construccién

DESVIACION DE PLAZO (CON CRECIMIENTO)
I Objetivo del Indicador

Evaluar el desempeiio del proyecto terminado respecto al plazo inicial presupuestado.

1. Expresion de Calculo

Plazo Real - Plazo Presupuestado Inicial
Plazo Presupuestado Inicial

*100

Unidad: %
— Plazo Real: Plazo real de la obra incluyendo los aumentos de obra.

— Plazo Presupuestado Inicial: Plazo presupuestado de contrato inicial (sin incluir los aumentos de
obra).

. Informacién Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccion, etc.)
Tiempo de Ejecucion Real del Proyecto Administracién de la Obra Dias
Tiempo Presupuestado Inicial Estudio de Propuesta Dias
Responsable de Coordinar Medicion: Administrador de Obra
Frecuencia de Medicién: Proyecto Terminado
V. Ejemplo
Tiempo de Ejecucion Real del Proyecto 120 = Crecimiento de Plazo Inicial
Tiempo Presupuestado Inicial 100 Presupuestado=(120-100)/100*100
=+20%
V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccion de los datos, casos especiales, etc.)

Este indicador se debe analizar en conjunto con la Desviaciéon de Plazo para obtener conclusiones del
desemperio del proyecto.
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Camara Chilena de la Construccion

EFICIENCIA DE LA MANO DE OBRA DIRECTA

. Objetivo del Indicador
Conocer si se ha presupuestado y administrado correctamente el recurso humano.

1. Expresion de Calculo

HH Directas Presupuestadas en Mano de Obra

*100
HH Directas Reales de Mano de Obra

Eficiencia de M.O. Directa (HH) =

Costo Presupuestado de Mano de Obra

Eficiencia de M.O. Directa ($) =
Costo Real de Mano de Obra

*100

Unidad: %

—  HH Presupuestadas de M.O.: Son las HH presupuestadas por actividades ejecutadas del proyecto.
Se deben incluir tanto las HH presupuestadas de la mano de obra directa como las HH (directas) por
los aumentos de obra.

— HH Reales de M.O: Son las HH reales gastadas en las actividades ejecutadas en la obra. Se deben
incluir tanto las HH de la mano de obra directa como las HH directa por los aumentos de obra.

— Costo Real de M.O.: Es el costo real de la mano de obra directa. También se debe incluir el costo de
la mano de obra directa por aumentos de obra.

— Costo Presupuestado de M.O.: Es el costo presupuestado de la mano de obra directa. También se
debe incluir el costo presupuestado de la mano de obra directa por aumentos de obra.

11l Informacién Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccidn, etc.)

Consumo de HH Administracion de la Obra Horas
Gasto presupuestado de HH Estudio de Propuesta Horas
Costo real de HH Costo Administracién de la Obra UF
Presupuestado de HH Estudio de Propuesta UF
Responsable de Coordinar Medicién: Administrador de Obra
Frecuencia de Medicion

Benchmarking: Proyecto Terminado

Control de Gestion: Mensual
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Cémara Chilena de la Construccion

V. Ejemplo
Gasto presupuestado de HH 9500
Consumo de HH 9500 = Eficiencia M.O. (HH) = 9500/10000*100= 95%
Consumo de HH por aumento 500
de obra
- . s * - 0,
Costo presupuestado de HH 1100 = Eficiencia M.O. ($) = 1100/1000*100 = 110%
Costo real de HH 900
Costo real de HH por aumento 100
de obra
V. Observaciones o Alcances
(forma de recoleccion de los datos, casos especiales, etc.)
Algunas actividades presupuestadas a ejecutar por "la casa" son subcontratadas. En estos casos sélo se
deben considerar las actividades que fueron ejecutadas efectivamente por mano de obra propia. Para los
valores presupuestados considerar tal como aparece en presupuesto.
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Cémara Chilena de la Construccion

PRODUCTIVIDAD — RENDIMIENTO

I; Objetivo del Indicador
Evaluar el desempefio de las actividades u operaciones mas importantes.

. Expresién de Calculo
Rendimiento Global:

Venta Contrato Final

HH Directas Reales de Mano de Obra
Rendimiento Global ajustado por subcontratos:

Rendimiento Global =

Rendimiento Global ajustado=Rendimiento Global * ( 1 — Razén de Subcontratos )

Rendimiento Relevante:
Venta Contato Final
Unidades Relevantes Ejecutadas (segun proyecto)

Rendimiento Relevante =
Unidad: UF/ HH ; UF/ unidad relevante

— Venta Contrato Final: Es la facturacion total del proyecto (de venta) incluyendo los aumentos de obra
a solicitud y/o con aprobacioén del cliente.

— HH Reales de M.O: Son las HH reales gastadas en las actividades ejecutadas en la obra. Se deben
incluir tanto las HH de la mano de obra directa como las HH directa por los aumentos de obra.
Unidad relevante: dependen de cada proyecto.

— Las unidades relevantes registradas son las siguientes: superficie construida (m2), volumen de
hormigén colocado (m3), superficie cubierta con moldajes (m2), superficie cubierta con elementos
prefabricados (m2), toneladas de acero para hormigén armado, toneladas de estructuras de acero,
toneladas de equipos instalados, metros lineales de cafierias, volumen de suelo movilizado, kilos de
soldadura, cuantias de vigas, columnas, losas, muros y de otros elementos.

Ml Informacién Necesaria para el Calculo
Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccidn, etc.)
Facturacion Administrador / Oficina Costos UF/ $
HH Vendidas Administrador / Oficina Costos / Terreno HH
Unidad Relevante ( ton, m?, etc.) Administrador / Terreno Unidad
Responsable de Coordinar Medicién: Administrador de Obra
Frecuencia de Medicién
Benchmarking: Proyecto Terminado
Gestion de Control: Mensual
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Cdamara Chitena de |la Construcclén

V. Ejemplo
Facturacion Total def Mes (M3) 1500 = Rendimiento Global = 1500/500
HH Directas Vendidas en el Mes 500 = 3 [M$/HH}]
Unidad Relevante m? de Hormigones - . -
Unidades Relevantes Vendidas 300 => Rendimiento Global ajustado
Razdén de Subcontratos 30% 3(1-0,3)=2,1 [M$/HH]
=> Rendimiento Relevante = 1500/300
=2 [M$/m?]
V. Observaciones o Alcances
(forma de recoleccién de los datos, casos especiales, etc.)
La unidad relevante depende del tipo de proyecto y empresa en particular, es asi como para algtn
proyecto seria relevante la productividad con respecto a las ton de acero colocadas (Montaje), y para otro
proyecto los m? construidos (Edificacion).
Es necesario incluir “subcuantias” (cantidades de fierro, moldaje, hormigones, etc.) del proyecto para
poder normalizar y comparar los datos entre las diferentes empresas.

— =
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INDICE DE ACCIDENTABILIDAD

Objetivo del Indicador

Permite determinar, en general, la seguridad de la Obra a través de la cantidad de accidentes ocurridos
durante el proyecto.

Expresidn de Calculo

Ne° de accidentes N
Masa promedio de trabajadores

Unidad: %

— N? de accidentes: Segun registros ocurridos durante el periodo.
— Masa promedio de trabajadores: Niimero promedio de trabajadores en el periodo.

Informacién Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccién, etc.)
N° de accidentes Encargado de Recursos Humanos N°
Masa promedio de trabajadores Encargado de Seguridad N°
Responsable de Coordinar Medicion: Administrador de Cbra
Frecuencia de Medicién: Proyecto Terminado
v. Ejemplo
Trabajadores  Accidentes
Mes 1 100 1 Masa promedio de trabajadores=450/3=150
Mes 2 200 0 = Indice de Accidentabilidad
Mes 3 150 9 =10/150=6 %
V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccion de los datos, casos especiales, efc.)
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TASA DE RIESGO

l. Objetivo del Indicador

Permite determinar, en general, la seguridad de la Obra a través de los dias perdidos por causa de
accidentes ocurridos durante el proyecto.

11 Expresion de Calculo

N° Dias Perdidos
Masa Promedio de Trabajadores

*

Unidad: %

— N° dias perdidos: Suma de todos los dias perdidos originados por accidentes
— Masa promedio de trabajadores: Numero promedio de trabajadores en el periodo.

L. Informacidn Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccion, etc.)

N° dias perdidos Encargado de Recursos Humanos N:

Responsable de Coordinar Medicidn: Administrador de Obra

Frecuencia de Medicion: Proyecto Terminado
V. Ejemplo

Trabajadores Dias Perdidos

Mes 1 - 100 10

Mes 2 200 0 Masa promedio de trabajadores=450/3=150

Mes 3 150 24

= Tasa de Riesgo = 34/150=22.7 %

V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccion de los datos, casos especiales, etc.)

Sistema Nacional de Benchmarking
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CAMBIO EN MONTO CONTRATADO

1L Objetivo del Indicador
Permite determinar, en general, el grado de definicion de la Obra al inicio del proyecto

L. Expresién de Calculo

Venta Contrato Final
Venta Contrato Inicial

Unidad: %

— Venta Contrato Final: Es la facturacion total del proyecto (de venta) incluyendo los aumentos de
obra a solicitud y/o con aprobacién del cliente.

— Venta Contrato Inicial: Es la valor de venta del contrato inicial (No incluye la facturacién por los
aumentos de obra).

11, Informacién Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccion, etc.)
Venta Contrato Inicial Encargado de Costos UF
Venta Contrato Final Estudio de Propuesta UF

Responsable de Coordinar Medicién: ~ Administrador de Obra

Frecuencia de Medicion: Proyecto Terminado
V. Ejemplo
Venta Contrato Inicial 8.800 UF = Cambio en Monto Contratado
= 14300/ 8800 = 1.63
Venta Contrato Final 14.300 UF (el contrato aumentd en mas de 60%)
V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccién de los datos, casos especiales, etc.)

Sistema Nacional de Benchmarking Pagina 10 de 11
Fichas Indicadores de Resultados — Linea Base 2001
Fecha Ultima Modificacion 30/11/01 — Version 3.0



.

Cémara Chilena de la Construccién

RAZON DE SUBCONTRATO

l. Objetivo del Indicador

Permite evaluar la cantidad de trabajo subcontratado en una obra, de manera de correlacionarlo con
otros indicadores.

. Expresién de Calculo

Monto Subcontratado ,
Venta Contrato Final

Unidad: %
—  Monto Subcontrado : Corresponde al precio de venta de todas las faenas subcontratadas.
Venta Contrato Final: Es la facturacion total del proyecto (de venta) incluyendo los aumentos de obra a
solicitud y/o con aprobacion del cliente.
1. Informacion Necesaria para el Calculo

Datos Necesarios Fuente de los Datos Unidades
(cargo, depto, seccidn, etc.)
Monto Subcontratado Terreno / Oficina de Costos UF/ $/US$
Venta Contrato Final Administrador de Obra / Oficina de Costos UF/$/US$
Responsable de Coordinar Medicion: Administrador de Obra
Frecuencia de Medicion: Proyecto Terminado
V. Ejemplo
Monto Subcontratado (UF) 130 ; = * —220
Venta Contrato Final (UF) 400 => Razoén de Subcontrato = 130/400*100 = 33 %
V. Observaciones o Alcances

(forma de recoleccion de los datos, casos especiales, etc.)
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