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l. INTRODUCCION

Introduccion capitular

En el contexto de la industria de la construccion y sus ramos relacionados, un factor que permite la
permanencia dentro del mercado, es la iniciativa de las empresas por mejorar el servicio que ofrecen
a sus clientes. En este capitulo se tratan los puntos principales sobre la orientacién de la
investigacion, hipotesis y los criterios que delimitan el area de accion en la interaccién con la

empresa.
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I. INTRODUCCION

Resumen

En el contexto actual, la Industria de la Construccién en México tiene retos importantes frente a las
nuevas tecnologias y la globalizacion ya que, en varios paises de Latinoamérica como Brasil, Chile o
Perl se esta trabajando para cambiar los sistemas tradicionales de produccion en este ramo,

aplicando la filosofia Lean.

Los origenes de la metodologia se remontan hacia Lean Manufacturing, implementado por Toyota
para eliminar del proceso productivo todo aquello que no representara un valor anadido al producto.
Este enfoque permite orientar la gestion de proyectos dentro de una estrategia global, mediante la

implementacion de tecnologia y la creacion de una cultura laboral dentro de los equipos de trabajo.

El pensamiento lean tiene poco mas de veinte anos aplicandose en paises anglosajones; la industria
mexicana todavia se encuentra renuente a su adopcion por el desconocimiento de aplicacion y lo
poco que se han documentado los casos de éxito y a que mayor parte de la literatura no esta

disponible en espanol.

Esta filosofia de trabajo promueve el aprendizaje organizacional mediante la capacitacién constante
a su personal, evitar los retrabajos con procesos estandarizados y el uso de tecnologias que faciliten
la gestion de los proyectos. En México son pocas las empresas que actualmente gestionan sus
proyectos siguiendo un enfoque Lean, quienes han implementado dicha filosofia han alcanzado un
diferenciador dentro del mercado y, en consecuencia, una ventaja competitiva. Sin embargo, es
necesario tener en cuenta que la implementacion dentro de una empresa es un proceso de mejora
continua que debe proyectarse con una visién estratégica a largo plazo, ademas de que involucra a

todos los integrantes.

Este trabajo fue realizado como producto de la participacion directa e indirecta dentro de una
empresa de gerencia de proyectos de construccién en el sector inmobiliario hotelero, con sede en
Cancun, Quintana Roo. El objetivo general es promover el proceso de mejora continua dentro de
Circle, apoyado con herramientas lean, por lo que el presente trabajo se estructura de la siguiente

manera:

» Capitulo I. Introduccion: se expresa el planteamiento del problema, con los objetivos

generales y especificos, la hipotesis y los alcances y limitaciones de la tesis.
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I. INTRODUCCION

» Capitulo Il. Marco teérico: se hace un breve recorrido sobre la calidad y su percepcion
histérica segln las etapas de produccién. Ademas, se contextualiza el origen del

pensamiento lean y sus principales herramientas enfocadas a la mejora continua.

» Capitulo lll. Metodologia: se describe brevemente procedimiento empleado para la
observacién directa, esto expresado con su cronograma y la recoleccion de informacion

dentro de la organizacién.

» Capitulo IV. Caso de estudio: en esta seccion se enmarca, de manera breve la experiencia
de la empresa en cuestion, el volumen actual de obra, su organizacién y metodologia de

trabajo.

» Capitulo V. Resultados: se expresan en dos etapas los resultados obtenidos del primer ciclo

de mejora continua implementado dentro de la organizacion.
» Capitulo VI. Recomendaciones y conclusiones: en este apartado se enlistan una serie de

recomendaciones enfocadas en incentivar el proceso de mejora, ademas se concluye con la

discusion de la comprobacion de la hipotesis propuesta.

» Capitulo VII. Apéndice: este capitulo agrupa formatos y diagramas que sirvieron para la

implementacién del proceso de mejora en la organizacion.

» Capitulo VIII. Bibliografia: se en listan las fuentes y referencias que dan sustento a la parte

tedrica de esta investigacion.
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I. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

Circle es una empresa de gerencia de proyectos hoteleros inmobiliarios en expansién, que se ha
posicionado en los Ultimos seis afos como un referente de la administracion de proyectos en la

Peninsula de Yucatan, parte del sureste mexicano y el Caribe.

En sus primeros anos de vida, contaban con 8 personas en promedio en el equipo de trabajo, sin
embargo, hoy esta integrada de 50 profesionales en su plantilla laboral, expansién que se ha dado

por la calidad del servicio brindado.

La filosofia de trabajo con la que se rigen se basa en la representacion de un proyecto en la geometria
del circulo, en dénde sus radios principales son el alcance, el costo y el tiempo; es decir, que, si uno

de ellos incrementa, en consecuencia, desvirtla a los otros dos afectando la calidad del “circulo”.

Al incrementar su cartera de clientes, su plantilla de trabajo e incluso su expansion hacia el sector
inmobiliario residencial, tiene la necesidad que su organizacion interna sea eficiente y que los
procesos se definan de manera especifica para evitar altos costos de operacion, retrabajos, pérdidas

y disminuir riesgos.

Dentro de sus areas de oportunidad esta identificar procesos “sueltos” y someterse a un proceso de
mejora continua empleando herramientas Lean , que los ayude a posicionarse como una empresa

competitiva que lidere dentro del mercado nacional.

1.2 Objetivos

1.2.1 General

=  Proponer un plan de accién con enfoque Lean dentro de una empresa del sector inmobiliario

hotelero que permita realizar de forma mas productiva el proceso de gerencia de proyectos.

1.2.2 Especificos

= Realizar diagnéstico del estado actual de la empresa, identificando areas de oportunidad
mediante observacion directa.
= Documentar buenas practicas que sirvan como base para la aplicacion de la filosofia Lean

con base a casos similares.

13



I. INTRODUCCION

1.3 Hipotesis

Si la empresa estandariza sus procesos para llevar a cabo la gerencia de proyectos, lograra mayor
eficiencia evitando reprocesos y pérdidas.

1.4 Alcances y limitaciones de la tesis

La linea principal de negocio la empresa sujeta de estudio es la gerencia de proyectos, orientados al
sector hotelero e inmobiliario. Se puede catalogar como una mediana empresa segln su plantilla
laboral y de acuerdo con la clasificacion establecida por el Diario Oficial de la Federacién.

Su area de influencia es la zona de la Riviera Maya y otras ciudades de con auge de desarrollo

hotelero como Los Cabos, Miami y Punta Cana.

Al requerir un periodo de observacion directa dentro de la organizacion, la investigacion se realiza
como observador participante y acotada al tiempo reglamentario para realizar el presente trabajo de

titulacion.

Los alcances se reducen a hacer propuestas para mejorar el proceso de gerencia en su etapa de
inicio sin llegar a etapa de implementacion y control, ya que la adopcion del enfoque lea es gradual

y su éxito es susceptible a la aceptacion que se tenga dentro de la organizacion.

Ademas, por de manejo de la informacién empresarial, lo que se presenta en este trabajo, es
documentacion generada por cuenta propia, para evitar comprometer la privacidad de la empresa y

de sus clientes.

Conclusiones capitulares

De acuerdo con lo expresado en los apartados anteriores, se definen los objetivos generales,
hip6tesis a comprobar y los alcances y limitaciones en funcion del planteamiento de la problematica.
Estos puntos, se tomaron como los parametros para el desarrollo y estructuracion del presente

trabajo de titulacion.
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Il. MARCO TEORICO

Introduccion capitular

Al hablar de mejora continua, sin duda debemos hablar de calidad y de las concepciones que se
tienen del concepto, segln las etapas historicas de produccion. En adicion, el surgimiento del
movimiento de mejora continua, permite contextualizar el origen de las herramientas lean en el
famoso Sistema de Produccion Toyota, desde una breve perspectiva histérica, contemplando sus
aspectos principales y como se pueden emplear para la resolucion de problemas y establecimiento

de objetivos dentro de la organizacion.
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Il. MARCO TEORICO

2. Calidad

Calidad, como un concepto puede estar sujeto a la forma de satisfaccion de un producto o servicio,
su manufactura o incluso sobre del mismo bien. Por lo tanto, al definir el término existen variaciones
dadas por el desempeno del producto al ser empleado por el usuario, cumplimiento de diseno sin

defectos o la percepcion de los atributos o caracteristicas que deberia cumplir.

Segln lo expresado por la Divisién de la Gestion de la Calidad de la Sociedad Americana de Calidad
en su obra, The Quality Improvement Handbook, existen varias conceptos de calidad, entre los que

se pueden destacar los siguientes:

“El término ‘calidad’ es subjetivo para cada persona porque cada uno tendra su propia
-~ definicién. Técnicamente, la calidad puede tener dos significados: las caracteristicas de
un producto o servicio que inciden en su capacidad para satisfacer necesidades

declaradas o implicitas, y un producto o servicio libre de deficiencias”
“La ‘calidad’ es cumplir con las caracteristicas inherentes al producto o servicio
“Calidad es superar las expectativas del cliente”

“La calidad es la superioridad entre los competidores”

Tabla 1. Conceptos de calidad, elaboracion propia extraido de The Quality Improvement Handbook 2nd Edition (John E. Bauer,
2006)

Actualmente, se puede considerar que los clientes son quienes dirigen el enfoque de calidad de las

empresas, especialmente en las empresas que ofrecen servicios.
Beneficios de la calidad

» Poseer un sistema que nos permita detectar metddicamente los requisitos de los clientes o
destinatarios y asegurar el cumplimiento de sus expectativas

» Aumentar la eficacia al hacer las cosas bien la primera vez

» Optimizar los recursos al evitar desperdicios y retrabajos con procesos internos organizados

y eficientes

Mejorar la imagen de la organizacion

Administracién mas transparente de la organizacion

Costos de los servicios mas bajos por un trabajo eficiente

v v Vv Vv

Mejoras en la comunicacién y en el manejo de la informacién
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2.1 Perspectiva historica de la calidad

Histéricamente se pueden definir algunas etapas de la calidad relacionadas a los medios de

produccion:

» Produccion artesanal: el enfoque de calidad se centraba en obtener un producto con alto

prestigio elaborado manualmente.

» Produccion industrial: la invencién de maquinas, consecuencia de la revolucion industrial
trajo un incremento en la productividad mediante la division de tareas, asi creando una linea

de produccion. Por lo tanto, el control de calidad se centra en el producto.

» Control estadistico: se contextualiza en el periodo de la Segunda Guerra, principalmente la
industria se dedicd a producir armamento aplicando la estadistica para reducir los errores
en la manufactura. Surgen herramientas como: diagrama de flujo, histograma, diagrama de

dispersion, graficos de control, grafico de Pareto, diagrama de causa-efecto, entre otros.

El enfoque de calidad surge a inicios del siglo XX en Estados Unidos, pero en Japon es donde alcanza
su verdadero impulso en la década de 1940-1950. Anos después, regresa mejorado hacia el
continente americano y tiene su auge en 1980. En este periodo se hace referencia hacia el trabajo

de Edward Deming y Joseph Juran, como parte de los impulsores de la filosofia de calidad.

* Control de « Gestién de »
i . .
calidad la calidad I(;lnovgf:lon
p ‘ .
* Reduccion * Mejora dé?/e;%(;n
de costos continua

llustracién 1. Enfoque de calidad. Elaboracion propia
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Técnicamente, las etapas tempranas sobre el desarrollo de la calidad se centran en el producto y la
forma de produccion. Sin embargo, con la creciente competencia, se ven involucradas todas las
areas de la empresa para satisfacer las necesidades de sus clientes, lo que impulsa a las
organizaciones a iniciar un proceso de mejora continua y crear diferenciadores respecto a sus

competidores.

2.1.1Ciclo PDCA

El ciclo PDCA por sus siglas en inglés (Plan, Do, Check, Act) recibe otros nombres como ciclo de
Deming, ciclo de Shewart o simplemente ciclo de la calidad; ya que es considerado como el

generador de un proceso de mejora continua.

Esta metodologia es de gran ayuda para dar soluciones a problemas dentro de la organizacion
mediante la implementacion de estrategias de accion y la retroalimentacion, como resultado de las

revisiones realizadas.

(. Establecer los *Implementar los
objetivos y procesos
procesos
necesarios para
obtener resultados

—

*|mplementar
cambios en el
proceso para
reiniciar el ciclo

: J

llustracion 2. Ciclo PDCA

* Verificar y medir
productos y
procesos
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Estas cuatro etapas pueden subdividirse en ocho pasos:

Etapa del ciclo Paso
PLANEAR 1  Definiry analizar la magnitud del problema
2 Buscar todas las posibles causas
3  Investigar cudl es la causa mas importante
4 Considerar las medidas remedio
HACER 5  Poner en practica las medidas remedio
VERIFICAR 6  Revisar los resultados obtenidos
ACTUAR 7 Prevenir la recurrencia del problema mediante la
estandarizacion
8 Revisarydocumentar el procedimiento seguido y planear el
trabajo futuro.

Tabla 2. Etapas del Ciclo PDCA (Pulido, 2010)

Esencialmente este ciclo es la base del Sistema de Produccion Toyota en combinacion del uso de las
herramientas lean, lo llevaron a ser un referente dentro de la industria mundial. En los siguientes
subcapitulos se explica el origen de este pensamiento y las principales herramientas que pueden

aplicarse al proceso de la gestién de un proyecto.

2.2 Filosofia lean

En sentido estricto de la palabra, el vocablo inglés ‘lean’ significa magro, puede considerarse como
un pensamiento que se enfoca en eliminar las pérdidas o desperdicios de un proceso con el objeto
de mejorarlo y reducir costos. Inicialmente esta filosofia se aplicé en la produccion industrial,
especificamente en la produccién automotriz; sin embargo, ha podido adaptarse aplicandose hacia
la gestién de proyectos en diferentes sectores. El término, fue acufado en 1996 por James Womack
y Daniel Jones, ademas establecen los principios del pensamiento lean en cinco grandes aspectos.
Adicionalmente algunos autores como Pons Achell, incluyen dos principios adicionales que

complementan la filosofia:
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Principios Lean (Pons Achell, 2014)

1 Valor Satisfacer las necesidades del cliente a un precio y tiempo
determinados. El valor es asignado por la percepcion del cliente, por lo
que es importante entender lo que el cliente requiere.

2 Flujo de valor Identificar la cadena de valor, incluyendo a proveedores y clientes,
subdividiendo el proceso en tareas.

3 Flujo Una vez identificadas las actividades que agregan valor, se deben eliminar
los desperdicios para crear un flujo continuo con un proceso bien
estructurado.

4 Sistema Pull No se produce sin demanda, en términos coloquiales, el cliente obtiene lo
que desea, cuando lo desea, como lo desea y en la cantidad que lo
requiere.

5 Perfeccion Es un proceso que da un mayor valor, tal cual el cliente lo define. Se logra
con la estandarizacién de procesos y la mejora continua (kaizen) través
del ciclo PDCA.

6 Transparencia Disponer de la informacion que se genera en el proyecto de manera
oportuna permite la una retro alimentacién constante y coadyuva a la
toma de decisiones.

7 Capacitacion Es necesario fomentar el aprendizaje dentro de la organizacién para
conducirla a un proceso de mejora continua. Un trabajador bien
capacitado, que trabaja de forma colaborativa contribuye potencialmente
a alcanzar la excelencia.

Tabla 3. Principios Lean (Pons Achell, 2014)

Para iniciar con una gestion lean, es necesario identificar todos los desperdicios, basicamente se

pueden distinguir tres categorias:

[-Variacién de los (-Sobrecarga de trabajo (& Desperdicios o h
procesos y de sistemas, maquinas actividades que no
desigualdad del balance o de los integrantes de agregan valor. Se
del trabajo. un equipo, distinguen siete tipos:

* Sobreproduccién
e Esperas
* Transporte
* Procesamiento excesivo
* Movimiento
e Defectos
Mura Muri

llustracién 3. Desperdicios. (Marchwinski, Shook, & Schroeder, 2004)
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2.2.1 Antecedentes

Para la década de 1980 Toyota se posicion6 como una de las empresas japonesas mas
sobresalientes en el tema de la calidad y la eficiencia de sus procesos. La ventaja competitiva
de esta empresa esta dada por el involucramiento de todo su personal al proceso de mejora
continua. Bajo el liderazgo de Taiichi Ohno y Eiji Toyoda, el sistema de producciéon Toyota o TPS
(por sus siglas en inglés), retoman ideas del sistema de produccién en masa americano y lo
perfeccionan, haciendo una adaptacion del pensamiento de los padres de la calidad, Edward
Deming y Joseph Juran. Especificamente el ciclo de Deming o ciclo PDCA se convirtié en el pilar

de la mejora continua, y del sistema de produccion Toyota son just in time (JIT) y Jidoka.

El sistema Just in time se enfoca en la eliminacion o reduccién de los inventarios y de lotes
ademas de llevar a cabo una reconfiguracion de las lineas de produccién para eliminar pérdidas.
La idea central es que se producen las cantidades requeridas en el tiempo establecido, creando

un flujo continuo con el enfoque de un inventario cero.

Jidoka es un vocablo japonés que significa “automatizacion con un toque humano” (Liker, 2004),
esencialmente producir con calidad con un diseno de operaciones y equipo, que nunca deje
pasar un defecto a la siguiente estacion de trabajo y que permita a los empleados no estar

sujetos al ciclo de las maquinas y puedan realizar actividades que agreguen valor al ciclo.

JUST IN TIME JIDOKA
+ Justo a tiempo + Paradas OBJETIVOS
= Planificacion automaticas . . .
Takt Time « Andon Alta calidad, bajo costo, menor tiempo de entrega,
*  Flujo continuo *  Separacion excelente seguridad y alta moral
» Sistema Pull maquina-
= Cambio rapido operarios
« Logistica + Control de
integrada calidad en la
estacion de +
trabajo
Resolucion de
problemas Produccién Procesos
g;eunstg'faa‘,';?g la nivelada estandarizadosy Gestioén visual
Why ) (Heijunka) estables
Pilares del TPS Bases
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OBJETIVOS

Alta calidad, bajo costo, menor tiempo de entrega,
excelente seguridad y alta moral

Personas y
equipos de trabajo

{

MEJORA JIDOKA
CONTINUA

i}

Reduccion de
desperdicios

JUST IN TIME

Produccién Procesos
nivelada estandarizadosy Gestion visual
(Heijunka) estables

FILOSOFIA TOYOTA

llustracion 4. Sistema de produccién Toyota (Gao & Low, 2014)

2.2.2 Principios

Como se ha expresado en los apartados anteriores la filosofia lean, se basa en la eliminacion de
desperdicios en el proceso productivo y agregar valor para el cliente, entendiendo completamente

sus necesidades; su principal objetivo es la blsqueda de la excelencia mediante la mejora continua.

Toyota Motors Corporation resume toda su filosofia en un documento de induccion a su organizacién
conocido como Toyota Way Model, senalando dos ejes principales, mejora continua y respeto por la

gente. Esto se sintetiza en catorce principios (Liker, 2004):

1. Decisiones de la gestion de la empresa a largo plazo incluso a expensas de metas financieras
a plazos menores. Se debe trabajar para desarrollar y alinear a la organizacion a través de

un proposito comin mas alla de sé6lo hacer dinero.
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2.

Crear un flujo de trabajo continuo ayuda a traer los problemas a la superficie. Se necesita
redisenar los procesos de trabajo para lograr un valor anadido mayor a través de un flujo
continuo. Es necesario reducir los tiempos de espera en los que nadie esta trabajando en
el proyecto, ademas es necesario que toda la organizacién esté familiarizada con los

procesos para lograr una verdadera mejora continua.

Mantener un sistema “pull” que evita la sobreproduccion porque provee al cliente de lo que
necesita, cuando lo necesita y en la cantidad que lo necesita. Por lo tanto, se minimizan el
trabajo de almacenamiento al reducir inventarios y resurtir de acuerdo a la demanda, segln

lo dicta el sistema just in time

Nivelar las cargas de trabajo tanto para equipos como para empleados es uno de los factores
mas decisivos para la implementacién de la metodologia lean. Balancear el volumen de
trabajo es una alternativa para evitar paros en el proceso.

Hacer las cosas bien desde la primera vez para darle un valor agregado al cliente, involucra
desarrollar personas que tengan la capacidad de detectar problemas auxiliados de un

sistema de gestion visual.

Estandarizar las tareas es la base de la mejora continua y del empoderamiento de los
empleados. El tener procesos bien definidos facilita un flujo constante de trabajo, ademas
es una pauta para la mejora continua ya que cualquier persona dentro de la organizacion
puede proponer mejoras al mismo y asi facilitar el aprendizaje o ejecucion de las tareas para
SUS companeros.

El principal objetivo es hacer los problemas, defectos o condiciones anormales visibles para
que puedan ser solucionados. Basicamente, se examina el proceso para poner indicadores

visuales que faciliten seguir el flujo de trabajo.

Considerar el uso de nuevas tecnologias que vayan alineadas a las politicas de la empresa

para apoyo del personal y contribuyan a mejorar procesos.
Desarrollar lideres dentro de tu organizacion que vivan la filosofia de trabajo y le ensefien a

los demas. Un buen lider realiza el trabajo diario con gran nivel de detalle, de esta forma

sera el mejor maestro de la filosofia de la organizacion.
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10. Se debe crear una cultura sélida y estable con valores y creencias compartidas por toda la
organizacion, ademas es necesario entrenar continuamente a todos los integrantes en la

filosofia corporativa.

11. Establecer relaciones estratégicas a largo plazo con los proveedores, para poder

empoderarlos a la par con la filosofia organizacional considerando retos comunes.

12. Resolver los problemas identificando las causas raices. Genchi genbutsu- ve y observa por
ti mismo para entender la situacion, los gerentes deben desarrollar la capacidad de analisis

para la resolucion de problemas.

13. Tomar decisiones en consenso analizando todas las alternativas después de la recopilacion
de ideas de todos los involucrados en la blsqueda de soluciones; una vez que se ha decidido

el escenario es propicio para una implementacion rapida.

14. Convertirse en una organizacion de aprendizaje a través de la reflexion (hansei) y la mejora
continua (kaizen). Cuando la empresa ya tiene procesos establecidos es necesario iniciar la
mejora continua para eliminar ineficiencias en los mismos. Ademas, se debe proteger el

“know how” 1 de la organizacion a través de un plan de carrera para su personal.

1 Término empleado para designar al ‘saber hacer’ de una organizacion, que usualmente es su diferenciador dentro del mercado.
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P14. Kaizen, convertirse en una empresa que aprende
P13. Tomar decisiones por conceso e implementarlas rapido
P12. Genghi Genbutsu- ve y observa por ti mismo

Resolucion de

P11. Respeta y extiende tu red de sociosy proveedores
P10. Desarrolla personas y equipos excepcionales
P9. Desarrolla lideres que vivan y entiendan la filosofia

P8. Utilizar tecnologia fiable y probada

P7. Control visual

P6. Trabajo estandarizado

P5. Jidoka- calidad incorporada

P4 Heijunka- Carga de trabajo nivelada

P3. Sistema pull para evitar producir sin demanda
P2. Eliminar pérdidas mediante un flujo continuo

P1. Decisiones de gestion a largo plazo. incluso a expensas
pérdidas financieras a corto plazo

llustraci6n 5. Principios del Sistema de Produccion Toyota. (Gao & Low, 2014)

2.2.3 Nuevo sistema de produccion

Lauri Koskela, presenta el estudio «Application of the New Production Philosophy to Construction» en
1992, en el cual analiza el impacto de los nuevos enfoques de produccion en la industria de la
construccion y establece que el proceso productivo se compone de conversiones y flujos, en

contraste del sistema tradicional de produccion en el que solo se consideran los primeros.

Koskela define la produccién como un flujo de materiales y/o informaciéon como materia prima para
el producto final. En consecuencia, el flujo del proceso esta caracterizado por el tiempo, el costo y
el valor que el cliente le da. En esencia, esta nueva conceptualizacion implica un punto de vista dual
de la produccion, sobre la conversioén y los flujos; la eficiencia general de la produccion se atribuye
tanto a la eficiencia (nueva tecnologia, habilidades, motivacion, etc.) de las actividades de conversién
realizadas como a la cantidad y eficiencia de las actividades de flujo a través de las cuales las
actividades de conversion estan vinculadas. Por lo tanto, propone once principios sobre como se

debe disenar, controlar y mejorar el flujo de los procesos:
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1. Reducir las actividades que no agregan valor: en necesario realizar un diagrama de flujo de
los procesos para identificar las actividades que no agregan valor y poder eliminar los

desperdicios.

2. Aumentar la produccion de valor a través de consideraciones sistematicas en el diseno de

cada etapa del proceso considerando los requerimientos del cliente.

3. Reducir la variabilidad, por medio de la estandarizacibn de actividades mediante la

implementacién de procedimientos claros y definidos para mantener un flujo continuo.

4. Reducir el tiempo de ciclo, es decir, el tiempo que se requiere para transformar la materia
prima a través de un proceso de conversion en un producto terminado. Puede representarse

de la siguiente forma:

Tiempo de ciclo = Tiempo de proceso + Tiempo de inspeccién + Tiempo de espera + Tiempo de traslado

La mejora que promueve esta nueva perspectiva, es comprimir el tiempo de ciclo reduciendo

la inspeccién y los tiempos de espera y traslado.

5. Simplificar y minimizar el niimero de pasos, partes y conexiones; en un sentido practico
puede entenderse como la reduccion del nimero de pasos en material o flujo de
informacion. La simplificacién incluye la consolidacion de actividades, la estandarizacién y

minimizar la cantidad de informacion de control necesaria.

6. Incrementar la flexibilidad de la produccion, puede sonar contradictorio al postulado anterior,
pero se refiere a la personalizacién del producto en las Gltimas etapas del proceso y tener

una fuerza de trabajo capacitada con multiples habilidades.

7. Incrementar la transparencia del proceso, como un instrumento para acrecentar la
motivacién para la mejora en los trabajadores, reduce la propension y hace visibles los

errores.

8. Enfocarse en controlar el proceso completo: una de las alternativas mas comunes es dejar

que los equipos autodirigidos controlen sus propios procesos.
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9.

10.

11.

Implementar la mejora continua desde el proceso, se dirige hacia la implantacién de las
herramientas lean para la eliminacion de desperdicios e incrementar el valor anadido para
el cliente se auxilia de herramientas lean como just in time, 5S s, planeacion hoshin kanri,

sistema del Gltimo planificador, entre otras.

Mejora del flujo de balance con mejora de conversion: de acuerdo con la vision de Koskela,
la mejora de un flujo requiere menor inversion, pero toma un mayor tiempo su
implementaciéon que la mejora de conversion. Sin embargo, estos elementos estan
estrechamente relacionados, ya que, con flujos mejor controlados, es mas facil iniciar una

conversion de mejora.

Benchmarking: esta metodologia debe aplicarse para determinar la posicién estratégica de
la empresa respecto a sus competidores, asi como para poder tomar de referente practicas
que hayan sido documentadas y llevadas a cabo con éxito por las empresas lideres de cada

ramo.

Ademas, Koskela, en su teoria de Transformacién- Flujo-Generacion de valor (Teoria TFV), redefine

tres objetivos principales que las empresas de manufactura siempre se esfuerzan por alcanzar:

Costo, puede reducirse al minimizar el costo de los subprocesos del flujo de transformacion.
Tiempo, puede ser comprimido a través de la eliminacion de las actividades que no agregan
valor al flujo.

Calidad, segun el enfoque de generacion de valor redefinido por el movimiento de Calidad

Total que involucra el cumplimiento de los requerimientos del cliente.

Por lo tanto, su teoria puede enfocarse y resumirse en los aspectos que se describen en la tabla

siguiente:
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Teoria TFV (Transformation-Flow- Value generation) (Koskela, 1992)

Transformacion

Flujo

Generacion de valor

Conceptualizacion

de la produccion

Transformacion de

entradas en salidas

Flujo de material que
incluye transformacion,

inspeccion, traslados y

Proceso que crea un
valor agregado

cumpliendo de manera

esperas satisfactoria los
requerimientos del
cliente.
Eje principal Producir eficientemente Eliminar pérdidas Eliminacion de la pérdida
(actividades que no de valor.
anaden valor) (valor alcanzado en
relacion a
mejor valor posible)
Métodos y Estructura desglosada de Flujo continuo, control de  Requisitos de captura,
practicas trabajo, matriz de rolesy sistema pull, mejora despliegue de la calidad
responsabilidades continua
Contribucion Monitoreo de lo que hay Evitar realizar Cumplir los
practica que hacer actividades innecesarias  requerimientos del
cliente de la mejor

manera posible

Nombre sugerido

del enfoque

Gestion de tareas

Gestion del flujo

Gestion del valor

Tabla 4. Teoria TVF. (Koskel

a, 1992)

2.3 Herramientas lean de mejora continua

Una organizacion de alta calidad se enfoca en la mejora continua, evalla lo que sucede en sus
procesos para prevenir un servicio de mala calidad, en lugar de solo tomar medidas reactivas frente
quejas del cliente. El viaje hacia la mejora continua es un proceso constante que integra toda
empresa para lograr calidad total en todas sus areas, y alcanzar un nivel que permita adquirir

mayores ventajas competitivas. A grandes rasgos, se caracteriza por:

Pequenos cambios o mejoras graduales
Adaptabilidad a cada departamento de la empresa

Promover el trabajo en equipo

v v Vv Vv

Esta orientado a todas las personas de la organizacioén
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» Todo es mejorable
» Informacién abierta y compartida

» Uso de la tecnologia

En los apartados siguientes de hace una breve explicacion de las principales las herramientas que
son (tiles para desarrollar un enfoque lean de mejora continua; desde la identificacion del
problema, sus causas y la generacion de estrategias que permitan la mejora en los procesos de la

organizacion.

2.3.1 Kaizen

El vocablo japonés kaizen significa literalmente “cambio para mejorar”.Como estrategia empresarial;
tiene por objetivo eliminar el desperdicio en los procesos de negocios (Kumiega & Van Vliet, 2008).
Es una filosofia japonesa que promueve pequeias mejoras hechas como resultado del esfuerzo
continuo. Estas mejoras involucran la participacion de cada integrante de la organizacion, desde la

alta gerencia hasta los empleados de niveles bajos (Ghazali & Mahmud, 2016)

Segun (Evans & Linsday, 2008) un exitoso programa kaizen por lo general consta de tres elementos

basicos:

1. Practicas operativas: Implementacién de JIT2, trabajo estandarizado y gestién visual para
eliminar las perdidas.

2. Participacion total: los empleados se esfuerzan por mejorar y la alta gerencia proporciona
apoyo para una mejora estratégica.

3. Entrenamiento: se requiere educar a los empleados en el uso de técnicas y herramientas,

ademas de crear programas practicos de resolucién de problemas.

Por lo tanto, del Gltimo punto puede deducirse que el reto mayor es la implementacion dentro de la
organizacion, ya que involucra un compromiso de la alta gerencia para procurar la capacitacion de
todos los integrantes de la empresa y, sobre todo, el grado de aceptacion que estos Ultimos pueden

mostrar ante este cambio de filosofia de trabajo.

2 JIT, siglas de Just In Time
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23.25's

El programa “5 S” fue desarrollado por Toyota y comprende una serie de actividades o directrices
sobre como organizar efectivamente un centro de trabajo o un proceso de produccién (Gao & Low,
2014).

El acronimo corresponde a las iniciales en japonés de las cinco palabras que definen la herramienta
y cuya fonética empieza por “S”: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke que se describen a

continuacion.

Denominacion Resumen

Japonés Espanol
o o Organizar las cosas, para facilitar su
Seiri Clasificacion _ ~
almacenamiento y recuperacion.
Designar y etiquetar claramente todo, donde
. debe estar almacenado. Todo debe estar en el
Seiton Orden o
lugar que le corresponda para eliminar la
necesidad de buscar.
Seiso Limpieza Mantener todo limpio y ordenado.
. L Documentar los métodos de trabajo y hacer de
Seiketzu Estandarizacion o
las 5S parte de la cultura de la organizacion.
. o Hacer un habito los procesos de mejora
Shitsuke Mantener la disciplina '
continua.

Tabla 5. Resumen 5 s (Omogbai & Salonotis, 2017)

2.3.2.1 Clasificacion (Seiri)
Durante esta etapa, todos los materiales y herramientas se clasifican, y Gnicamente lo necesario

se guarda para su uso continuo. Lo innecesario debe ser almacenado o descartado. Este
proceso conduce a menos peligro y menos desorden, que podrian interferir en la productividad
(Gao &Low, 2014).

2.3.2.2 Orden (Seiton)

Se refiere a organizar, de forma que los elementos necesarios sean mantenidos para que

cualquiera pueda encontrarlos y usarlos facilmente. Es decir, una vez que haya decidido qué
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elementos deben mantenerse cerca del lugar de trabajo, el siguiente paso es organizar los

elementos de una manera que facilite el flujo de trabajo. Se centra en la eficiencia del trabajo.

2.3.2.3 Limpieza (Seiso)
El punto clave de esta etapa es mantener la limpieza y hacerla parte del trabajo diario, no una

actividad ocasional que se realiza solo cuando las cosas se ponen demasiado desordenadas
(Haghirian 2010). Se tienen que identificar y eliminar las fuentes de suciedad, e implementando
las acciones necesarias para que ésta no vuelva a aparecer. Al final de cada turno, el area de
trabajo debe estar limpia y todo se restaura a su lugar. Esto hace que sea facil saber donde va

cada elemento, y tener confianza en que todo esta en su sitio (Kiran, 2017).

2.3.2.4 Estandarizacion (Seiketzu)
La fase de estandarizar permite consolidar las metas una vez asumidas las tres primeras “S”, porque

sistematizar lo conseguido asegura unos efectos perdurables. Estandarizar supone seguir un método
para ejecutar un determinado procedimiento de manera que la organizacion y el orden sean factores
fundamentales. Un estandar es la mejor manera, la mas practica y facil de trabajar para todos, ya

sea con un documento, un papel, una fotografia o un dibujo (Hernandez et al., 2013).

2.3.2.5 Mantener la disciplina (Shitsuke)
En esta etapa se pretende seguir los procedimientos establecidos y estandarizados para mantener

la mejora continua a largo plazo. La gerencia debe tomar la responsabilidad de continuar
implementando la técnica de 5S, y de realizar inspecciones necesarias para hacer cumplir las

normas.

31



Il. MARCO TEORICO

—— 2_0Orden r\

Seiton

1. Clasificacion 3. Limpieza
Seiri Seiso

Mejora de la eficiencia
eliminando los desperdicios

5. Mejora continua 4. Estandarizacion

Shitsuke \ / Seiketzu

llustracién 6. Diagrama 5 s. Elaboracion propia

2.2.3 Hoshin Kanri
El nombre de esta herramienta de planificacion debe su origen a las palabras japonesas ‘hoshin’ que

se divide en dos partes “ho” (direccion) y “shin” (aguja), que su transcripcion literal significaria
‘brijula’. También la palabra kanri puede descomponerse en “kan” (control) y “ri” (razdn, logica); asi
este par de palabras significa literalmente “gestién del enfoque de la empresa”. (Bolles & Hubbard,
2006). Otro de los términos asociados por el que se le conoce cominmente, es el de “despliegue

de politicas’. (Chiarini, 2013)

Chiarini (2013) menciona que para poder implementar un sistema de gestion de mejora con un
enfoque lean es necesario desplegar una planificacion estratégica alineada a esos principios, es
decir, se debe emplear ‘hoshin kanri’. Este método de gestion es utilizado para fortalecer la
estrategia operativa y la mejora continua. (Paraschivescu, 2018). Formalmente fue desarrollado por
el japonés Yoji Akao en su obra Hoshin Kanri: Policy Deployment for Successful TQM publicada en
1990. Dicho modelo de planificacion esta sustentado en el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), como
despliegue de una cascada de objetivos partiendo desde la alta direccién que desciende nivel a nivel
hasta las unidades operativas de la empresa. Una de sus ventajas es traducir esos las metas mas
agresivas de la alta gerencia en objetivos y acciones que pueden cuantificarse y alcanzarse en los

distintos niveles de la organizacion. (Liker, 2004)
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Para poder iniciar el despliegue de las politicas es necesario alinear la misién y la visién de la
organizacion, considerando un horizonte de tiempo en el que deberan centrarse para la puesta en

marcha.

Mision 3 A5 ANOS
.
Valores guia

L

Vision

Plan de negocio

HOSHIN 1ANO

[
Mejora de proyectos
Talleres Kaizen

llustracion 7. Temporalidad de la planificacion hoshin kanri (Chiarini, 2013)

Desde este enfoque la planificacion hoshin kanri sigue el ciclo PDCA para la mejora continua

estratégica:

a) Establecer los objetivos e identificar las prioridades estratégicas de la organizacién, como la

primera fase Act (actuar).

b) En esta etapa Plan (planear), se realiza la proyeccion dentro de cada uno de los
departamentos o unidades de la organizacién para definir tareas especificas alineadas a los
objetivos generales. Ademas, se establecen indicadores de desempeno que los gerentes
definen para medir el plan de accion que le proponen a la direccién de la organizacién. Cada

gerente toma en cuenta las opiniones de sus subordinados para elaborar objetivos realistas.

¢) Una tercera fase Do (hacer), se observa al acordar el cumplimiento diario de los objetivos

planteados en la etapa anterior.
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d) La cuarta etapa Check (verificar) de este primer ciclo, incluye el monitoreo del cumplimiento
de los indicadores de desempenio establecidos en la etapa de planificacion. La importancia

de esta fase trasciende en la retroalimentacion del desempeno para iniciar un ciclo de

mejora continua.

Objetivos para la
organizacion

Tiempo
Calidad
Costo .
. Plan de alto nivel
Innovacion

¢Qué? —Mejora
¢Quién?- Responsable
¢Como?- Método
¢Cuanto?- Objetivo
¢Cuando?-Tiempo

Alta direccion

I

Gerentes/Supervisores

I

Do
(Hacer)

Plan
[ (Planear)

Check
(Verificar)

Desarrollar un plan
i
1

por item

Medicion
Contra medicion
¢Qué? —-Mejora
e ¢Quién?- Responsable
¢Como?- Método

¢Cuanto?- Objetivo
¢Cudndo?-Tiempo

Todos los niveles

llustracion 8. Proceso de despliegue de politicas (Hoshin Kanri) (Liker, 2004)

De acuerdo a lo que establece Akao en su libro “Hoshin Kanri. Police Deployment for Sucessful TQM”,

este proceso de planificacion puede realizarse en 10 pasos:
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e [Establecer una politica anual

*Paso 1. Establecer un lema institucional, politica de calidad y plan de
promocion.

¢ Paso 2. Disenar estrategias de gestion a medio y largo plazo.
*Paso 3. Recopilar y analizar la informacion

e Despliegue de la politica anual

*Paso 4. Planificar el objetivo y los medios

* Paso b. Establecer elementos de control
*Paso 6. Despliegue de los objetivos

*Paso 7. Despliegue de las dedidas de control

= |IMplementacion de la politica anual

¢ Paso 8. Implementar el plan de las politicas

Revision de los resultados de la accion institucional

* Paso 9. Revisar los resultados de la implementacion
¢ Paso 10. Elaborar reporte de la implementacion de Hoshin Kanri

llustracién 9. Pasos para la implementacion de Hoshin Kanri en la organizacion. (Akao, 2004)

2.3.4 5W2H

Esta es una herramienta para la resolucion de problemas, principalmente usada para la

identificacion de las causas que originan una problematica, mediante el uso de las siete palabras

en inglés que le dan nombre:
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What? ;Qué?

* Realizar una breve
descripcion del
problema

When ;Cuando?

¢ ;En qué momento
se presenta el
problema?

Where? ;Dénde?

¢ ;En qué parte del
lugar/proceso
estamos detectando
el problema?

Who? ;Quién?
* ;A quién le

sucede?¢ Esta
relacionado con sus

Why? ;Por qué?

e ;Por qué se
presenta el
problema?

How? ;Cémo?

* . El problema sigue
alglin patrén o es
aleatorio?

habilidades?

How much?
JCuanto?

* ;Cuantos problemas
surgen en un dia?

llustracién 10. Diagrama 5W2H. Adaptacion. (Progressa, 2019)

Estas directrices pueden seguirse de manera similar una vez que se ha identificado el problema, es

decir, que es posible proponer planes de accion de forma clara erradicarlo.

e B ———

e
. A ——
. A ——

llustracién 11. Herramienta 5SW2H
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2.3.5 5WHYS

Esta herramienta sencilla de entender y se aplica para la resolucién de problemas, fue originada en
el Sistema de Produccion de Toyota (Moore, 2007) . Los 5 “why’s” o “los cinco por qué” es una
técnica que facilita el analisis y resolucién de problemas para identificar plenamente las causas raiz.
Las preguntas se haran consecutivamente después de haber identificado el problema; determina
una causa principal, se formula la siguiente pregunta, asi sucesivamente hasta llegar a determinar
la causa raiz de dicho problema. Se debe de hacer la pregunta ‘¢Por qué?’ al menos cinco veces

antes de poder establecer una causa raiz (Moore, 2007)

¢ Por qué?

IDENTIFICAR EL
PROBLEMA

¢Por qué?

¢Por qué?

¢ Por qué?

¢Por qué?
CAUSA RAIZ

llustracién 12. Diagrama 5 Whys o ‘5 Por qué’. Elaboracion propia

2.3.6 Diagrama de Ishikawa o causa-efecto

Esta herramienta debe su nombre al japonés Kaoru Ishikawa (precursor de la calidad total); también
es conocido como diagrama causa- efecto o de espina de pescado; es empleada para determinar las
causas de un problema y orientar la toma de decisiones mediante un plan de accion para corregir

dichas causas.

El diagrama inicia con un problema central que sera identificado como la 'cabeza ”, para cada causa

de primer nivel se anade una rama o espina que agrupa sub-causas y las que se deriven de ellas,
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segln su incidencia en el problema. Este diagrama puede auxiliarse de la técnica de los ‘5 por qué’

descrita anteriormente para definir de manera mas exacta.

Causa Causa

x}}
i , # PROBLEMA

Causa Causa Causa

llustracion 13. Diagrama de Ishikawa o causa-efecto. Elaboracién propia.

Existe también el método de las 5M “s para agrupar las causas que se representan en las espinas

principales del diagrama.

Método: identificar deficiencias en el proceso, retrasos, retrabajos, etc.

2. Material o materia prima: recursos o materia prima de mala calidad, suministros, nivel de
stock, etc.
Maquinaria: funcionamiento del equipo, mantenimiento, entre otros.
Mano de obra: aspectos relativos a la capacitacion del personal, sus habilidades, actitudes,
clima laboral, etc.

5. Medio ambiente: este aspecto esta relacionado directamente a las condiciones climaticas.

Dentro de sus ventajas, cabe senalar que es posible realizarlo entre el equipo de trabajo, para

analizar de mejor las causas que originan el problema y proponer las medidas de solucién.

2.3.7 Reporte A3

Esta herramienta adquiere su nombre por las dimensiones de la hoja en la que se presenta,

cominmente es una pagina A3 equivalente a un tamano tabloide. El objetivo principal es realizar el
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analisis del problema, determinar la situacion actual, proponer medidas de contencién o solucién y

proponer la forma de evaluar su aplicacion.

Para su elaboracion, es necesario considerar que se necesita un realizar un pensamiento I6gico
desde el enfoque del ciclo PDCA orientado a la causa raiz, mantenerse con un criterio objetivo,
promover el logro de resultados mediante procesos de excelencia, presentar la informacion
sintetizada de manera visual. Ademas, debe de quedar bien claro quiénes son los responsables

de las acciones a seguir que deben estar alineadas a los intereses de la organizacion.

Aunqgue no hay rigidez del formato en el que se puede presentar el reporte, Jackson (2006)

sugiere que tenga apartados alineados al ciclo PDCA:

» Problema: Identificar el problema central

» Situacién actual: describir el contexto con los factores que inciden sobre el problema,
involucrados, medios, etc.

» Objetivos: establecer las metas a lograr o estado deseado.

» Analisis: emplear herramientas de resolucion de problemas como 5 whys o diagrama
causa efecto para determinar las causas raiz del problema.

» Propuestas de contencién: enlistar las acciones sugeridas para implementacion como
medidas correctivas.

» Planeacion: determinar los plazos y responsables de llevar a cabo las medidas
propuestas.

» Verificacion: Resultados obtenidos respecto a lo que se planifico.

En la llustraciéon 14. Estructura de un reporte A3 (Elaboracién propia), se proponen los apartados

de acuerdo con los elementos antes mencionados.
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| REPORTEA3

Problema I Propuestas de

contencién

Situacion
actual

Objetivos I

Planeacion |

Andlisis I

Verificacion I

llustracion 14. Estructura de un reporte A3 (Elaboracion propia)

En cada apartado se puede emplear diferentes herramientas que permitan esquematizar de forma
grafica todo el plan de accién que se plantea en este tipo de reporte. Asi para la parte de analisis se
podria emplear un diagrama de Ishikawa. Para las propuestas de contencién se pueden redactar
objetivos S.M.A.R.T. y seguir el lineamiento hoshin de no proponer mas de cinco objetivos con el fin

de establecer un plan mas realista.

2.3.8 Objetivos S.M.A.R.T.

En su articulo “(There’s a S.M.A.R.T. way to write management’s goals and objectives), Doran (1981)
expresa que una caracteristica de una gerencia de excelencia de una empresa es que todos los
directivos hablen en términos de objetivos. Ademas, hace notar la diferencia entre la definicion de
metas y objetivos, ya que las primeras deben enfocarse a un largo plazo dentro del marco de la

filosofia empresarial, en cambio los objetivos dan un enfoque cualitativo que puede coadyuvar a
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lograr esas metas. Por lo tanto, propuso el acrénimo “S.M.A.R.T.”, conformado por las caracteristicas

que se deben cumplir al redactar los objetivos:

» Specific (especifico), se debe formular de manera concisa el objetivo a alcanzar.

» Measurable (medible), considerar periodos de tiempo, porcentajes o cualquier indicador que
pueda ser cuantificable.

» Achievable (alcanzable), es necesario responder las preguntas: ¢como se puede lograr?
Jqué tan posible es de alcanzar este objetivo?, para evitar la superfluidad.

» Realistic (realista, relevante), determinar si el objetivo esta alineado a las politicas de la
empresay si se dispone de los medios para alcanzarlo.

» Time-related (relacionado al tiempo), se especifica un periodo de tiempo en el que deben de

lograrse los objetivos.

* Specific * Measurable ¢ Achievable * Realistic * Time-related (en
(eSpecifico) (Medible) (Alcanzable) (Realista) tiempo)

llustracion 15. Objetivos S.M.A.R.T.; elaboracién propia con informacion extraida de (There’s a S.M.A.R.T. way to
write management’s goals and objectives) (Doran, 1981)

Para poder redactar los objetivos de esta forma, es necesario que las partes interesadas
proporcionen datos de referencia para establecer criterios oportunos a aplicar. (Bjerke & Ralph,
2016). Ademas, menciona que al integrar estos objetivos es necesario tener precaucion vy

comprender el criterio, para poder realizar mediciones de desempeno.

2.3.9 Mapeo de la cadena de valor (VSM)

El mapeo de la cadena de valor o value stream mapping segun sus siglas en inglés, VSM, es una
herramienta lean muy poderosa que permite de forma grafica, crear mapas de flujo de

informacion, en los que es posible identificar las actividades que agregan valor al producto final
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y poder asi trazar una vision futura con la optimizacion de recursos, ademas coadyuva a

identificar fuentes de ventaja competitiva.

Dentro de una empresa que implementa el VSM para identificar los desperdicios que ocurren

en los procesos que se realizan dia a dia. Esta herramienta busca actividades innecesarias, para

que puedan borrarse y realmente implementar los correctos procesos en las que generan valor

agregado al producto. (Jeyaraj, Muralidharan, Mahalingam, & Deshmukh, 2013)

El mapeo de la cadena de valor inicia con la identificacion de los proveedores, posteriormente

la informacién que sera procesada para su uso de una forma eficiente en los procesos que son

altamente efectivos para dar un valor agregado; siguiendo el ciclo PDCA, puede resumirse en

los siguientes pasos:

Etapa del ciclo PDCA Actividad

Planear 4

Definir objetivos estratégicos e indicadores de
desempenos.
Hacer que el personal de cada nivel comprenda la
importancia de la filosofia Lean. Promover la
capacitacion en la implementacion de las
herramientas.

Hacer

Identificar el flujo de valor.
Mapear procesos de productos y/o servicios
Implementar VSM redisenado (estado futuro)

v Vv vwVw

Comprobar

Medir los resultados obtenidos a través de los
indicadores de desempeno establecidos.
Monitorear los resultados econdmicos y financieros
de acuerdo a un enfoque contable lean.

Actuar >

v

Comunicar resultados a todos en la organizacion.
Nuevos objetivos y metas.

Realizar un nuevo mapeo de la cadena de valor que
se aproxime al estado deseado.

Tabla 6. VSM segun fases del ciclo PDCA

3 Los indicadores de desempeno permiten hacer la evaluacion de los parametros de eficiencia y eficacia de la organizacion.
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Conclusiones capitulares

Resumiendo el capitulo, se hace énfasis en la aportacion que teérica que tuvieron diversos autores
al pensamiento de calidad y mejora continua. En especifico, se sientan las bases de la filosofia lean
desde los pilares del sistema de producciéon de Toyota, que involucran el capital humano, el uso de
nuevas tecnologias, una cultura de aprendizaje y la estandarizacién de los procesos de la

organizacion.

El proceso de mejora continua, como bien lo indica la filosofia, es un viaje a largo plazo que inicia
con la educacion de todos integrantes de la organizacion. Este se apoya en el ciclo PDCA, que

aplicado constantemente, logra mejorar el servicio ofrecido al cliente y a su vez optimizar la operacion

Desde la perspectiva de calidad, con el enfoque en la satisfaccion del cliente, la mejora de los
procesos en la organizacion, apoyada en las herramientas descritas en el capitulo, lean coadyuvan

a eliminar las pérdidas y desperdicios de recursos como son humanos, financieros y/o tecnoldgicos.
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Introduccion capitular

En este capitulo se describe brevemente la metodologia empleada, ya que se hizo una observacion
directa en la organizacion por un periodo de al menos siete meses. Se presenta el cronograma de

las etapas y un diagrama que sirvié como guia para estructurar las actividades realizadas en este

documento.
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3.1 Tipo de investigacion

De acuerdo con lo que senala en el libro de Metodologia de la Investigacion (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014) el tipo de investigacion puede catalogarse como cuasi
experimental, ya que es una alternativa que puede aportar informacion sobre el impacto o evolucién

de un cambio debido al poco control que se puede ejercer sobre el propio experimento.

3.2 Metodologia empleada

Esta investigacion se realizd6 mediante observacion directa, en la oficina central de la organizacion
localizada en Cancln, durante 7 meses que se dividieron en dos etapas; la primera fue como agente
externo que comprendid los tres primeros meses y la segunda etapa como involucrada directa en un
proyecto en Tulum. En el cronograma se expresa el tiempo destinado a las diferentes etapas que se

llevaron a cabo para la recoleccidon de datos, diagnéstico de problema y las propuestas de mejora.

PERIODO MES 1 MES 2 MES 3
ACTIVIDADES 1 2 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4
Entrevista con el director general de la empresa
Identificar las necesidades de mejora
Recopilacion de informacion los procesosde la empresa
Analisis del problema
Diagnostico
Hacer recomendaciones y propuestas de accion

Tabla 7. Cronograma de primera etapa

PERIODO MES 4 MES 5 MES 6 MES 7
ACTIVIDADES 1 2 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4
Entrevista con el director general de la empresa
Identificar las necesidades de mejora
Recopilacion de informacion los procesosde la empresa
Analisis del problema
Diagn6stico
Hacer recomendaciones y propuestas de accion

Tabla 8. Cronograma de segunda etapa

De la entrevista con el director general, se identific6 como primordial iniciar un proceso de mejora
en el principal sector de negocio: la gerencia de proyectos de construccion, ya que por experiencias

anteriores pudo detectar algunas areas de mejora que estaban en funcion del grado de madurez de
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las herramientas que usan para llevar a cabo la direcciéon del proyecto. Como se muestra la
ilustracién siguiente, la idea del director es lograr un sistema que sirva para realizar la gerencia de

un proyecto de una forma mas eficaz.

SQUé? ,Como?
Gerencia

Inicio MEtOdOlOgra

Preconstruccion

Construccién WT '%'Q

SQuien?

Rolesy Servicios

. funciones * técnicos
ﬁ Organigrama Centl’a|eS /)?
& ol

Manual de
procedimientos

=

llustracién 16. Idea inicial sobre el proceso de mejora de la organizacion

Partiendo de la identificacion de la necesidad y con la vision de lograr un objetivo concreto como la
plataforma que se concebird como uno de los diferenciadores de la empresa, fue necesario saber la

posicion inicial de la organizacién, haciendo una revisién exhaustiva a los procesos internos.

En consecuencia, se cred un grupo de mejora integrado por el director general, el director de

operaciones, una gerente administrativa y una asesora externa.

Después se revisO la estructura de las carpetas para determinar el porcentaje de herramientas
necesarias y las modificaciones que se debian realizar para tener actualizadas las ya existentes. Por

conceso se adoptd un formato de acuerdo a la guia brindada por el PMBOK4 6° Edicion. Una vez

4 Siglas de Project Management Body of Knowledge, guia elaborada por el Project Management Institute (PMI) que recopila las
buenas practicas en la gerencia y gestion de proyectos.
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generadas las propuestas, éstas pasaban a revision del equipo para validar su practicidad,
presentacion y su archivado en la plataforma web. Una vez definidas las herramientas, se propuso
un formato de procedimiento para su elaboracién paso a paso, indicando las entradas, herramientas

y salida (ver apéndice 7.4 Formato propuesto para procesos, pag. 91).

En paralelo se fue organizando la matriz de roles y funciones, para determinar las responsabilidades
de cada integrante del equipo de proyecto (Ver apéndice 7.3 Matriz de roles y funciones). Cada
proyecto se estructura de la misma forma, y en general las herramientas en listadas corresponden a
las necesidades de cada cliente y a los entregables finales. Cabe mencionar que existe flexibilidad
de crear herramientas segln lo requiera cada proyecto en particular, después se comparte y se

almacena en el directorio para consulta.

Inicialmente, la idea de la mejora abarcaba todo el macro proceso de gerencia, sin embargo, por la
complejidad, fue necesario delimitar el desarrollo de las herramientas sélo para la etapa de inicio de

proyecto; esto en razén de la necesidad de la empresa por iniciar varios proyectos simultaneamente.

Paralelamente a la revisién del estado de las herramientas de gerencia, se inicid un proyecto
pequeno, que se designé como piloto para iniciar con la implementacion de las primeras mejoras.

Por lo tanto, al término de éste, se toma como modelo para los demas.

Conclusiones capitulares

Sin duda, la estructuracién y secuencia de las actividades fungié como guia para la recolecciéon de
la informacién y elaboracion del documento. Es importante resaltar que se contd con la facilidad
dentro de la organizacién para consultar informacion, observar de manera directa e incluso participar

de un proyecto, segln lo establecido en el cronograma.
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Introduccion capitular

Durante el desarrollo de este capitulo se contextualiza la organizacion de la empresa sujeto de
estudio, parte de su metodologia empleada y la problematica presentada. Sin duda, esta informacion
nos permite observar las areas de oportunidad para la implementacion de acciones de mejora

enfocadas en la optimizacion de recursos tanto humanos, intelectuales, técnicos y econémicos.
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4.1 Estado actual

Circle, actualmente es una mediana empresa, fundada en 2011, bien posicionada en el sector de
servicios para la construccion hotelera y residencial. Sus lineas de negocio principales son la
gerencia y administracion de proyectos, auditoria de costos, apoyo a constructores y desarrollo

inmobiliario, en proyectos dentro del sureste de México, Estados Unidos y Republica Dominicana.

Esta empresa ofrece una gama de servicios relacionados a la etapa de gestién del proyecto en la
que se le contrate, puede involucrarse desde la generacion de la idea para iniciar la etapa de diseno
y coordinar a los distintos involucrados, realizar el costeo de proyectos o dirigir la etapa de

construccion.

Dentro de su cartera de proyectos concluidos en el transcurso de sus primeros siete anos de
funcionamiento, se tiene participacion en diversos proyectos principalmente en hoteles de lujo en el
Caribe.

Historial de proyectos realizados

1, Campo de Golf Riviera Cancun
i Administracion financiera del proyecto de

e

% construccion

Hotel Moon Place Punta Cana

Administracion financiera del proyecto de
construccion.
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. Casino Punta Cana
§ Gerencia del proyecto de construccion

Conversion Hotel Hard Rock Puerto
Vallarta

Gerencia de proyecto de remodelacion de
obra y decoracién

Conversion Hotel Hard Rock Canclin

Gerencia del proyecto remodelacion de
obra y decoracién

Conversion Hotel Hard Rock Punta Cana

Gerencia de proyecto de remodelacion de
obra y decoracién
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& Disco Oro
Gerencia del proyecto de construccion

Restaurante Mansion Kerry Simons
Gerencia de proyecto de construccion

Salén Privé
" Gerencia del proyecto de construccion

Hotel Nobu los Cabos
Administracion de proyecto nivel gerencial
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Hotel Eden Roc
Coordinacién de acabados

Hotel Hard Rock Los Cabos ;
Administracion de proyecto nivel gerencial &

Hotel Hard Rock Riviera Maya

Gerencia de proyecto de remodelaciony
decoracion

Hotel Hard Rock Riviera Canciin
Gerencia de proyecto de construccion
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Woodward Camp RM
Gerencia de proyecto de construccién

Spa HR
Monitoreo de proyecto de construccion

Remodelacion habitaciones Presidenciales
HRHPC

Gerencia de proyecto de remodelacion

Hotel Zoetry Riviera Maya
Monitoreo de proyecto de construccion
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1 Hotel Unico 20°87°
Gerencia de proyecto de construccién

Departamentos Ka “Anali
Gerencia de proyecto

llustracion 17. Historial de obras realizadas. Elaboracion propia.

4.1.1 Mision

La misidon de la empresa se sintetiza en, “Culminar proyectos con la calidad esperada y llevando a

cabo el proceso de “Idea-Proyecto-Realidad” de una manera eficiente.” (Circle Gerencia, 2019)

4.1.2 Valores organizacionales

De acuerdo con la informacion obtenida durante la observacion directa y del didlogo con el director
general, él considera que uno de los factores de éxito de la organizacion ha sido la sinergia lograda
entre los miembros del equipo de trabajo y la escala de valore establecidos, ya que se ha procurado
que los nuevos integrantes compartan una escala similar, para mantener un ambiente de trabajo

saludable.

Los valores centrales que rigen las actividades de los colaboradores en todos los proyectos estan

alineados con los ideales de su alta gerencia, en los siguientes puntos:
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Trabajo en

equipo Innovacion

Compromiso Honestidad Respeto

llustracién 18. Escala de valores Circle. Elaboracién propia

4.1.3 Filosofia de trabajo

Su filosofia de trabajo es una analogia sobre el proceso de gerencia y un circulo, que es “una figura
que por si sola posee equilibrio y perfeccion (calidad)” (Circle Gerencia, 2019). Ademas, “es el mejor
elemento para un sistema mecanizado que ayuda al movimiento con menos energia (eficiencia) “
(Circle Gerencia, 2018)

Uno de los puntos importantes para poder ofrecer una propuesta de servicios, es definir qué es lo
gue incluye el proyecto, establecer criterios de aceptacion de la mano con el cliente y contemplar un
plan de gerencia para indicar cdmo se pretende controlar el proyecto. Para la empresa, “el alcance
del proyecto debe ser entendido y acordado por todas las partes y aclarando las expectativas desde
un inicio. Esta es la base fundamental del proyecto y marcara la amplitud del ‘circulo’ (didmetro)”.
(Circle Gerencia, 2019)

Siguiendo con la comparacion del circulo, el “El costo debe ser calculado buscando la calidad
esperada y respetando el alcance. Si no se cumple con lo esperado se debe revisar el alcance”.
(Circle Gerencia, 2019)
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El tiempo debe ser proporcional al alcance y costo considerando la calidad esperada. “Si el tiempo
se quiere reducir muy probablemente el costo aumente, por lo que costo y tiempo forman un

diametro”. (Circle Gerencia, 2019)

COSTO

ALCANCE
@

llustracién 19. Alcance, costo y tiempo segun la filosofia de trabajo de la empresa (Circle Gerencia, 2019)

TIEMPO

Por lo tanto, para que un proyecto pueda considerarse como exitoso, se debera lograr un equilibrio
entre todos estos aspectos. Para la organizacion “el equilibrio perfecto de alcance-tiempo-costo
forma un circulo que es la calidad esperada” (Circle Gerencia, 2019) , lo que se ve reflejado en la

satisfaccion de los clientes y en consecuencia incrementa la buena reputacion de la organizacion.

COSTO

ALCANCE

llustracion 20. Representacion de la filosofia Circle (Circle Gerencia, 2019)

4.1.4 Volumen de obra actual
La empresa centra sus actividades en ofrecer el servicio de gerencia de proyecto la rama

inmobiliaria, especificamente en el relacionado con la construccion en hoteleria. Sin embargo,

a recientes fechas, ha ido incursionando en el sector residencial del ramo en ciudades como
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Mérida, Yucatan y Cancuin, Quintana Roo. En la tabla siguiente se muestra un resumen del

volumen actual de metros cuadrados en los que la empresa esta liderando dichos proyectos.

M2 de
construccion

Servicio Ubicacion

Gerencia de .Qroyecto Complejo inmobiliario Tulum,Quintana Roo 25,000

pre construccion

Gerencia de proyecto Restaurante de alto lujo Tulum, Quintana Roo 450

Gerencia de proyecto Departamentos de Iujo Pla'ya del Carmen, 3,600
Quintana Roo

Gerencia de proyecto Departamentos residenciales Mérida, Yucatan 17,062

Gerencia de proyecto Torre de departamentos Mérida, Yucatan 38,407

Gerencia de proyecto Hostal Tulum, Quintana Roo 3,450

Gerencia de proyecto Ampliacién hotel de lujo Pla_ya del Carmen, 7.180
Quintana Roo

Gerencia de proyecto | Club campestre Cérdoba, Veracruz 3,800

Gerencia de proyecto | Oficinas y bodegas Cancuin, Quintana Roo 14,000

Gerencia de proyecto Departamentos de lujo Cancun, Quintana Roo 23,000

Gerencia de proyecto Ampliacién hotel de lujo Pla.ya del Carmen, 3,000
Quintana Roo

Gerencia de proyectos Edificio de departamentos Mérida, Yucatan 3,000

Gerencia de proyecto | Departamentos de lujo Cancun, Quintana Roo 12,000

Total (m?) 153,949

Tabla 9. Volumen de obra actual. Fuente: Elaboracion propia.

4.1.5 Organizacion
En esta empresa se pueden distinguir dos ntcleos principales en el organigrama. Por una parte,

tienen una estructura de apoyo a todos los proyectos que incluye los departamentos
comerciales, administrativos, recursos humanos, soporte técnico al hardware/software que
emplea la empresa y por supuesto, el apoyo directo a los proyectos para su inicio, seguimiento
y control. A continuacion, se esquematiza la organizacién desglosando los diversos

departamentos de la Oficina Central:
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DIRECTOR
GENERAL
OFICINA Director de
CENTRAL operaciones
Ventas oporte técnicd
Coordinador de Coordinador de
Eoporte técnico programacion
Auxiliar de Pasante
oporte técnicol  Jeoporte técnico
Recursos ) .
Humaros Administracion
Gerente RH J
Pasante RH J
Contabilidad Tesoreria
Supervision
Contador contable
Planeacion
Contratos estratégica
Disefio Marketing
Relaciones Redes sociales)
publicas
Disefio grafica Contraloria
Control
presupuestal
| | | | | | | |
Equipo de Equipode Equipo de Equipo de Equipo de
proyecto 1 proyecto 2 proyecto 3 proyecto 4 proyecton
llustracién 21. Organigrama desglosado de la oficina central. Elaboracion propia.
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Para cada proyecto se asigna una plantilla base que puede variar de acuerdo con las
necesidades del cliente y la complejidad del mismo. Inicialmente se contempla a un gerente de
para liderar el proyecto, un coordinador de planificacién y control, un coordinador de obra civil,
un coordinador de instalaciones y un coordinador de acabados. Se puede prescindir del
coordinador de planificacion cuando el proyecto es muy pequeno, delegando las funciones

administrativas a la oficina central directamente.

DIRECTOR
GENERAL
OFICINA ||| Directorde
CENTRAL operaciones
[ I I I I 1
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Coordinador
Proyecto 1 Proyecto 2 proyecto 3 proyecto 4 proyecton planificacion
I I
[ I 1 | [ I I |
| _|Coordinador def  |Coordinador de Coordinador Coordinador Coordinador Ausiliar P 1 Coordinador Coordinador Coordinador
planificacion planificacion obra civil instalaciones acabados obra civil instalaciones acabados
Coordinador |_ Auxiliar |_ Auxiliar Obra |_ Auxiliar Auxiliar .
obra civil planificacion civil instalaciones Acabados Auiliar OC 1
Coordinador
| instalaciones Auxiliar OC 2
|| Coordinador
acabados

llustracién 22. Organigrama de proyectos. Elaboracién propia.

4.1.6 Metodologia de trabajo

Durante el tiempo de operaciones de la empresa, el camino recorrido les ha permitido ir
perfeccionando su modelo de gerencia de proyectos, que ha pasado desde una estructura muy
basica hasta la que actualmente han ido abordando siguiendo las directrices de la metodologia
de gestion de proyectos del Project Management Institute (PMI), enfocadas en las diez areas de

conocimiento.

Estas areas son las que se deben monitorear y controlar durante todo el ciclo de vida del
proyecto para lograr cumplir con las expectativas del cliente en el tiempo deseado, la calidad

requerida y dentro del presupuesto proyectado.
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.
.
A . —————
.
C .
C . —————
T
C .
A —————
T

llustracién 23. Areas de conocimiento de gestion de proyectos PMI.

De acuerdo con la experiencia adquirida en los diversos proyectos en los que la empresa ha
participado, identifican un par de areas muy marcadas en los proyectos hoteleros principalmente los
de la modalidad por contrato llave en mano, por lo tanto, su estructura documental se divide en once

apartados, que se representan a continuacién en el siguiente mapa mental:

12 11 Cierres
01 Inicio 8
4 © 10 Riesgos
02 Alcance 31
12 09 Integracion
PROYECTO 03 Tiempo 16
18 08 Staff
04 Costo 14
28 07 Comunicacion
©. 05 calidad
99+ 06 Contratos

llustracién 24. Estructura de la metodologia empleada (Circle Gerencia, 2019)
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Actualmente con el auge de plataformas que permiten almacenar informacién en la nube, se ha
vuelto comun que las empresas mantengan conectado a su equipo de trabajo y puedan facilidad a
la informacion en cualquier lugar y en el momento que la requieren. Ademas, la empresa es
consciente de que sus clientes necesitan tener acceso a toda la informacién que se genera en su
proyecto, por lo tanto, cuentan con diversas opciones para mantener en comunicacion a los
involucrados claves. Principalmente se apoyan de un servicio de almacenamiento de informacion

proporcionado por Google.

Para facilitar la representacion de todas las areas de conocimiento , las carpetas del directorio raiz
se organizan como se puede observar en la llustracién 24. Estructura de la metodologia empleada llustracion 24.
Estructura de la metodologia empleada ; el mapa mental se elaboré en un software que permite el

diseno de este tipo de herramientas.

Dentro de cada apartado se enlistan las herramientas que se generan para esa area de
conocimiento, todos los proyectos cuentan con un directorio raiz, que concentra la informaciéon como
se resume en cada uno de los apartados que se detallaran mas adelante, ademas las que cuentan
con una version en archivo extension *.pdf, son vinculadas directamente a una pagina web donde
se concentra toda la informacién relacionada al proyecto que puede ser visualizada por los clientes
y sus equipos de proyecto. En la tabla se muestra la estructura tipo directorio de la informacion,

ademas para facilitar su comprension, se usa la siguiente simbologia:

& [Zse debe integrar una carpeta QSe actualza de manera

fisica
llustracién 25. Simbologia de la estructura de trabajo

continua

Los codigos de color asignados a cada herramienta o documento, indican la secuencia de las fases del
ciclo de vida del proyecto y en su caso también, desde donde inicia la oferta de servicios que brindan a

cada cliente. Se distinguen cuatro fases:
Inicio/diseno Preconstruccién Construccion Cierre

llustracién 26. Codigo de color de fases del ciclo de vida del proyecto.

4.1.6.1 Inicio
En esta subcarpeta perteneciente al proyecto, se almacena la informacién de arranque interno de

un proyecto, como son el codigo y clave, los accesos a las cuentas y plataformas electronicas, el

listado inicial de los involucrados claves y el charter del proyecto, que el acta donde se asientan los
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principales requerimientos y necesidades de los clientes, asi como los criterios de validacién, fecha

y costo objetivo.

Carpeta Subcarpeta N1

0O1.Inicio ﬂ 1.01 Clave de proyecto y
codigo de documentos

ﬂ 1.02 Sistemas de
informacion

ﬂ 1.03 Lista de Involucrados
Clave

ﬂ 1.04 Charter (Acta de
Constitucién del Proyecto)
Tabla 10. Estructura de carpetas apartado O1. Inicio

3.1.6.2 Alcance

Subcarpeta Nivel 2 Subcarpeta N3

PDF
EDITABLE

PDF
EDITABLE

En esta seccion se respaldan el plan de alcance que integra la estructura desglosada de trabajo para

controlar el proyecto, los documentos que el cliente proporciona de acuerdo a la oferta de servicio

dada para poder realizar tablas de éareas, cuantificaciones, listados de permisos y demas

documentacién que sirva para validar los entregables finales.

Carpeta Subcarpeta N1
02.Alcance® E32.01 Plan de Alcance
E3 2.02 WBS en Mapa Mental

E} = 2.03 Documentos de
origen del cliente

B 2.04 Declaracion de Alcance

B 2.05 WBS en Excel

Ed = 2.06 Presentaciones y
Renders

ﬂ 2.07 Control de Planosg
ﬂ [=7 2.08 Planos y Boletines

EN 2.09 Tabla de Areas

B3 [ 2.10 Especificaciones y
Fichas Técnicas

EJ = 2.11 Estudios

E 2.12 Cuantificaciones y
Generadores de Proyecto

5Continda en pag. 63

Subcarpeta N2 Subcarpeta N3

PDF
EDITABLE

PDF
EDITABLE

PDF
EDITABLE
PDF

EDITABLE
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EY = 213 Permisos y
Documentos Oficiales

ﬂ = 2.14 validacion por
Usuario del Alcance

ﬂ 2.15 Solicitud y Respuestas

de informacion RFISHE
B 2.16 Archivo Navisworks 7

NWC

2.17 Revisi6n de Shop
drawings8

ﬂ 2.18 WBS?® por area/zona de
proyecto

ﬂ 2.19 Control de permisos
2.20 Validacion de alcance
2.21 Submittal

B 2.22 Matriz de Acabados
2.23 Otros Documentos de
Alcance

Tabla 11. Estructura de carpetas apartado 02. Alcance

4.1.6.3 Tiempo

Dentro de esta carpeta se guardan las herramientas principales que sirven para llevar el control de
tiempo como el ciclo de vida esquematico, el programa elaborado en Project, cortes de avance de lo
programado contra lo real, calendario de eventos clave y en caso de ser necesario, la reprogramacion

del proyecto.

Carpeta Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
03. Tiempo1® E3 3.01 Plan de Tiempo
EY 3.02 ciclo de Vida

B 3.03 Secuencia Grafica de
Construccion

= 3.04 Programas de

Proveedores

3.05 Programa de
Suministros

B 3.06 Programa de Obra (Ruta PDF
Critica) EDITABLE

6 RFI, siglas de request for information o solicitud de informacién, es un documento que se elabora para pedir informacién técnica
a los proveedores o disefadores.

7 Programa informético de la compaiia Autodesk que permite la creacion, analisis de modelos en 5D para una adecuada gestion de
diseno del proyecto.

8 El término anglosajon shopdrawings se refiere a los planos aprobados para construccion; en esta revisién se determina si es
necesario detallar los planos antes de ejecutar los trabajos.

9 WBS siglas de work breakdown structure o mejor conocido en espafnol como estructura desglosada de trabajo (EDT), sirve para
verificar del avance de areas y a la vez, permite llevar un correcto control presupuestal.

10 Continua en pagina 64
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E3 3.07 Grafica Curva s

3.08 Cortes de Avance
Programado vs Real

3.09 Reporte Grafico de
Avance

3.10 Horario de Actividades
de Gerencia

3.11 Calendario Clave de
Actividades de Obra

3.12 Re-programacion de
obra

E 3.13 Linea del tiempo

ﬂ 3.14 Cronograma de
Metodologia Circle
Tabla 12. Estructura de carpetas apartado 03. Tiempo

4.1.6.4 Costo
Los documentos y herramientas ocupadas para registrar los costos paramétricos antes de la

ejecucion del proyecto, las cotizaciones para elaboracion del estimado de costos, presupuestos
aprobados que integran el presupuesto base, asi como las herramientas que permiten llevar un
monitoreo del proyecto monetariamente como el control presupuestal. Esta es una de las carpetas
gue se apoya directamente con la plataforma web Budgeting ®, ya que concentra la informacion de
todo lo contratado, facturado y pagado, ademas es posible descargar un archivo con todos los datos

ingresados por proyecto para realizar el control presupuestal mediante tablas dindmicas en una hoja

de calculo.
Carpeta Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
04. Costo B 4.01 Plan de Costo

ﬂ 4.02 Costo Paramétrico

B = 4.03 Cotizaciones para
Estimado de Costo

B 4.04 Estimado de Costo

E 4.05 Presupuesto Base PDF
EDITABLE

B 4.06 Programa de Erogaciones

o
PDF

B 4.07 Control P t Ig
. ontrol Presupuesta EDITABLE

B 4.08 Ingenierias de Valorﬂ

E 4.09 Analisis de costos
4.10 Otros documentos de Costos
Tabla 13. Estructura de carpetas apartado 04. Costo
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4.1.6.5 Calidad
Este apartado agrupa todas la herramientas y documentos que permiten hacer una validacién de los

entregables mediante los criterios de validacion establecidos mediante planos, especificaciones,
muestras o prototipos, ademas de pruebas de calidad a materiales, liberaciones de areas de
trabajos, reportes y el plan de calidad que integra todo lo mencionado anteriormente y garantiza su

cumplimiento durante el ciclo de vida del proyecto.

Es uno de los apartados mas importantes, sin embargo, todavia es necesario desarrollar mejor los
parametros de revision para evitar retrabajos debido a una mala ejecucion o el uso de materiales

inadecuados durante la construccion.

~ Carpeta Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
9‘05. Calidad B 5.01 Plan de Calidad

ﬂ = 5.02 Criterios de
Aceptacion

1 5.03 Checklist 11

Q 5.04 Resultados de
Desempeno

[1| 5.05 Programa de Auditorias
QB‘ 5.06 Reporte de Pruebas
de Laboratorio

Q 5.07 Control de Muestras de
Materiales Aprobados

Q 5.08 Registro Cuartos
Muestra y Prototipos

Q 5.09 Reportes Observaciones
y Anomalias en la Calidad

Q =¥ 510 Dictamen de
Instalaciones y Equipos

Q 5.11 Incidencias de Calidad
5.12 Otros Documentos de
Calidad

Tabla 14. Estructura de carpetas del apartado 05. Calidad

4.1.6.6 Contratos
En la estructura de esta carpeta se puede observar que estd mas robusta y tiene desarrollada cada

una de las herramientas a un subnivel mas y concentra los procesos de administrativos, de

abastecimientos y concursos. Se lleva el control de informacién de los proveedores que sirve para

11 Checklist o listas de verificacion, se emplean para la recepcion de areas o entregables finales con el objetivo de validar la
correcta ejecucion de los trabajos.
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verificar el cumplimiento de sus obligaciones estipuladas en los contratos; ademas, se archiva todos

los flujos de pago con sus respectivos soportes, facturas y comprobantes de pago.

Carpeta Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
06. Contratos?? £ 6.01 Plan de Contratos

B 6.02 Programa y control de PDF

Concursos y Asignaciones EDITABLE
ﬂ 6.03 Procedimientos e Seleccion de
Administrativos proveedor
o Alta de
proveedor
e Elaboracion
de orden

e Elaboracion
de contratos

e Pagos
e Pago de
Anticipo

e Estimacion de
trabajo parcial
e Estimacion de

cierre

e Pago de
suministros

e Pago de fondo
de garantia

o Cierre

Administrativo
e Ordenes de
cambio
. EManuaI de
Asignacion
para contrato

B 6.04 Concursos y B Bases de

. . w Concursos
asgnamonesg

Concurso 1

E Pre Seleccion de
Empresas

E Propuestas de
Licitantes

E Comparativas de PDF
Propuesta Econémica = EDITABLE

12 Continua en pagina 67
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E Cartas de
Confidencialidad
firmadas

E Cartas de
Agradecimiento

B Matriz de
Evaluacion Técnica
(Proveedor)

B 6.05 Control de contratos y

fianzag

6.06 Control de Cuotas
obrero patronales

£ 6.07 Flujo de Pagos Emitidos = PDF

g EDITABLE
6.08 Grafica de Historial de

Pagos

6.09 Control Entrega de

Materiales

6.10 Control Contractual de
Estimaciones

Bl [ 6.13 Documentos de Prov.1 e Docs.
proveedores Generales
e Alta de
Proveedor
e Docs.
legales de
Proveedor
e Cuotas de
obrero
patronales
e OCS
e Orden1l
e Propuesta
econémica
firmada
e Orden
firmada
e Est. y
Pagos

6.14 Otros Documentos de
Contratos
Tabla 15. Estructura de carpetas de apartado 06. Contratos

4.1.6.7 Comunicacion
Para lograr la comunicacion efectiva durante el ciclo de vida del proyecto es primordial tener claro

cuales son los medios, periodicidad y tipo de informacion que es necesaria para mantener

actualizados a los involucrados claves. En esta seccion se integran la matriz de comunicacion,
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reporte semanal que da un panorama del estado actual del proyecto, calendarios de reuniones,

reportes de diseno o de supervision externa, entre otros.

Carpeta o Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
07. Comunicacion  [£4 7,01 Plan de Comunicacion
ﬂ 7.02 Minutas de Reuniones PDF

E EDITABLE
ﬂ 7.03 Matriz de Comunicacién = PDF
EDITABLE
ﬂ 7.04 Calendario de Eventos y PDF
g EDITABLE
Reuniones

|i| 7.05 Bitacora del Proyecto
Interna y Externa

ﬂ 7.06 Entrega de Documentos

e
(Transmittal) Q
ﬂ 7.07 Agendas de Reuniones

ol

| PDF
ﬂ 7.08 Reporte Semanalg EDITABLE
= 7.09 Reporte de
Supervision Externa
7.10 Reporte Fotografico PDF
EDITABLE
ﬂ 7.11 Reporte de Diseﬁog
7.12 Reporte Mensual
|"_-5|7.13 Reporte General
7.14 Cartas y Memos PDF
EDITABLE

7.15 WhatsApp (Grupos
Colaboradores y Proveedores)
7.16 Reportes Varios

Tabla 16. Estructura de carpetas del apartado 07. Comunicacion

4.1.6.8 Staff
En esta seccion encontramos el plan de recursos humanos destinados al proyecto, considerando

tanto al equipo de gerencia con los roles y funciones que debe desempenar; el organigrama del
proyecto con las lineas de comunicacion entre el equipo del cliente y el de la gerencia, el directorio
de involucrados clave, proveedores y equipo de supervision de cada contratista; ademas se agrupan

las herramientas de logistica y control de la fuerza de trabajo.
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Carpeta
08. Staff13

Subcarpeta N1

B 8.01 Plan de Recursos
Humanos

ﬂ 8.02 Organigrama de la
Gerencia

ﬂ 8.03 Organigrama del
Proyecto

ﬂ 8.04 Roles y Funciones
ﬂ 8.05 Direotoriog

B 8.06 Reglamentos de Ordeny
Seguridad

8.08 Control de fuerza de
trabajo

B 8.09 Calendario estimado de
Obreros

B 8.10 Logistica de personal en
obra

B 8.11 Estrategia, Control
Entrada y Salida de Obreros

8.12 Objetivos por Metas
Individuales

8.13 Reporte de Incidencias
8.14 Otros Documentos de Staff

Tabla 17. Estructura de carpetas apartado 08. Staff

4.1.6.9 Integracion
Se archiva en esta carpeta los documentos que integran el plan de proyecto, es decir un compilado

Subcarpeta N2

PDF
EDITABLE

PDF
EDITABLE

Subcarpeta N3

de todas las herramientas, métodos y procesos que sirven para el correcto monitoreo durante el ciclo

de vida. Ademas, se documentan lecciones aprendidas que se comparten con los demas equipos de

proyecto.

Carpeta
09. Integracion14

Subcarpeta N1
B 9.01 Plan del Proyecto

EQ.O2 Control de Cambiosg

B 9.03 Lecciones Aprendidas

ed

9.04 Control y Seguimiento
de Pendientes

Subcarpeta N2

PDF

EDITABLE

13 El vocablo anglosajon staff, hace referencia a los recursos humanos destinados al proyecto

14 Continua en la pag. 70

Subcarpeta N3

Ordenes de Cambio
0.C.1
0.C.2

69



IV. CASO DE ESTUDIO

ﬂ 9.05 Control de Carpetas
Fisicas

ﬂ 9.06 Control de aprobaciones
(Sign Off)

Tabla 18. Estructura de carpetas de apartado 09. Integracion

4.1.6.10 Riesgos
Esta es otra de las secciones en las que existe la posibilidad de mejora, ya que es necesario que se

fortalezca el plan de mitigacién de riesgos con las respectivas herramientas que ayudan a llevar un

seguimiento puntual durante el ciclo de vida del proyecto de las posibles desviaciones.

Carpeta Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
10.Riesgos E3 10.1 Plan de Riesgos

B 10.2 RBS (Estructura
Desglosada de Riesgos)

E 10.3 Checklist de Riesgos

B 10.4 Matriz de Seguimiento y
Respuesta a Riesgos
Tabla 19. Estructura de carpetas apartado 10. Riesgos

4.1.6.11 Cierres
En esta seccion se integran todos los documentos de validacion y cumplimiento de las obligaciones

de los contratistas tanto técnicas como administrativas: actas de entrega- recepcion, manuales de

usuario, planos as built, liberacion de obligaciones obrero -patronales, liberacion de fianzas, etc.

Carpeta - Subcarpeta N1 Subcarpeta N2 Subcarpeta N3
11.Cierres?® 1 11.02 Control de Cierre de

Contratosg

11.03 Acta de Entrega -

Recepcidn (Proveedores) @

17 11.04 Carta de Liberacion
de Fianzas Proveedor -

o ®
Contratistag

[ 11.05 Liberacion de
Obligaciones Obrero Patronales

o4

15 Continua en la pag. 71
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11.06 Reporte final (Cierres y
Lecciones Aprendidas)

11.07 Acta de Cierre del
Proyecto a cliente

11.08 Acta de Entrega a
Usuario final por area

11.09 Punch Listbd

EJE 11.10 Planos as Built &

11.11 Plano Final de
Ubicacion de  Equipos vy
Materiales por Proveedor

=7 11.12 Garantias - Ca_rtas

de Capacitacion - Manualesg

11.13 Cierres Técnico-
Administrativos de Proveedores

=

Tabla 20. Estructura de carpetas apartado 11. Cierre
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4.2 Diagnostico

Para poder plantear estrategias de mejora es necesario determinar en qué posicidon se encuentra la
organizacion, por lo que es preciso aplicar herramientas que nos permitan identificar el problemay

Sus causas principales.

A continuacion, se realiza el analisis FODA para determinar estrategias potencialmente aplicables a

la organizacién de estudio, desde un punto de vista general.

4.2.1 Analisis FODA

El analisis FODA 16permite hacer la revision del entorno de la empresa, asi como de la situacion
interna para identificar areas de mejora y establecer estrategias, que permitan iniciar un proceso de

mejora continua en cada una de las unidades funcionales o departamentos que integran a Circle.

Para poder realizar el analisis interno (Fortalezas y Debilidades) es necesario considerar la situacion
presente, en contraste el andlisis externo (Oportunidades y Amenazas) la temporalidad puede

considerarse a un largo plazo, de acuerdo con la estrategia a seguir.

La matriz presentada a continuacion, esta realizada para tener una vision general del estado actual
de la empresa, sin embargo, para poder crear una planeacion estratégica necesario una matriz FODA
para cada uno de los departamentos dentro de la organizacion. Esto, en consecuencia, de una
planeacion 2.2.3 Hoshin Kanri enfocada en la mejora continua para lograr una ventaja competitiva
dentro del mercado y, ademas, potenciarse como una de las empresas lideres en su ramo dentro del

sureste mexicano.

16 El analisis FODA debe su nombre a las iniciales de las palabras: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es una de
las estrategias empresariales mas usadas para lograr una ventaja competitiva, maximizando las fortalezas apoyadas de las
oportunidades para mitigar debilidades y amenazas.
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Uso de tecnologia aplicada a la gerencia

Desarrollo propio de software para la
gerencia de proyectos

Compromiso de la alta direccion y del
personal mas antiguo, para implementar
el proceso de mejora.

Referencia buena dentro del mercado.

Relaciones estables y a largo plazo con
proveedores

Procesos administrativos de control
presupuestal definidos

Registro de lecciones aprendidas en los
proyectos.

La direccion de la empresa brinda los

medios necesarios para que los
empleados puedan realizar sus
funciones.

Director general involucrado en cada
proyecto.

Expansion hacia el sector inmobiliario.
Entrada al mercado regional y nacional.
Imagen socialmente responsable

Tener mayor
sociales.

presencia en redes

Alianzas comerciales.

Certificacion por organismos
internacionales de  gerencia de
proyectos

llustracién 27. Matriz FODA de la empresa. Elaboracion propia

Falta de procesos de
estandarizados

gerencia
Curva de aprendizaje alta para personal
de nuevo ingreso

Inexistencia de estandares para
evaluacion de desempeno.

Politica de control de calidad deficientes
Reclutamiento de personal deficiente
Falta de compromiso del personal nuevo
Carga de trabajo no balanceada

Rotacion de empleados constante entre
proyectos

Falta de planeacion estratégica a nivel
organizacional

Volubilidad de la direccion general

Competencia agresiva en el sector
hotelero e inmobiliario.

Cambio de legislacion
Fluctuaciones del tipo de cambio
Fuga de capital humano

Crecimiento lento del mercado por
variaciones en la economia regional

Cambio de intereses de los clientes

73



IV. CASO DE ESTUDIO

Conclusiones capitulares

Circle ha logrado dentro del mercado como una empresa eficiente para la gestion de proyectos de
construccion en el sector hotelero e inmobiliario, sin embargo, tiene varias areas de oportunidad en
las cuales puede trabajar y con ayuda de las herramientas lean para gestion de proyectos lograr

un proceso de mejora continua para lograr diferenciarse de su competencia en mayor grado.

Cabe mencionar que si bien, es muy poca el conocimiento de sus integrantes sobre las metodologias
y herramientas lean, existe la apertura por disenar un sistema de aprendizaje continuo dentro de la

organizacion liderado por los integrantes que tengan mayores conocimientos al respecto.
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5.1 Fase de observacion directa no participante

Durante esta etapa la labor de accion se limité a generar una auditoria interna en las carpetas raiz

gue sirven como guia a los proyectos:

»

Se crea un diagrama de proceso para el arranque de proyecto, indicando las herramientas
necesarias para lograr con éxito la ésta primera etapa del proyecto. Se identifica la secuencia
de cada subproceso y la elaboracion de las herramientas de gerencia necesarias de acuerdo
con la estructura planteada en la carpeta raizl?.

Se crean las herramientas faltantes para apoyar la etapa de inicio de un proyecto

La carpeta 01. Inicio no tenia definido el proceso de elaboracién del charter de proyecto.
Para esto se propone un formato de proceso, indicando las entradas, herramientas y salidas.
Se define la matriz de roles y funciones del equipo de proyecto en relacion a las herramientas
de gerencia.

Se crean perfiles de puestos para los equipos de proyecto que faciliten su reclutamiento.
Documentacion de necesidades de personal de nuevo ingreso respecto a la capacitacién

sobre metodologia.

5.2 Fase de observacion directa participante

Esta etapa transcurre durante los Gltimos tres meses de la estancia dentro de la empresa, en un

proyecto localizado en Tulum, fungiendo activamente como integrante del equipo de la gerencia.

Al designar la participacion dentro de un proyecto nuevo, se implementa de forma exitosa el
diagrama de inicio de proyecto (Ver apéndice 7.5 Diagrama de inicio de proyecto,pag. 93).
Carpeta raiz del proyecto con las herramientas de gerencia creadas y actualizadas en tiempo
y forma. Se toma como ejemplo para otros proyectos.

Se logra sinergia de trabajo entre el equipo del cliente y el de la gerencia de proyecto.
Después de tres meses de trabajo se logra cambiar el estatus critico del proyecto ante el
cliente, en consecuencia, se adjudican tres proyectos nuevos a la empresa ya que el costo

fue menor al objetivo original.

17 La carpeta raiz es la carpeta principal o de nivel superior en la que se concentran las carpetas de niveles inferiores o
subcarpetas.
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6.1 Recomendaciones

» Llevar una planeacion estratégica alineada a la metodologia 2.2.3 Hoshin Kanri con

objetivos claros y medibles, que puedan ser evaluados mediante indicadores de desempeno.

» Paralelamente, es necesario que, en todos los departamentos funcionales de la oficina
central, realicen programas y estrategias a mediano plazo, para orientar a toda la

organizacion a iniciar un proceso completo de mejora continua.

» Crear un programa de capacitacion en las herramientas lean dentro de la empresa y

desarrollar lideres en esta metodologia.

» Realizar el mapeo de procesos utilizando el método VSM 18para eliminar actividades que no
anaden valor al flujo de trabajo, considerando que los equipos operativos estén involucrados
en su desarrollo. Conformar los procesos para todas las areas: directiva, operativa y
administrativa. Una vez delimitados los procesos, se facilitara el desarrollo de la plataforma

web para apoyo a la gerencia, evitando asi retrabajos.

» Desarrollar los diagramas de proceso de las etapas restantes del ciclo de vida del proyecto:
complementar la etapa de inicio con el diagrama de diseno, pre construccion, construccion

y cierre.

» Recopilar los procesos en un manual de procedimientos que ayude a los nuevos integrantes

de la plantilla laboral a familiarizarse y a gestionar el conocimiento dentro de la organizacion.

» Propiciar el aprendizaje y promover la especializacion en diversas areas dentro de la
organizacion, mediante un programa de actualizacion y capacitacion mas enfocado en

solventar todas las carencias técnicas del personal en general.

» Gestionar la informacion de lecciones aprendidas mediante reportes A319, para que sirvan

como referencia para la resolucion de problemas.

18 Ver 2.3.9 Mapeo de la cadena de valor (VSM), pag. 40
19Ver 2.3.7 Reporte A3, pag. 37 y apéndice Reporte A3, pag. 84
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» Disenar un proceso de auditoria interna para aplicar en los proyectos activos, con el fin de
mantener organizada la informacién para evitar retrasos en la etapa de cierre y entrega a

clientes.

6.2 Conclusiones

De acuerdo con los pilares del Sistema de Produccién de Toyota, en la empresa se privilegia el uso
de las nuevas tecnologias, para ofrecer al cliente la mayor transparencia durante el ciclo de vida de
su proyecto. Ademas, a la par del desarrollo de los diagramas de proceso de arranque de proyecto,
la direccion general apuesta por la innovacion al estar desarrollando una plataforma que permita
optimizar tiempos y reducir retrabajos al llevar la gerencia de un proyecto; si bien, lo que se maneja
principalmente es informacién, ésta mejora vendra a optimizar tiempos en durante la gestion de un
proyecto. Al promover la estandarizacion de los procesos se evitaran retrabajos y sobre
procesamiento de la informacion, ya que se tendra claro como y cuando debe realizarse cada
herramienta. Sin embargo, existe desconocimiento generalizado de la metodologia lean, como arrojo
un par de encuesta de sacrificio realizadas a miembros de la empresa (Ver apéndice 7.3 Encuesta
mejora continua y filosofia Lean, pag. 82); esto es un area de oportunidad a explotar, ya que al tener
personal capacitado en la aplicacion de las herramientas, sera mas facil ir permeando las buenas

practicas entre pares y a la vez, se contribuye a alcanzar una optimizacién de recursos.

Este caso practico tuvo la facilidad de contar con una implementacion a pequena escala, de los
procesos definidos y revisados de la primera etapa, en uno de los proyectos que estaban en
ejecucion. De acuerdo al registro documental de las herramientas de gerencia, la correcta
organizacion de la informacion y la sinergia del equipo de trabajo, se logrd terminar el proyecto en el
tiempo establecido y con un costo objetivo 4% menor al planteado en la etapa de pre construccion.
Ademas, se logré una muy buena percepcion del servicio recibido, logrando asi que el cliente

adjudicara la gerencia de tres nuevos proyectos.

En adicion, se percibe un buen ambiente de trabajo y la direccién se compromete con capacitar a los
nuevos integrantes, como otro de los pilares que promueve la filosofia lean, la capacitacion del

personal es fundamental en el éxito de la organizacion.

Dentro de la organizacion se hizo una encuesta de clima laboral, aplicada por el departamento de
recursos humanos que refleja de forma positiva este aspecto, sin embargo, en otros como la gestion

de talento, o el manejo de un plan de carrera para desarrollar profesionalmente al personal, se tienen
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deficiencias; si bien, la rotacién del personal no es alta, la estrategia de retencién y captacion de

capital humano no esta definida.

Operativamente, los procesos que involucran la generacion y actualizacion de las herramientas de
gerencia no estan definidos, siendo los aspectos de la administracion de la calidad y riesgos, los mas
deficientes. En contraste, los procesos que cuentan con una mejor definicidon son los relacionados

€OoNn coNncursos, compras y pago a proveedores.

Existen buenas practicas dentro de la empresa como la recopilacion de lecciones aprendidas, que

puede apoyarse en un reporte A3 para poder transmitir como se analiza y se resuelve un problema.

Durante los siete meses que comprendid la elaboracion de trabajo se identificd que la direccion de
la empresa trata de proporcionar oportunamente todos los medios a los equipos de proyecto para
llevar éstos a buen término, ademas tiene la necesidad de crear un ciclo de mejora continua a razén

del crecimiento que la empresa ha tenido en los Gltimos anos.

La implementacion de una filosofia de trabajo con un enfoque lean, es actualmente una herramienta
muy poderosa para crear un diferenciador en el mercado, logrando mejorar los procesos al eliminar

todo lo que no genera valor agregado para el cliente.
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7.1 Encuesta mejora continua y filosofia Lean

Mejora contlnua y fllosofia Lean
Universidad Naclonal Autonome de México

Posgrado de Ingenleria

Maestria en Gerencla de Proyectos de Construcclén

La Informaclén recolectada es confldenclal , pare uso exclusivamente dldactico.

*Obligatorio

Objetlvo: Determinar areas de oportunldad que permitan
Implementar mejoras en los procesos de la organizacién y su
madurez desde un enfoque lean.

Por favor, contestar de manera objetlva cada una de las preguntas ya que los resultados se traduclran
en estrateglas de mejore continua dentro de la empresa

Datos generales

1. Profeslon *
Marca solo un Svalo.

Ingenlero/a Civl|

Arqultecto/a

Licenclado/a en Administraclén o aree afin
Ingenlero/a Industrial

Otra

2. ¢ Tiene algun posgrado? ;Cual? *

3. Puesto *
Marca solo un évalo.

Director/a general

Gerente de Departamento/Proyectc

Coordinador/e Administrativo/Obra/Instalaclones/Acabados
Supervisor/a de obra

Auxlllar

1.Fllosofia trabajo
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4. 1.1 zConoce la mision de la empresa? *
Seleccion: todos los que correspondan,

[ ] si
D Mo
D Tal vez

5.1.2 ;jConoce la vislon de la empresa? *
Seleccion: todos los que correspondan,

| | s
[ ] No
D Tal vez

6. 1.3 ;Conoce |os objetlvos estratéglcos de su empresa para en su departamentc o proyecto? *

Selecciona fodos los que correspondarn,
[] s

D Mo

| | Talvez

7.1.4 ;Qué esta haclendo su empresa para mantenerse vigente en un mercadc tan competitive?

2. Procesos

8, 2.1 £Su empresa cuenta con procesos estandarizados? *
Marce solo un évalo,

Totalmente de acuerdc
De acuerdo
N| de acuerdo nl es desacuerdo

En desacuerdc

Totalmente de desacuerde
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9. 2.2 ; Qué procesos son? *
Seleccion: todos los que carrespondan.

D Estratéglcos (Revislan del slstema de gestidn, establecimlentc de paliticas y objetlvos, etc.)
Operatlvos (Apoye técnlco, planiflcaclén, gestién adminlstrativa del proyecto, ete.)

Soporte (Slstemas de Informaclén, compras, adminlstracion, selecclén de personal,
capacltaclan, ete.)
D Medlclén (Audltorlz Interna, andllsls de dales, Inspeccldn y control, satisfacclan del cllente, etec.)

10. 2.3 . Es capaz de Identlflcar actividades Innecesarlas, esperas o errores que le puedan
generar retrabajos o pérdidas de Informaclén durante su trabajo? *

Marca solo un dvalo,

=]}
Mo

11, 2.3.1 ;jCuales? *

12. 2.4 ;Consldera que podria proponer al menos una mejora en los procesos en los que esta
Involucrado? ¢ Cual (es)? *

3. Mejora contlnua
Objetivo: Identiflcar buenas practicas dentro de |a organlzaclén proplcias para

13, 3.1 & Esta famlllarizado con el término “mejora contlnua®™? *

Marca sofo un dvelo,

Sl
Mo

Tengo noclones baslcas
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14, 3.2 s Tlene retroalimentaclén sobre su desempenio por parte de sus superlores? *
Marca salo un dvalo,

Muy frecuentemente
Frecuentemente
Ocaslonalmente
Raramente

Munca

15. 3.3 iTlene retroalimentaclén scbre su desempefio por parte de su equlpo de trabajo? *
Marca solo un dvalo,

| Muy frecuentemente
Frecuentemente
Ocaslonalmeante
Raramente

Nunca

16. 3.4 . Se obtlenen y comparten lecclones aprendidas? *
Marca solo un évaio,

| Muy frecuentemente
Frecuentemeante

| Ocaslonalmente
Raramente

Nunca

17. 3.5 Usted y su equlpc de trabajo son flexibles ante los camblos *
Marca solo un évalo,

| Totalmente de acuerde

| De acuerdo

| NI de acuerdo ni es desacuerdo
En desacuerdc

| Tatalmente en desacuerdc

18, 3.6 4 Con qué frecuencla reclibe capacitaclén 7 *
Marca solo un dvalo.

| Muy frecuentemente
Frecuentemente
| Ocaslonalments
" Raramente

| Munca

4. Fllosofia Lean
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19. 4 ;Ha escuchado sobre la fllosofia Lean para la gestlon de proyectus? *
Marca solo un dvalo,

Si
No

Tal vez

20. 4.1 Marque las metodologias yfo herramlentas de mejora continua, sobre las que tlene
cenocimlento *

Selecciona todos los gue correspondarn.

|| Kalzen
D 58

D Planiflcacién Hoshin Kanrl

D Objetlves SMAR.T.

D Dlagrama de |shlkawa o causa- efecto

| swaH

D SWhys

D Reporte A3

D Geslldn visual

D Mapeo de la cadena de valor (value stream mapping)

D Sistema del dltimo planificador (Last planner system)

21. 4.2 ;Le gustaria reclblr capacltaclén sobre alguna de las herramlentas enlistadas en la
pregunta anterlor? ;Cual{es)? *

iMuchas graclas por contribulr para lograr una de mis metas!
*Los logros de una organlzacldn son los resultades del esfuerzo comblnado de cada Individuo”
Vince Lombardl.
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7.2 Reporte A3
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7.3 Matriz de roles y funciones

ETAPAS DE
PROYECTO

1 INICIO/ DISENO

FASE

HERRAMIENTAS DE GERENCIA

2.03 Necesidades Requerimientos Cliente
2.06 Presentaciones y Renders
2.08 Planos y Boletines - Obra civil
2.08 Planos y Boletines - Instalaciones
2.08 Planos y Boletines - Acabados
2.13 Permisos y Documentos Oficiales
2.07 Control de Planos
2.19 Control de permisos
2.18 WBS por areas/zona de proyecto
1.03 Pagina de proyecto, drive y budgeting - Solicitud de acceso
1.03 Péagina de proyecto, drive y budgeting
1.01 Lista de Involucrados Clave
8.02 Organigrama de la Gerencia
8.03 Organigrama de Proyecto
1.02 Charter (Acta de Constitucion del Proyecto)
2.14 Validacién por Usuario del Alcance
5.02 Criterios de Aceptacion
6.03 Procedimientos Administrativos
7.06 Entrega de Documentos (Transmital)
2.15 Solicitud y Respuestas de informacion RFI
9.05 Control de Carpetas Fisicas
8.04 Roles y Funciones
7.02 Minutas de Reuniones
7.07 Agendas de Reuniones
7.11 Reporte de Disefio
7.08 Reporte Semanal
8.05 Directorio
7.04 Calendario de Eventos y Reuniones
7.03 Matriz de Comunicacion
2.09 Tabla de Areas
2.09 Tabla de Areas - Acabados
3.02 Ciclo de Vida
4.02 Costo Paramétrico

FORMATO /
DOCUMENTOS
Documentos
Documentos
Documentos
Documentos
Documentos
Documentos
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Documentos
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta
Herramienta

Cliente |[DP | GP | CA Cl CAC
AU RE RE DO
AU DO
AU DO
AU DO
AU DO
AU DO
RE EL
RE EL
AU AU EL
AU RE EL
AU
AU AU EL
AU AU EL
AU AU EL
AU AU EL
AU RE DO
AU RE DO
AU AU RE EL
EL PA PA PA
RE EN EL EL EL
EL PA PA PA
AU EL
RE/EN| EL |EL/EN|EL/ENj EL/EN
RE |EL/EN|EL/EN|EL/EN! EL/EN
RE/EN| EL
RE/EN| EL PA PA PA
EL PA PA PA
PA PA| PA [ EL | PA [ PA PA
AU AU EL
AU RE DO EL
AU RE DO EL
AU AU EL PA PA PA PA
AU RE EL PA PA PA PA
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ETAPAS DE
PROYECTO

2 PRE- CONSTRUCCION

FASE HERRAMIENTAS DE GERENCIA D:)?:TJ’I‘\A/I:TN(')I'éS Cliente | DP | GP | CA Cl CAC
2.10 Especificaciones y Fichas Técnicas - Obra civil Documentos DO RE
2.10 Especificaciones y Fichas Técnicas - Instalaciones Documentos DO RE
2.10 Especificaciones y Fichas Técnicas - Acabados Documentos DO RE
PRE1 2.11 Estudios Documentos DO
2.02 Mapa Mental Herramienta RE EL DO
2.05 WBS Herramienta RE EL
2.16 Archivo Navisworks NWC Herramienta DO
8.07 Logistica de Obras Provisionales y Oficinas Herramienta AU RE EL AC PA PA PA
3.03 Secuencia Grafica de Construccion Herramienta AU RE | EL AC PA PA PA
PRE2 3.06 Programa de Obra (Ruta Critica) Herramienta AU RE EL AC PA PA PA
3.07 Gréfica Curva S Herramienta RE EL AC PA PA PA
3.13 Linea del tiempo Herramienta RE EL AC
6.02 Programa de concursos y asignaciones Herramienta AU RE EL
PRE3 6.04 Concursos y asignaciones Herramienta AU RE EL PA PA PA
6.13 Docs prov. Documentos DO PA PA PA
2.12 Cuantificaciones y Generadores de Proyecto Herramienta RE EL PA PA PA
4.03 Cotizaciones para Estimado de Costo Herramienta RE PA PA PA PA
PRE4 4.04 Estimado de Costo Herramienta AU RE | EL
4.05 Presupuesto Base Herramienta AU RE | EL
4.08 Ingenierias de Valor Herramienta AU RE EL PA PA PA
PRE5 6.07 Flujo de Pagos Emitidos Herramienta AU AU EL PA PA PA
4.06 Programa de Erogaciones Herramienta AU RE
PRE6 2.04 Memoria descriptiva del proyecto Herramienta RE EL PA PA PA PA
2.22 Matriz de Acabados Herramienta RE DO PA PA EL
8.06 Reglamentos de Orden y Seguridad Herramienta RE EL
PRE7 8.09 Calendario estimado de Obreros Herramienta RE EL PA PA PA
8.10 Logistica de personal en obra Herramienta RE EL PA PA PA
8.11 Estrategia, Control Entrada y Salida de Obreros Herramienta RE EL PA PA PA
9.02 Control de Cambios Herramienta RE | RE EL PA PA PA
PRES 4.07 Control Presupuestal Herramienta EL AC
9.03 Lecciones Aprendidas Herramienta EL AC PA PA PA
10.2 RBS (Estructura Desglosada de Riesgos) Herramienta RE EL AC PA PA PA
PRE9 10.3 Check List de Riesgos Herramienta RE EL PA PA PA
10.4 Matriz de Seguimiento y Respuesta a Riesgos Herramienta RE EL PA PA PA
7.08 Reporte semanal Herramienta RE EL PA PA PA
7.11 Reporte de Disefio Herramienta RE EL PA PA PA
7.04 Calendario de Eventos y Reuniones Herramienta PA PA PA EL PA PA PA
PRE10 7.02 Minutas de Reuniones Herramienta PA PA RE EL EL EL EL
7.07 Agendas de Reuniones Herramienta PA PA RE EL EL EL EL
7.06 Entrega de Documentos (Transmital) Herramienta EL PA PA PA
2.15 Solicitud y Respuestas de informacion RFI Herramienta RE EN EL EL EL
2.07 Control de Planos Herramienta RE EL
2.01 Plan de Alcance Herramienta RE EL A /AC| PA PA PA
3.01 Plan de Tiempo Herramienta RE EL |[PA/AC| PA PA PA
4.01 Plan de Costo Herramienta RE EL |[PA/AC| PA PA PA
PRE11 5.01 Plan de Calidad Herramienta RE EL |PA/AC| PA PA PA
6.01 Plan de Contratos Herramienta RE EL |PA/AC| PA PA PA
7.01 Plan de Comunicacién Herramienta RE EL |PA/AC| PA PA PA
8.01 Plan de Recursos Humanos STAFF Herramienta RE EL |PA/AC| PA PA PA
10.1 Plan de Riesgos Herramienta RE EL |PA/AC| PA PA PA
PRE12 9.01 Plan del Proyecto Herramienta RE EL |PA/AC
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ETAPAS DE
PROYECTO

3 CONSTRUCCION

ETAPAS DE
PROYECTO

4 CIERRE

FASE HERRAMIENTAS DE GERENCIA DZ?}Eﬂ:TN?I'éS Cliente | DP | GP CA CcT (¢} CAC
DIARIO 9.04 Control y Seguimiento de Pendientes Herramienta RE EL PA PA PA
8.08 Control de fuerza de trabajo Herramienta RE EL PA PA PA
7.05 Bitacora del Proyecto Interna y Externa Herramienta RE EL PA PA PA
CON1 7.15 Whatsapp (Grupos Colaboradores y Proveedores) Herramienta RE EL PA PA PA
5.03 Check List Herramienta RE EL EL EL
11.09 Punch List Herramienta RE EL EL EL EL
3.11 Calendario Clave de Actividades de Obra Herramienta RE EL PA PA PA
SEMANAL 8.12 Objetivos por Metas Individuales Herramienta EL
6.10 Control Contractual de Estimaciones Herramienta RE EL
6.09 Control Entrega de Materiales Herramienta RE EL PA PA PA
6.05 Control de Contratos y fianzas Herramienta RE EL
3.05 Programa de Suministros Herramienta RE EL
3.08 Cortes de Avance Programado VS Real Herramienta RE EL PA PA PA
CON2 3.09 Reporte Gréfico de Avance Herramienta RE EL
5.06 Reporte de Pruebas de Laboratorio Herramienta RE EL PA
7.09 Reporte de supervision externa Herramienta
9.02 Control de Cambios Herramienta RE RE EL PA PA PA
4.07 Control Presupuestal Herramienta EL AC
7.11 Reporte de Disefio Herramienta RE/EN: EL
7.08 Reporte semanal Herramienta RE/EN:{ EL PA PA PA
MENSUAL 7.10 Reporte Fotografico Herramienta RE EL PA PA PA
7.12 Reporte Mensual Herramienta RE EL PA
6.08 Grafica de Historial de Pagos Herramienta RE EL
6.06 Control de Cuotas obrero patronales Herramienta RE EL
5.04 Resultados de Desempefo Herramienta RE EL
CON3 5.05 Programa de Auditorias Herramienta RE EL
9.03 Lecciones Aprendidas Herramienta EL AC PA PA PA
4.08 Ingenierias de Valor Herramienta RE EL
6.07 Flujo de Pagos Emitidos Herramienta AU AU EL PA PA PA
4.06 Programa de Erogaciones Herramienta AU RE
CONFORME A P| 7.04 Calendario de Eventos y Reuniones Herramienta PA PA PA EL PA PA PA
7.02 Minutas de Reuniones Herramienta PA PA | RE EL EL EL EL
7.07 Agendas de Reuniones Herramienta RE EL/EN|EL/ENEL/EN| EL/EN
CON4 7.06 Entrega de Documentos (Transmital) Herramienta EL PA PA PA
2.20 Validacién de alcance Herramienta AU RE DO
6.04 Concursos y asignaciones Herramienta AU RE EL PA PA PA
3.04 Programas de Proveedores Herramienta RE EL PA PA PA
ESPORADICO 8.13 Reporte de Incidencias Herramienta RE EL PA PA PA
7.14 Cartas y Memos Herramienta RE EL
3.10 Horario de Actividades de Gerencia Herramienta RE EL
5.09 Reportes Observaciones y Anomalias en la Calidad Herramienta RE RE EL PA PA PA
5.08 Registro Cuartos Muestra y Prototipos Herramienta RE RE EL PA PA PA
5.07 Control de Muestras de Materiales Aprobados Herramienta RE EL
CON5 3.12 Re-programacién de obra Herramienta RE EL
2.17 Revision Shopdrawing Herramienta RE RE PA PA PA
2.21 Submittal Herramienta EL EL EL EL
2.15 Solicitud y Respuestas de informacion RFI Herramienta RE EN EL EL EL
2.07 Control de Planos Herramienta RE EL
5.11 Incidencia de Calidad Herramienta
CONTRATOS C| 11.03 Acta de Entrega - Recepcion (Proveedores) Herramienta RE EL PA PA PA
11.04 Carta de Liberacion de Fianzas Proveedor - Contratista Herramienta RE EL
11.05 Liberacién de Obligaciones Obrero Patronales Herramienta RE EL
11.12 Garantias - Cartas de Capacitacion - Manuales Herramienta RE EL
CON6 5.10 Dictamen de Instalaciones y Equipos Herramienta DO
11.10 Planos as Built Herramienta DO
11.13 Cierres Técnico-Administrativos de Proveedores Herramienta AU AU EL PA PA PA
11.02 Control de Cierre de Contratos Herramienta RE EL
FASE HERRAMIENTAS DE GE FORMATO / i
RENCIA DOCUMENTOS Cliente |DP| GP | CA | CT Cl CAC
11.02 Control de Cierre de Contratos Herramienta RE EL
11.03 Acta de Entrega - Recepcion (Proveedores) Herramienta RE EL PA PA PA
11.04 Carta de Liberacion de Fianzas Proveedor - Contratista Herramienta RE EL
CIEL 11.09 Punch List Herramienta RE EL
11.05 Liberacion de Obligaciones Obrero Patronales Herramienta RE
11.12 Garantias - Cartas de Capacitacion - Manuales Herramienta
11.10 Planos as Built Herramienta
1113 Cierres Técnico-Administrativos de Proveedores Herramienta AL AL
11.08 Acta de Entrega a Usuario final por drea Herramienta AL AU RE
CIE2 11.07 Acta de Cierre del Proyecto a diente Herramienta AU EL
11.11 Plano Final de Ubicacion de Equipos y Materiales por Proveedor Herramienta
7.07 Agendas de Reuniones Herramienta RE
CIE3 7.02 Minutas de Reuniones Herramienta RE
7.06 Entrega de Documentos (Transmital) Herramienta RE
CIE4 11.06 Reporte final (Cierres y Lecciones Aprendidas) Herramienta AU EL PA

90




VII. APENDICE

7.4 Formato propuesto para procesos

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

LOGO DE L& EMPRESA NOMBRE DEL PROCE

CLAVE DEL PROYECTO [ Rev.1

ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y SALIDAS

Herramientas y
i ™ i técnicas - ™
sReunion "kick off™ sCharter de

con invelucrados Experienci . proyecto

L]
clave _p_nlzrlencla previa & Ver formato
sIVlinuta reunicn simiiar CIR-FORM-1_04_CHAR-

“kick aff” *Mapa mental 180712

— . — Salidas
Entradas

DESCRIPCION DEL PROCESO
Objetivos

= Permitir al Gerente de Proyecto entender las necesidades del cliente.

* Visualizar los posibles riesgos y restricciones.

+ Dar inicio formal al proyecto.

Contenido

*  Justificacion

* Descripcion general

# Entregables finales

*  Presupuesto objetivo

*  Supuestos y restricciones
+ Cronograma de hitos

* Involucrados claves

#  Informacion histarica

* Firmas de conformidad de cliente y gerente de proyecto

[ Elabara: | Revisa: Pagina 1de 7 |
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

LOGO DE LA EMPRESA NOMBRE DEL PROCE
CGLAVE DEL PROYECTO | Rew.1

Involucrados
Involucrados EsN]a Rps DF aP Ch [ T [u] CAC
Fundones Al SE EL

op Director de proyecta RE Bewisar
ap Gerente de proyec Al

co Coore arde di EL

oA Caore Administrativo AL Actualizar
cT Coordinadar bécrio EM Ernviar

Cl Con de insta Dl Dooumentar
Cac Ca arde ac ] Partidpar

Procedimientd
+ Realizar reunion de kick off con los involucrados claves.
*  Consultar minuta de reunion kick off
# FElaborar documento final con el formato CIRC-FORM-1_04 CHAR-120712-REV1

a) Redactar de manera concisa la justificacion objetivos del proyecto en un maximo de tres
parrafos.

b) Describir de forma objetiva, breve y ordenada las caracteristicas del proyecto.

) Definir entregables acordados con 2l cliente de forma concisa y en unidades cuantificables.
d) Indicar importe, moneda y restricciones aplicables.

e) Hacer listado de riesgo restricciones o supuestos que puedan afectar al proyecto.

f) Definir 2l programa de entregables de forma realista.

gl Realizar listado de involucrados claves en el proyecto.

h) Anotar informacién historica que sirva de referencia para |2 ejecucion del proyecto.

* Entregar documento final para revision al cliente
*  Autorizacion del cliente mediante firma.

# Enviar a control documentzl para su almacenamiento.

[ Elabors: | Revisa: Pagina 2de 7 |
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7.5 Diagrama de inicio de proyecto
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