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La filosofia Lean construction estid siendo ampliamente utilizada en la industria de la
construccion, respaldada por sus multiples beneficios. “Los estudios llevados a cabo
durante los ultimos 20 afios han demostrado que con Lean construction se puede alcanzar
mayores indices de productividad, calidad, seguridad, satisfaccion del cliente y reduccién
de plazos de entrega, entre otras muchas ventajas” (PONS ACHELL, 2014 pags. 60-61).
Dentro de sus herramientas destacan las Obeya Rooms, metodologia que, entre otras
cualidades, permite mayor rapidez y eficacia en la toma de decisiones. Ha sido aplicada
en algunos proyectos en Chile, tales como Chuquicamata Subterraneo y Traspaso Andina
(PARDO RETAMAL, 2016). Sin embargo, se ha observado no existen recomendaciones en
la literatura basada la experiencia de Chile que pueda servir como referencia para que se
estandarice y masifique su aplicacion.

El Trabajo de titulo tiene como objetivo desarrollar una guia de practicas sobre el disefio
e implementacion de Obeya Rooms para la gestién de proyectos en su etapa inversional
de construccion, ya sea en el area habitacional, infraestructura o mineria. Lo anterior se
logra a partir de una revisiéon bibliografica nacional e internacional de las practicas,
requerimientos y caracteristicas de las Obeya Rooms, ademas de la recolecciéon de
informacion de primeras fuentes a través de entrevistas y/o encuestas a profesionales que
han participado en su disefio o implementacion. Finalmente, se analiza la informacion
obtenida y se discuten los aspectos mas relevantes que deben ser incluidos en el estandar,
el cual permite disenar e implementar la metodologia Obeya Room.
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1. CAPITULO I - INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES GENERALES

Durante los dltimos afnos, se ha hecho recurrente escuchar sobre la implementaciéon de
Lean Construction en diversos proyectos, mayormente a través de la aplicacion de
herramientas como Last Planner ® System. Lean corresponde a una filosofia de trabajo
con un fuerte enfoque en la produccion. Su origen se registra a principio de los afios 90 en
el sector del automovil y més tarde se ha adaptado a otras industrias y sectores, llegando
en el ano 1992 al sector de la construccion, surgiendo en el &mbito académico y luego se
ha implementado con mayor fuerza desde el ano 2007, principalmente en Estados Unidos
(PONS ACHELL, 2014). Los beneficios de la aplicacién de Lean construccion respecto al
enfoque tradicional, radican en que esta filosofia persigue la excelencia en la creacion de
valor a través de un proceso de mejora continua en la empresa, que consiste
principalmente en minimizar o eliminar todas aquellas actividades y transacciones que no
afiaden valor (MUDA, Waste, o Desperdicios) al servicio o producto, a través de la
optimizacién de recursos, asi en términos simples Lean es la maximizacion de valor para
el cliente a través de la reduccion de desperdicios.

Sin embargo, aiin queda un largo camino por recorrer, investigaciones han tomado una
mirada critica al sector de la construcciéon y el pobre crecimiento de la
productividad, concluyendo que la tinica inversion de Tecnologia de Informacion y
Comunicacion (TIC) no ha sido suficiente, ya que sbélo cubre aspectos periféricos
desde la perspectiva de la construccion y sus procesos (DAVE y otros, 2008 citado
en ALHAVA, y otros, 2015 pag. 147).

En un analisis mas actual, en base a las multiples experiencias reportadas a partir

de 30 publicaciones entre los afios 1998 y 2014 sobre implementaciones de Lean

Construction, Cano y otros, (2015) lograron clasificar las barreras y los factores de

éxito en tres grandes pilares: personas, procesos, y gestion de produccion y

procesos logisticos. Donde los factores criticos de éxito definidos por cada pilar son:

e Personas: contar con una formacion adecuada en cuanto a la filosofia, mejorar
la motivacion por medio de un sistema de incentivos, contar con el compromiso
y una definicion clara de roles y responsabilidades.

e Procesos de produccién: mejorar la gestibn de la cadena de produccion,
mejorando la comunicacion, coordinaciéon y procesos de gestion.

e Gestion de produccidon y procesos logisticos: apunta a establecer metas del
proceso a corto y largo plazo, constituir un comité de mejoramiento responsable
e incorporar las lecciones aprendidas. (PARDO RETAMAL, 2016 pag. 29)

Es el segundo punto, de procesos de produccién el que actualmente se ve mas afectado,
tal como sefnala Khanzode (2018) “a medida que los proyectos de construcciéon han crecido
y son cada vez mas complejos, la industria ha respondido necesariamente con mas y mas
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especializacion. Esto a su vez ha conducido a la gran variedad de subcontratistas y
consultores que contribuyen a los proyectos de hoy en dia, incluyendo las operaciones
clave, tales como mecanicos, eléctricos, y de plomeria (gasfiteria), junto con los oficios
auxiliares, etc.” Lo anterior evidentemente dificulta la gestién de la cadena de produccion,
generandose silos, que cada area actie independientemente faltando una sincronizacion
entre todos los equipos involucrados en el proyecto (OLIVENCIA, 2014)

La forma mas intuitiva de mitigar esta dificultad es efectuando reuniones de coordinacion
entre todas las areas participantes, el problema radica en la baja efectividad observada en
las reuniones tradicionales. Segin un diagnostico realizado a la Vicepresidencia de
Proyectos (VP) el afio 2015 por la consultora The Boston Consulting Group, sefialado en
Pardo Retamal (2016); Socias Salas (2017) algunos problemas identificados fueron:

e Reuniones poco efectivas: Las reuniones o talleres entre Proyecto, VP y Empresas
Externas podrian ser mas efectivas si se estableciera una dindmica apropiada,
donde se lograra una gestion con métricas de seguimiento en el proyecto.

e Faltan herramientas de gestion: Faltan herramientas que facilitan la gestiéon diaria
y permitan anticipar problemas.

e Falta una dindmica para resolver problemas: Faltan instancias de resolucion de
problemas y disyuntivas con el fin de lograr concordancia, y lograr que el proyecto
fluya. (SOCIAS SALAS, 2017)

La conclusion de dicho diagnostico como medida para mejorar la Gestion de Contratos
fue dar solucién al problema operativos con la linea: OBEYA ROOM (CODELCO, 2016).
Como primera definiciéon de esta herramienta, se dird que “es un método de gestion de
proyectos que corresponde a una sala de trabajo la cual permite eliminar barreras de
comunicacion y hacer reuniones efectivas enfocindose en aquellos aspectos maéas
importantes sobre los cuales se deban tomar decisiones en conjunto. Se utiliza material
visual en las paredes para transparentar la informacion, incluyendo datos relevantes como
la planificacion del proyecto, indicadores del estado actual, mejoras obtenidas, estado de
cumplimiento y nuevos compromisos” (SOCIAS SALAS, 2017 pag. 15).

Muiltiples son las recomendaciones de utilizacién de esta herramienta en la literatura,
tales como una reciente investigaciéon Jang y Lee (2018) cuyos hallazgos enfatizan la
integracion entre BIM y enfoques Lean, como Obeya Rooms para acelerar los procesos de
toma de decisiones (NASCIMENTO, y otros, 2018) o “investigaciones anteriores de AEC
han reconocido el valor de usar "Big Rooms" para coordinar todo el disefio que detalla el
trabajo entre contratistas especializados” (Mikati y otros, 2007; Khanzode y otros, 2008
citado en TSAO, y otros 2012 pag. 1).

1.2. DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL TEMA

Pese a los beneficios y miltiples recomendaciones de utilizar la herramienta, hay gran
desconocimiento de ella, en el estudio de McGraw Hill Construction (2013) se encuesto
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un grupo relacionado con la industria de la construccion, como primer resultado se
observo que el 38% de los encuestados son miembros del Instituto Lean Construcciéon y
por lo tanto estan mas familiarizados con Lean que la industria en su conjunto, un gran
porcentaje, que abarca del 39% al 64%, no estan familiarizados con estos enfoques.
Adicionalmente se les pregunt6 a los encuestados sobre su familiaridad con la
implementacion de un grupo selecto de practicas. Los resultados respecto a las Obeya
Room arrojaron que un porcentaje muy alto de contratistas (62%) no estan familiarizados
con la herramienta. Por otra parte, el 18% de empresas estan familiarizadas con ella, pero
no lo han usado, y es utilizada tan sélo por un 20%.

Los resultados del estudio concuerdan plenamente con lo concluido en el estudio de
Soukas (2015) donde se muestra que no existe una definiciéon o funcién correcta tnica
para la forma de trabajar con el método Big Room. Asi nace la motivacion para este trabajo
de titulo, el generar una guia con practicas comunes y recomendaciones para el disefio e
implementacion de Obeya Rooms (OR), que permita una adopcion de esta herramienta
mas amplia en el futuro y asi aprovechar sus multiples beneficios, tales como tener claras
las prioridades del proyecto, alineadas y comunicadas, mayor rapidezy eficacia en la toma
de decisiones, generar reuniones mas cortas y trabajar de manera méas conjunta,
eliminando el comportamiento de silo en areas del proyecto. (VP News Obeya Room,
2015).

Lo anterior se espera lograr a través de la estandarizacion de las Obeya Room, tal como
senala Hernandez, y otros (2013), la estandarizacion en el entorno de fabricacion japonés,
se ha convertido en el punto de partida y la culminacién de la mejora continua y,
probablemente, en la principal herramienta del éxito de su sistema. A diferencia de como
se supone, un estandar no corresponde a un documento rigido y una pauta con el paso a
paso de la implementacion de las reuniones, por el contrario, con el estdndar se busca
generar una guia con las practicas comunes identificadas, con el mayor consenso posible,
que permita establecer a través de estas practicas bases, un punto de partida para una
Obeya Room, la cual se va actualizando continuamente dada la generaciéon de espacios de
innovacion, crecimiento y mejora continua. Pons Achell (2014 pag. 66) agrega “no puede
haber mejoramiento donde no hay estandares y a su vez solo existen los estaindares para
ser superados por otros mejores”.

En sintesis, con este trabajo se busca, tal como su nombre lo indica disefar un estandar
de implementacion de la herramienta Obeya Room que permita mejorar la gestion de
proyectos en su etapa inversional de construccidon, en areas como la habitacional,
infraestructura y mineria, en base a la recopilacién de experiencia por parte de los actores
relevantes de la industria y la bibliografia existente. De esta forma, la publicacion de este
trabajo cumplira con el rol de una institucion académica como la Universidad de Chile,
que es crear conocimiento, de valor duradero para apoyar la evolucion de la sociedad,
evaluando los resultados de la investigacion contra el conocimiento existente y
desarrollando nuevos conocimientos (BJORNFOT, y otros, 2012).



2. CAPITULO II - OBJETIVOS

Dado el estado del arte el cual ha permitido identificar a la herramienta Obeya Room, la
presente memoria tendra por finalidad cumplir los objetivos sefialados a continuacion.

2.1. OBJETIVOS GENERALES

Disefniar una guia de recomendacion de practicas, distribucion de espacios y gestion de
indicadores que sirva como referencia para la implementacion de Obeya Rooms en
proyectos de inversion en su fase de construccion.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar en la literatura nacional e internacional las practicas, requerimientos y
caracteristicas de las Obeya Rooms.

e Identificar casos de aplicacion y practicas actuales de implantaciones de Obeya
Rooms en Chile.

e Recopilar informacion de primeras fuentes (entrevistas y/o encuestas) de
profesionales que han participado en la implementacién o desarrollo de Obeya
Rooms.

e Analizar la informacion para identificar practicas comunes.

e Diseiiar la estructura de espacios en Obeya Rooms en conjunto con propuestas de
paneles e indicadores de gestion.

¢ Recomendar metodologia de implementacion y seguimiento.

2.3. ALCANCE

Se basa en revision literaria y percepcion de expertos a través de encuestas y entrevistas

Considera recomendaciones para proyectos de inversién en fase de construccion tales
como habitacionales, infraestructura y mineria validados por expertos, sin incluir una
etapa de implementacién en proyecto.

2.4. RESULTADOS ESPERADOS

Se espera, en base a una sélida revision bibliografica e investigacion, desarrollar una guia
de estandarizacion (metodologia de implementacién y seguimiento) que permita aplicar
de manera sencilla la herramienta Obeya Rooms para proyectos de inversion en su etapa
de construccion.



3.CAPITULO III - METODOLOGIA

La metodologia empleada para cumplir el objetivo de este trabajo se basa en el método de
investigacion escogido, el cual se divide en dos partes: la parte tedrica en donde se efectia
una revision de la literatura, estudios y publicaciones anteriores relacionadas con la
herramienta Obeya Room y la parte empirica, que recopila experiencias de primeras
fuentes a través de entrevistas y/o encuestas a de profesionales que han participado en el
disefno o implementacion de la herramienta.

La secuencia para seguir se plantea a continuacion:

PRACTICAS
HERRAMIENTA OBEYA ROOMS

RECOPILACION DE INFORMACION
A PARTIR DE ENTREVISTAS Y
ENCUESTAS
* Ficha resumen
e (Categorizacion

RECOPILACION DE INFORMACION
A PARTIR DE BIBLIOGRAFIA
e Categorizacion
e Analisis aplicabilidad

ANALISIS COMPARATIVO

FORMULACION ESTANDAR VALIDACION

CONCLUSIONES

Figura 1: Diagrama metodologia. Fuente: Elaboracién propia.




3.1. RECOPILACION Y ANALISIS DE EXPERIENCIAS EN LA
LITERATURA

En este punto se describe la metodologia seguida para cumplir con el primer y segundo
objetivo especifico del estudio, identificar en la literatura nacional e internacional las
practicas, requerimientos y caracteristicas de las Obeya Rooms en cualquiera de sus
versiones.

3.1.1. Basqueda bibliografica

La recoleccién de informacion para buscar los diferentes estandares, asi como sus
experiencias de aplicacion y criticas, se basard a internet, en particular usando la
herramienta de bisquedas académicas web como Google Scholar, Researchgate, revistas
cientificas del tipo Journal, articulos de conferencia, etc.

3.1.2. Categorizacion

Para analizar la bibliografia encontrada, y también facilitar su sistematizacion posterior,
se categoriza la informacién encontrada segin los aspectos a los que hace referencia, estos
pueden ser:

» Origen o historia de las Obeya Rooms.

» Beneficios Obeya Rooms.

» Recomendaciones de su uso y/o estudios que lo sustentan.

» Aspectos clave de la dindmica de una Obeya Room (como duracion,
frecuencia, participantes, etapas, etc.)

= Casos de aplicacion y experiencias.

3.1.3. Analisis de aplicabilidad

Sobre la base de toda la informacion recopilada para cada categoria, se analizara su
contexto de aplicacion y si es viable para el caso nacional.

3.2. PERCEPCION DE LOS ACTORES RELEVANTES

A continuacion, se detalla la metodologia seguida para cumplir con el tercer objetivo
especifico del estudio: investigar y sistematizar la percepcion de actores relevantes dentro
del sector de la construccion sobre la eventual implementacion de Obeya Rooms.



3.2.1. Entrevistas y/o encuestas

La entrevista constituye un poderoso instrumento metodolégico para obtener
informacion primaria y conocer, para un amplio espectro de actores sociales, sus
percepciones, objetivos, intereses, grados de conocimiento, expectativas, metas y otros
aspectos relevantes asociados con las materias propias del presente estudio. Estas
conversaciones en profundidad tendran por objetivo principal identificar las opiniones y
experiencia de actores relevantes vinculados con el desarrollo de proyectos en el sector de
la construccién. Especificamente, se buscara indagar respecto de sus percepciones en
materia de estdndares de Lean Construction y en particular de la herramienta Obeya
Room.

Existen principalmente 3 formas de efectuar una entrevista: estructurada, semi —
estructurada y no estructurada. En esta oportunidad se escoge la modalidad semi —
estructurada pues posee el grado de flexibilidad necesario. Sus ventajas frente a las otras
modalidades son:

e Las preguntas de la entrevista se preparan con anticipacion, lo que le permite al
investigador un previo anélisis de estas.

e En cierta forma es flexible, pero en su justa medida, manteniendo las directrices de
la investigacion.

e [Esta modalidad permite obtener datos cualitativos fiables.

e Permite centrar las conversaciones en los temas que el entrevistado demuestre un
mayor conocimiento.

Se identifican las personas méas apropiadas para las entrevistas. A medida que la
investigacion avanza, se concluyen algunos temas y surgen nuevos temas de interés, por
lo que las preguntas evolucionan en concordancia con dichos temas. En Anexo 9.1 se
presentan los lineamientos basicos de la entrevista semi — estructurada aplicada.

El uso de la encuesta se efectia cuando no existe disponibilidad para efectuar la entrevista
o quedaron temas pendientes de la misma.

3.2.2. Analisis experiencias

Tras completar la fase de entrevistas y encuestas, se efecttia el analisis de estas, lo anterior
se desarrolla a través de la elaboracion de una ficha resumen que rescata la informaciéon
entregada por cada persona y la categoriza en los aspectos claves ya mencionados para los
analisis bibliograficos (Origen Obeya Room, beneficios, aspectos clave de la dinamica de
la reunioén, etc.) lo cual facilita una lectura rapida de los principales atributos para la
siguiente etapa.

3.3. FORMULACION ESTANDAR

Sobre la base de toda la informacién anteriormente recopilada, cruzando los resultados
del anélisis bibliografico con las opiniones reveladas en las entrevistas y analizando qué
informacion o recomendaciones se acogeran, se formula el estandar global que permita de
forma sencilla la aplicacién de Obeya Rooms en los proyectos.
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3.4. VALIDACION ESTANDAR

Este proceso es iterativo, pues luego de su formulacion del estandar, se comparte con los
actores relevantes que compartieron su experiencia para su aprobacion o a la espera de
sus comentarios, luego se efectiian las modificaciones necesarias y asi sucesivamente
hasta llegar a un consenso de las practicas y recomendaciones incluidas.

3.5. SINTESIS, DISCUSION Y RECOMENDACIONES

Finalmente se analiza el estandar disefiado y se efectian recomendaciones para el mismo
o para trabajos posteriores de tal forma de asegurar una mejora continua en el disefio e
implementacion de la herramienta Obeya Room.



4. CAPITULO IV — MARCO CONCEPTUAL

En el presente capitulo se introduce el contexto de la filosofia Lean, en el cual se enmarca
la herramienta Obeya Rooms, ademaés se da a conocer el origen de dicha metodologia, sus
beneficios y el estado del arte para esta modalidad de reuniones.

4.1. FILOSOFIA LEAN

4.1.1. Origen

El desarrollo del Toyota Production System (TPS) se le atribuye a Taiichi Ohno, jefe
de produccion de Toyota en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial. A
partir de operaciones en las maquinas y extendiéndose desde alli, Ohno dirigio el
desarrollo del TPS en Toyota a lo largo de las décadas de los 50 y 60, y la difusion
hacia la cadena de suministro a lo largo de las décadas de los 60 y 70. El TPS naci6
a partir de una necesidad: produccion de pequeiias cantidades, de muchas
variedades y en condiciones de escasa demanda, comparado con el sistema de
produccion en masa, que en ese momento estaba triunfando en EE. UU. (PONS
ACHELL, 2014 pag. 16). Este sistema de producciéon de Toyota (Toyota Production
System) dio lugar a la Producciéon Lean conocida internacionalmente gracias al
libro “La MAquina que cambié el mundo” de Womack y Jones en 1996
(Poppendieck y Llc, 2002 citado en PARDO RETAMAL, 2016 pag. 15).

El TPS se sustenta en dos pilares fundamentales, estos son el JustInTime (JIT) y Jidoka.
Sakichi Toyoda, fundador del grupo empresarial Toyota, inventd el concepto de
Jidoka a comienzos del siglo XX mediante la incorporacion de un dispositivo en su
telar automético que paraba el funcionamiento del telar cada vez que un hilo se
rompia. Esto permiti6 grandes mejoras a la hora de garantizar la calidad y permiti6
liberar a los trabajadores para que pudieran dedicar mas tiempo a tareas que
realmente afadian valor, en lugar de simplemente estar controlando las maquinas
y la calidad. Eventualmente, este simple concepto encontr6 su camino en cada
maquina, cada linea de produccion y cada operaciéon de Toyota. Este concepto
japonés significa proveer a las maquinas y a los trabajadores la habilidad de
detectar cuando ocurre una condicion fuera de lo normal e inmediatamente parar
el trabajo para identificar la causa raiz.

El Just-in-Time (JIT) es un sistema de produccion que fabrica y entrega justo lo
que se necesita, cuando se necesita y en la cantidad que se necesita. Kiichiro
Toyoda, hijo de Sakichi Toyoda desarroll6 este concepto en la década de los 30. Fue
él quien decret6 que las operaciones de Toyota no deberian tener exceso de
inventario y que Toyota deberia esforzarse en trabajar en colaboracion con los
proveedores para nivelar la producciéon. Bajo el liderazgo del ingeniero Taiichi
Ohno, el JIT se desarroll6 dentro de un tnico sistema de flujo de informacion y
materiales para controlar la sobreproduccion. (PONS ACHELL, 2014 pag. 15)
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Figura 2: Casa del Sistema de Producciéon de Toyota Fuente: modificacién Lean
Manufacturing Herndndez y Vizan, 2013 obtenida en en PARDO RETAMAL, 2016 pdg.

15)

Es asi como el TPS se puede representar como una casa con sus dos pilares ya definidos,
en cuanto a las bases, estas “consideran procesos estandarizados y nivelados, asi como la
mejora continua o Kaizen, y las caracteristicas del recurso humano de la organizacion;
como lo es el compromiso de la direccion, la formaciéon, comunicacion y liderazgo que se
necesitan para lograr implementar este sistema de manera consistente en el tiempo. Y
finalmente el techo de la casa son los resultados: mayor calidad, menores costos, menores
plazos de entrega y mejor seguridad.” (Diego y otros, 2009 citado en PARDO RETAMAL,
2016 pag. 16)

4.1.2. Principios

La filosofia Lean se basa en cinco principios fundamentales definidos por Womack y Jones
en el afio 1996 en su libro “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation”, estos son:

4.1.2.1. Valor

Lean es crear valor para el cliente. Esto implica entender qué quiere el cliente. Una
mejor comprension de los valores desde el punto de vista del cliente proporciona las
bases para un disefnio del producto y el proceso para fabricarlo, méas efectivos. El valor
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es el punto de partida del pensamiento Lean. Se puede definir como el aprecio que un
cliente o consumidor le da a un producto o servicio para satisfacer sus necesidades a
un precio concreto, en un momento determinado.

En una empresa Lean, se debe distinguir entre dos tipos de cliente. Por un lado, el
cliente externo, al que usualmente se identifica como el usuario o consumidor
(generalmente es el que define el valor del producto o servicio) aunque también puede
ser un almacenista, intermediario o un instalador. Por otra parte, esta el cliente
interno, que en un sistema Lean es todo aquel que dentro del flujo de valor recibe una
entrada de material o informacién por parte de un proceso ubicado aguas arriba en el
flujo de valor (PONS ACHELL, 2014).

4.1.2.2. Value Stream (Traducido como cadena de valor o flujo de valor)

El siguiente paso es identificar la cadena de valor. Entendiendo por cadena de valor
todas las actividades necesarias para la transformacion de materiales e informaciéon en
un producto o servicio terminado y entregado al cliente, desde la concepcién de su
diseno hasta su lanzamiento y desde el pedido hasta la entrega. Segun el sistema Lean,
desde el primer momento se asume que algunas de estas actividades aportan valor
anadido y otras no.

Las empresas Lean se focalizan en los flujos de valor porque es donde se genera el
dinero y donde resulta méas fAcil identificar el desperdicio y desarrollar un plan de
accion para eliminarlo. Sin embargo, la empresa tradicional estd gestionada por
departamentos y, normalmente, focalizada en la mejora de tareas individuales en lugar
de la mejora de todo el flujo de valor, por lo tanto, resulta mas dificil identificar los
desperdicios y la improductividad (PONS ACHELL, 2014).

4.1.2.3. Flujo

Una vez identificado el valor para el cliente, trazada la cadena de valor y eliminadas las
operaciones cuyo desperdicio es evidente, el siguiente paso es hacer que fluyan las
operaciones creadoras de valor que quedan.

En la mayoria de los flujos de valor, las actividades que realmente anaden valor tal y
como lo percibe el cliente representan una fraccion minima del total. Lean trabaja en
laidentificacion y eliminacién del mayor niimero posible de actividades que no anaden
valor para mejorar la productividad y entregar mas valor al cliente. Eliminar
desperdicio es también una forma de crear flujo continuo en toda la cadena de valor
(PONS ACHELL, 2014).

4.1.2.4. Sistema Pull
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Es un sistema de control de la produccion en el que las actividades aguas abajo (tanto
las que estan en las mismas instalaciones como en instalaciones separadas) dan la
senal de sus necesidades a las actividades aguas arriba de la cadena de valor, a menudo
mediante tarjetas Kanban, sobre qué elemento o material necesitan, en qué cantidad,
cuando y donde lo necesitan. Es decir, que el proceso del proveedor aguas arriba no
produce nada hasta que el proceso del cliente aguas abajo lo senala. Es el cliente
(interno o externo) quien tira de la demanda y no el fabricante o productor quién
empuja los productos hacia el cliente.

El sistema Pull es un componente fundamental del Just-in-Time y se esfuerza por
eliminar el exceso de inventario y la sobreproducciéon. Este sistema es el opuesto al
sistema de produccion tradicional o Push, que esta basado en el sistema de grandes
lotes de articulos producidos a gran escala y a la maxima velocidad, segiin la demanda
prevista, moviéndolos o empujandolos hacia el siguiente proceso aguas abajo o bien
hacia el almacén de productos terminados, sin tener en cuenta el ritmo actual de
trabajo del siguiente proceso o la demanda real del cliente (PONS ACHELL, 2014).

4.1.2.5. Perfeccion

Lean Lexicon define perfeccion como un proceso que proporciona puro valor, tal y
como ha sido definido por el cliente, sin ninguna muda o desperdicio de ninguna clase.
Para lograr esto son fundamentales 3 herramientas de la cultura Lean: el Kaizen o
mejora continua, la estandarizacion de procesos y un plan de acciéon o PDCA.

A medida que las organizaciones empiezan a especificar el valor de modo preciso,
identifican toda la cadena de valor, hacen que las etapas creadoras de valor para los
productos especificos fluyan constantemente y dejan que sean los clientes quienes
atraigan hacia si (Pull) valor desde la empresa, las personas involucradas caen en la
cuenta de que no hay limite para la mejora continua, mientras ofrecen un producto o
servicio cada vez mas cerca de lo que el cliente verdaderamente desea. (PONS
ACHELL, 2014).

4.1.3. Concepto de Muda

La filosofia Lean tiene como objetivo satisfacer mejor la demanda de los clientes usando
menos de todo, para ello, se debe eliminar todo lo que consume recursos, pero no agrega
valor al producto, también conocido como desperdicio o muda en japonés. Originalmente,
Taiichi Ohno, ingeniero en jefe de Toyota como parte del Toyota Production System (TPS)
definio los 7 desperdicios originales que causaban la mayor parte de las interrupciones del
flujo en la planta de produccion. Adicionalmente se incluyen para la construcciéon dos
desperdicios mas, el desperdicio de talento y hacer por hacer.
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4.1.3.1. Transporte

Los desperdicios de transporte incluyen el movimiento de personas, herramientas,
inventario, equipo o productos mas alla de lo necesario. El movimiento excesivo de los
materiales puede provocar danos y defectos en el producto. Ademas, el movimiento
excesivo de personas y equipos puede llevar a trabajos innecesarios, mayor desgaste y
agotamiento.

En la fabrica, los materiales necesarios para la produccion deben ser facilmente accesibles
en el lugar de produccion y se debe evitar el manejo doble o triple de los materiales.

Algunas de las contramedidas para los desperdicios de transporte incluyen el desarrollo
de una linea de produccion eficiente, la creacion de flujo entre procesos y no la produccion
excesiva de elementos de trabajo en proceso (SKHMOT, 2017).

LeanOp ® 2012 Copyright

Figura 3: Desperdicio de transporte. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.2. Inventario

En contabilidad, el inventario se considera un activo y, a menudo, los proveedores ofrecen
descuentos por compras a granel. Pero tener mas inventario del necesario para mantener
un flujo constante de trabajo puede generar problemas que incluyen: defectos del
producto o dafios materiales, mayor tiempo de entrega en el proceso de producciéon, una
asignacion ineficiente de capital y problemas ocultos en el inventario. El exceso de
inventario puede ser causado por la sobrecompra, la sobreproduccion de trabajo en
proceso o la produccion de mas productos de los que el cliente necesita. El inventario
excesivo evita detectar problemas relacionados con la produccion, ya que los defectos
tienen tiempo de acumularse antes de ser descubiertos. Como resultado, se necesitara mas
trabajo para corregir los defectos.

Algunas contramedidas para el inventario incluyen: comprar materias primas solo cuando
sea necesario y en la cantidad necesaria, reducir las reservas entre los pasos de producciéon
y crear un sistema de colas para evitar la sobreproduccion (SKHMOT, 2017).
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Figura 4: Desperdicio de inventario. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.3. Movimiento

El desperdicio en movimiento corresponde a cualquier movimiento innecesario
principalmente de las personas. Esto incluye caminar, levantar, alcanzar, agacharse,
estirarse y moverse. Las tareas que requieren un movimiento excesivo deben redisenarse
para mejorar el trabajo del personal y aumentar los niveles de salud y seguridad.

Algunas contramedidas para el movimiento incluyen asegurarse de que el espacio de
trabajo esté bien organizado, colocar el equipo cerca del lugar de produccion y colocar los
materiales en una posicion ergondémica para reducir el estiramiento y el esfuerzo
(SKHMOT, 2017).

LeanOp @ 2012 Copyright

Figura 5: Desperdicio de movimiento. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.4. Espera

El desperdicio de espera incluye: 1) personas que esperan material o equipo y 2) equipo
inactivo. El tiempo de espera a menudo es causado por irregularidades en las estaciones
de produccion y puede resultar en un exceso de inventario y sobreproduccion. En las
instalaciones de fabricacion, puede incluir esperar a que lleguen los materiales, esperar
las instrucciones adecuadas para comenzar a fabricar y tener equipos con capacidad
insuficiente.
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Algunas contramedidas para la espera incluyen: disenar procesos para garantizar el flujo
continuo o el flujo de una sola pieza, nivelar la carga de trabajo mediante el uso de
instrucciones de trabajo estandarizadas y desarrollar trabajadores flexibles con
habilidades multiples que puedan adaptarse rapidamente a las demandas de trabajo
(SKHMOT, 2017).
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Figura 6: Desperdicio de espera. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.5. Sobreproduccién

La sobreproduccion ocurre cuando se fabrica un producto o un elemento del producto
antes de que se solicite o se requiera. Puede ser tentador producir tantos productos como
sea posible cuando hay tiempo de inactividad del trabajador o del equipo. Sin embargo,
en lugar de producir productos justo cuando son necesarios bajo la filosofia 'Just In Time',
la forma de trabajo 'Just In Case' conlleva una serie de problemas que incluyen la
prevencion del flujo de trabajo sin problemas, mayores costos de almacenamiento, que
requieren mas gastos de capital para financiar el proceso de produccion y un tiempo de
entrega excesivo. Ademas, la produccion excesiva de un producto también conduce a un
aumento en la probabilidad de que el producto o las cantidades de productos producidos
estén mas alla de los requisitos del cliente.

Hay tres contramedidas para la sobreproduccién. En primer lugar, el uso de un "Takt
Time" asegura que la tasa de fabricacion entre estaciones sea uniforme. En segundo lugar,
la reduccion de los tiempos de configuracion permite la fabricacion de pequefios lotes o
flujo de una sola pieza. En tercer lugar, el uso de un sistema pull o 'Kanban' (SKHMOT,
2017).
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Figura 7: Desperdicio de sobreproduccion. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.6. Sobre procesamiento

El procesamiento excesivo se refiere a hacer mas trabajo, agregar mas componentes o
tener mas pasos en un producto o servicio de lo que requiere el cliente. En la fabricacion,
esto podria incluir el uso de un equipo de mayor precision de lo necesario, el uso de
componentes con capacidades mas alla de lo requerido, la ejecucion de mas analisis de los
necesarios, la ingenieria excesiva de una solucion, el ajuste de un componente después de
que ya se ha instalado y tener mas funcionalidades en un producto de lo necesario.

Una forma sencilla de contrarrestar el sobre procesamiento es comprender los requisitos
de trabajo desde el punto de vista del cliente. Tener en mente al cliente antes de comenzar
a trabajar, producir al nivel de calidad y expectativa que el cliente desea, y hacer solo las
cantidades necesarias (SKHMOT, 2017).

Figura 8: Desperdicio de sobre procesamiento. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.7. Defectos

Los defectos se producen cuando el producto no es apto para su uso. Esto generalmente
resulta en reelaborar o desechar el producto. Ambos resultados son derrochadores, ya que
agregan costos adicionales a las operaciones sin entregar ningan valor al cliente.
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Aqui hay cuatro contramedidas para defectos. En primer lugar, buscar el defecto mas
frecuente y concéntrese en él. En segundo lugar, disenar un proceso para detectar
anomalias y no pasar ningun articulo defectuoso a lo largo del proceso de produccién. En
tercer lugar, redisenar el proceso para que no genere defectos. Por ultimo, utilizar el
trabajo estandarizado para garantizar un proceso de fabricacion consistente y sin defectos
(SKHMOT, 2017).

Figura 9: Desperdicio defectos. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.8. Talento

El desperdicio de talento humano e ingenio no utilizados ocurre cuando las organizaciones
separan el rol de la gerencia de los empleados. En algunas organizaciones, la
responsabilidad de la gerencia es planificar, organizar, controlar e innovar el proceso de
produccion. La funcion del empleado es simplemente seguir las 6rdenes y ejecutar el
trabajo segin lo planeado. Al no involucrar el conocimiento y la experiencia del trabajador
de primera linea, es dificil mejorar los procesos. Esto se debe al hecho de que las personas
que realizan el trabajo son las mas capaces de identificar problemas y desarrollar
soluciones para ellos.

El talento no utilizado podria incluir capacitacion insuficiente, incentivos deficientes, no
solicitar comentarios de los empleados, colocar a los empleados en puestos por debajo de
sus habilidades y calificaciones, cuando los empleados reciben la herramienta incorrecta
para el trabajo o cuando los empleados no tienen el desafio de encontrar ideas para
mejorar el trabajo (SKHMOT, 2017).
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Figura 10: Desperdicio de talento. Fuente: (SKHMOT, 2017)

4.1.3.9. Hacer por Hacer

Hacer por hacer o también conocido como “Making Do” es un desperdicio que se refiere a
una situacion donde una tarea se inicia sin todas sus entradas estandar, o la ejecuciéon de
una tarea contintia, aunque la disponibilidad de una entrada estdndar ha cesado. Con
entrada se refiere a materiales, insumos, maquinarias, herramientas, personal,
condiciones externas, instrucciones, etc.

Ronen (1992), con su coautor (Grosfeld-Nir y Ronen 1998), presentan dos amplias areas
de consecuencias: técnicas y de comportamiento. En cuanto a las consecuencias técnicas,
el punto de partida es un aumento en el tiempo de procesamiento y su variabilidad
causada por el “hacer por hacer”. La mayor variabilidad conduce a més trabajo en proceso,
o de manera equivalente a tiempos de entrega mas largos. El mayor tiempo de
procesamiento conduce a una disminucién de la productividad y a més gastos operativos.
El aumento del trabajo en proceso requiere un aumento en la complejidad de los controles.
Una consecuencia intrinseca también es la mala calidad y mas retrabajo.

Las consecuencias por comportamiento de hacer por hacer, segiin lo presentado por
Ronen (1992), incluyen la disminucion de la motivacion del trabajador, asi como la
disminucién del esfuerzo para garantizar la llegada de los items faltantes (KOSKELA,
2004).

4.1.4. Lean construction

A la vision tradicional de la industria de la construccion se le llama Modelo de
Conversion (o transformacion) y consiste en ver el proceso como una secuencia de
transformaciones, donde el input son las materias primas y el output corresponde
a la entrega. El proceso productivo se centra en las actividades, donde pueden
existir subprocesos que se analizan de manera aislada y el costo total de la
construccién sera igual al costo de cada proceso y subproceso de conversion. El
objetivo de este modelo es minimizar los costos independientes, sin considerar el
flujo y la creacion de valor, lo que oculta los desperdicios producidos en la
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interaccion, dificultando la gestion de los proyectos a medida que se hacen mas
grandes y complejos. (KATTAN WRIGHTON, 2016 pag. 15)

En base a esta vision tradicional, algunos problemas que se observan en la industria de la
construccién son:

e Escasa formacion y experiencia en los nuevos sistemas de gestion y planificacion
de obras.

e Control de calidad ineficaz basado en métodos estadisticos que estan lejos de
garantizar el cien por cien de la calidad.

e Escaso rigor en el cumplimiento de las medidas de seguridad.

e Errores y omisiones en proyectos.

e Falta de interés en la formacion y capacitacion de los trabajadores.

e Falta de coordinacién entre los actores intervinientes en las diferentes etapas del
proyecto.

e Falta de transparencia y comunicacion entre las partes interesadas.

e Baja productividad comparada con otras industrias. (PONS ACHELL, 2014 pag. 11)

Inspirado en las falencias mencionadas en la industria de la construccion, el finlandés
Lauri Koskela escribi6 el documento “Aplicacion de la nueva filosofia de la produccion a
la construccidén”, durante su estancia en la Universidad de Stanford, California, USA, en
1992. En dicho documento establecié los fundamentos teoéricos del nuevo sistema de
produccion (Lean) aplicado a la construccion. El trabajo pionero de Koskela fue un hito
clave en el desarrollo de una corriente de investigacion sobre la aplicacion del sistema de
produccion Toyota y la filosofia Lean a la industria de la construccién. El término Lean
Construction fue acufiado por los fundadores del Grupo Internacional de Lean
Construction (IGLC) en 1993. (PONS ACHELL, 2014 pag. 26)

En términos simples, Lean construction busca tal como la filosofia Lean, maximizar el
valor y disminuir los desperdicios de los proyectos a través de la implementacién de los
principios ya definidos, implementaciéon de herramientas Lean tales como Last Planner
System, A3, 55, Obeya Rooms, entre otras y, sobre todo, pasar de entender la construcciéon
como una transformacion a la construccion como un flujo con actividades bien definidas
e identificadas.

A continuacion, se mencionan algunos principios presentados por Koskela (1992) para

el diseno y mejora de los procesos de flujo que han tenido resultados de mejora

considerable en la eficiencia:

e Reducir la proporcién de actividades que no agregan valor.

e Aumentar el valor de salida a través de la consideraciéon sistematica de las
necesidades del cliente. Reducir la variabilidad.

e Reducir tiempos de ciclos.

e Simplificar al minimizar el nimero de pasos o partes.

e Aumentar la flexibilidad de salida.
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e Aumentar la transparencia del proceso.

¢ Enfoque de control en el proceso completo.

e Construir la mejora continua en el proceso.

e Mejora el flujo de equilibrio con la mejora de la conversion. (PARDO RETAMAL,
2016 pag. 20)

Los institutos Lean Construction que operan en diferentes paises son importantes
promotores del pensamiento Lean, estos han demostrado que el enfoque de Lean
impacta al costo de los proyectos de construccién, este puede reducirse entre un 10 a
40% segun el proyecto. Esto se hace mas eficazmente mediante la creacion de equipos
integrados de proyectos, que incluyen representantes del cliente, disefiadores y
contratistas. (Merikallio y Haapasalo 2009, pag. 5 citado en SUOKAS, 2015 pag. 22)

4.2. OBEYA ROOM

En el contexto de la filosofia Lean Construction, se han desarrollado multiples
herramientas, con distintas aplicaciones, pero con el foco en comun de lograr una mayor
eficiencia en los proyectos, mediante la eliminacién de desperdicios. La herramienta
Obeya Room ataca en conjunto a todos los desperdicios al mejorar la comunicacion y
coordinacion de los equipos en el proyecto, de forma particular apunta a minimizar los
desperdicios de talento, optimizando los tiempos empleados en las reuniones, informando
y resolviendo problemas de forma mas efectiva.

4.2.1. Origen

Obeya es un término de origen japonés que se traduce al espafiol como “sala grande”, sin
embargo, actualmente se conoce con otros nombres, tales como “Cuarto de guerra” o “War
Room”, “Big Room”, “Salén de programas”, “Sala de control”, “La sala de pulso”, “Sala
de trabajo” , “Sala de reuniones” , “Discovery Room”, “Sharing Room”, “Sala de flujo de
trabajo”, “Sala de gestion visual”, entre otros, dependiendo de la empresa o el autor

(AASLAND, y otros, 2012; Siavash Javadi, 2012).

El origen de esta herramienta yace en el proyecto G-21 en Toyota en la década de 1990, un
proyecto que llevo a la primera generacion del Prius. El Ingeniero jefe de Toyota Takeshi
Uchiyamada consideraba que carecia de autoridad para la toma de decisiones, las cuales
requerian la aprobacion de otros gestores. Para resolver este problema se cre6 la Obeya
(AASLAND, y otros, 2012).

Esta herramienta gener6 un lugar que retine a las autoridades decisivas en una sala de
reuniones, con las caracteristicas de utilizar medios visuales que facilitan la comprensiéon
de ideas complejas y transparentar la informacion a todos los representantes de las
diferentes areas de un proyecto, presentando el estado de cada area (y de cada proveedor
clave) en comparacion con el cronograma, los graficos de disefio y el desmantelamiento
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de la competencia, resultados, informacion de calidad, graficos de mano de obra, estado
financiero y otros indicadores importantes de desempeno (LIKER, 2004). Tal fue la
eficacia de Obeya Rooms, que se establecio como una herramienta estandar en Toyota.

4.2.2. Beneficios Obeya room frente a reunion tradicional

Multiples autores destacan los beneficios de la implementacion de una Obeya Room frente
a una reunion tradicional, dichos beneficios radican principalmente en que una reuniéon
del tipo Obeya Room aborda de mejor manera los principios de la filosofia Lean y ataca
eficazmente los desperdicios. Sin embargo, es dificil efectuar una categorizacién de los
beneficios, pues cada aspecto tiene influencia en los demés. A continuacion, se presentan
los principales puntos que se ven potenciados o beneficiados por esta metodologia en
comparacién a una reunion tradicional, donde se ha intentado ordenarlos como un efecto
cascada, es decir, como cada uno es impactado positivamente por los aspectos que lo
anteceden.

4.2.2.1. Potencia la gestion visual

Uno de los principales aspectos que se promueven en una Obeya Room es la Gestion
Visual (GV), esto corresponde al uso de ayudas visuales para aumentar la accesibilidad y
el flujo de informacion en el ambiente de trabajo (Tezel y otros, 2016). “GV se refiere a la
visualizacién, la representacion de los datos, la informacién y el conocimiento en un
formato grafico que es conductor de la adquisicion de conocimientos, la creacién de un
cuadro vivo, el desarrollo de una comprension elaborada o experiencias de comunicaciéon”
(Bititci y otros, 2016 pag. 1573 citado en ALAASSAR, 2017).

De acuerdo con Lurie y Mason (2007) el uso de pantallas graficas provee de responsables
con la capacidad para identificar y detectar patrones que son generalmente dificiles de
observar a través de métodos estadisticos. A su vez, esto puede mejorar la toma de
decisiones (Lurie y Mason, 2007 citado en ALAASSAR, 2017).

El uso de herramientas de visualizacion es necesario para que las personas puedan
trabajar con eficacia, lo que s6lo es posible cuando se hacen visibles los problemas junto
con el uso de los métodos de resolucion. Sobre la base de ciertos hallazgos, Liker y Morgan
concluyeron que la herramienta Obeya es una de los mas eficaces en este contexto (Liker
y Morgan, 2011 citado en ALAASSAR, 2017). De esta forma, cuando se entra en la
habitacion, esta claro lo que es un problema y qué no es un problema, no se gasta tiempo
en averiguar cudl es el problema, sino que se ve lo que se planeo, los resultados reales de
inmediato (WEBER, 2017).

21



4.2.2.2. Mejora en la comunicacién

Por una parte, como consecuencia de impulsar la gestion visual, se mejora la
comunicacion de la informacion clave, permite que todos los miembros del equipo tengan
acceso a informacion actualizada, planes o disenos, se promueve la transparencia entre
los diferentes actores del proyecto, facilitando el entendimiento y empatia entre las
distintas areas (PONS ACHELL, 2019). Ademaés, dado que participan los miembros clave
del proyecto en la misma habitacion, la necesidad de que los IFR (solicitud de
informacion, que han sido identificados como una de las causas de los excesos de tiempo
y aumento de costos en los proyectos tradicionales) casi se elimina, obteniéndose
interacciones de alta calidad, los participantes comprenden quién es responsable de qué,
intercambian informacién con las personas adecuadas y saben a quién hacer preguntas
para obtener las respuestas adecuadas, desglosando la mentalidad de “silo” en el proyecto.
(DAVE, y otros, 2015; Lean Construction Institute, 2015; PONS ACHELL, 2019).

Por otra parte, la asignacién de roles a los participantes de la reunién genera un ambiente
organizado durante la reunién, cada area tiene su espacio para dar a conocer sus estados
y necesidades, todos los integrantes participan, logrando una mejor comunicacion
interpersonal.

4.2.2.3. Mayor colaboracion

Otra caracteristica clave de la gestion de proyectos de Obeya es que promueve una
colaboracion y genera confianza mutua. Resolver problemas de manera objetiva y
estructurada tiende a lograr que las personas lleguen a un consenso rapidamente y les
ayuda a dejar de lado las emociones. El Obeya obliga a las personas a resolver los
problemas juntos, adquiriendo compromisos en lugar de simplemente presionar a la otra
persona porque "es su trabajo" o "no tengo tiempo". Finalmente, las soluciones exitosas
de problemas y la mejor comunicacion desarrollan confianza en el equipo, apoya una
comprension comun de los valores, objetivos y estado del proyecto, se fortalecen las
relaciones entre todos los miembros del equipo, en su capacidad para resolver problemas
con otros, y como resultado estdn mas inclinados a confiar en ellos, aumentando la moral
(OLIVENCIA, 2014; PONS ACHELL, 2019).

Es tal el nivel de colaboracion alcanzado, que la Obeya Room se extiende a etapas mas alla
de la construccidn, se recomienda implementar en todo el ciclo de vida del proyecto, es asi
como se menciona a la Obeya Room como un facilitador de la aplicacion con éxito de IPD
(Seed, 2014). A medida que la importancia de la colaboracion y la co-localizacion ha sido
reconocido en la industria de la construccion, el término “Big Room” se ha convertido en
comun y que se menciona en numerosos estudios e informes relacionados con el ICE y
VCC (ALHAVA, y otros, 2015).
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4.2.2.4. Rapidez en la resolucion de problemas

Finalmente, como punto cilmine de los beneficios anteriormente mencionados, se logra
resolver problemas de manera mas rapida y efectiva. Por una parte, el uso de gestion visual
permite la rapida identificacion de los problemas o desviaciones, la mejor comunicaciéon
y colaboraciéon contribuye a evitar muchos reprocesos, porque tienen la capacidad
intelectual colectiva en la sala trabajando juntos, se evitan pérdidas de tiempo y elimina
el tiempo empleado en discusiones innecesarias.

Medidas simples como el estar todos de pie también fomenta la aceleracion en la toma de
decisiones, pues se pierde en cierta forma el grado de comodidad de los participantes (en
comparacion a una reunion tradicional en que usualmente estan sentados) promoviendo
la toma de acuerdos.

Ademés, la mayor colaboracién y recopilacion de todos los que toman las decisiones en un
solo lugar, ayuda a hacer el ciclo plan, do, check y act mas corto (Andersson y Bellgran
2009 citado en JAVADI, y otros, 2012). Al aplicar el método cientifico de resolucion de
problemas todos los dias, los trabajadores desarrollan su autonomia (y confianza) para
abordar los problemas y tomar las decisiones correctas. (ALAASSAR, 2017)

4.2.3. Casos de éxito

A continuacion, se presentan variados casos en que se ha implementado una Obeya Room,
cuyos resultados sustentan los beneficios comentados anteriormente.

4.2.3.1. Casos nacionales

e En un estudio de tesis orientado a formular un modelo de gestion para la
construccion de la mina Chuquicamata Subterranea, se observa que las
instalaciones del Proyecto Mina Chuquicamata Subterranea (PMCHS) cuentan con
una sala, denominada SAMKA, implementada con el formato Obeya Room, cuyo
objetivo es entregar una vision transversal del estado actual del proyecto y los
desvios que se han presentado, definir y alinear prioridades a través de la ruta
critica, identificar las restricciones que se deben liberar para el camplimiento y, por
altimo, comprometer a todo el equipo con la mejora continua.

La sala SAMKA fue desarrollada por la empresa Boston Consulting Group a través
del proyecto Sello Codelco. Los resultados iniciales de esta implementacion son
positivos, haciendo las reuniones mas efectivas, generando cambios en la forma de
trabajar y contribuyendo a la mejora en los indicadores. (KATTAN WRIGHTON,
2016)
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En un estudio de tesis cuyo objetivo es identificar las mejores practicas lean para
proyectos mineros, se analiza la implementacion de un Servicio Piloto en torno a la
productividad de las obras interior mina de dos proyectos estructurales en
ejecucion de la Vicepresidencia de Proyectos (VP); Chuquicamata Subterranea y
Nuevo Nivel Mina. Segin un diagnostico realizado a la VP el ano 2015 por la
consultora The Boston Consulting Group, se identific6 que no se utilizan
herramientas que faciliten la gestién diaria y permitan anticipar problemas, ni
reuniones de gestion que incorporen sistematicamente informacién actualizada del
avance del proyecto. En ese contexto, menciona la aplicacion de reuniones tipo
Obeya en el area de coordinacion de Thaneles y Adits.

Tras la implementacion de las 3 primeras reuniones destaca como resultados que
la duracion de la reunion ha bordeado los 45 minutos, valor mucho menor a las 2
horas que duraba la reunion con el formato anterior. También se vio una mejor
actitud por parte de los participantes, quienes siguen la pauta de rutina y tienen un
mejor cumplimiento de los compromisos, asi como una mejor calidad de éstos,
siendo ya no compromisos de gestidon de recursos o actividades, sino que enfocados
a resultados concretos. (PARDO RETAMAL, 2016)

4.2.3.2. Casos internacionales

La empresa Navantia implement6 la metodologia de Obeya Room en una sala de
operaciones para la construccion de barcos, logré mejorar la adhesion al programa
y productividad en un 5% (aprox. US$28 millones) y disminuy6 las HHs en
reuniones en 40% (aprox. US$10 mil por mes) (SOCIAS SALAS, 2017 pag. 79).

Para mejorar la productividad dado un aumento en la demanda en una empresa
helicopteros Chinooks y V-22 fuselajes, decidi6 implementar la herramienta Obeya
Rooms, sus principales resultados fueron: El equipo de V-22 vio un impacto en su
tiempo de procesamiento, o la cantidad de tiempo de produccién requerido para
cada fuselaje del avion. El equipo fue capaz de reducir su tiempo de 10 dias a ocho
dias. El programa H-47 también fue un éxito, reduciendo su tiempo de
procesamiento a un ciclo de siete dias. (BARNETT, 2009)

En el trabajo presentado por MIKATI, y otros (2007) se estudia un caso relativo al
diseno y la construccion del Centro Médico Camino. En este proyecto, se aplican
varias practicas Lean, entre ellas la Obeya Room. El proposito fue asegurar el éxito
del proyecto y acortar el ciclo plan-do-check-act (Lean 2007). En el proyecto
Camino, la Big Room sirvi6 exactamente para ese propoésito; Los especialistas
podian tener conversaciones prioritarias, coordinar su trabajo y buscar soluciones
con otros especialistas porque estaban en el mismo lugar.

El articulo “Find-Think-Write-Publish’ — Lean thinking in scientific paper writing”
presenta los resultados de tres estudios de caso de eventos que condujeron a la
creacion de Obeya en tres grupos de investigacion (Estructuras de madera,
Ingenieria estructural y Ingenieria y Gestion de la Construccién). El uso diario de
la sala Obeya en el grupo de investigacion Timber Structures aument6 la
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participaciéon de todos los supervisores, Ph.D y estudiantes en todas las
investigaciones realizadas en el grupo. Aplicar el Obeya aumento6 el nimero de
documentos publicados de cuatro por afio en 2008 a ocho en 2011, mejoro de la
calidad de las publicaciones y acort6 el tiempo de entrega desde la idea hasta
presentacion (el progreso visual estimula una mayor participacion). En
consecuencia, la aplicacion la sala Obeya tuvo un efecto positivo en el flujo de la
escritura. (BJORNFOT, y otros, 2012)

El articulo “Taking a look inside the Big Room” rescata la experiencia de primera
fuente sobre uso de la herramienta Obeya Room en un proyecto IPD para construir
el Centro Comunitario del Sureste de Oakville, ubicado en el sitio del antiguo
Hospital Memorial Oakville-Trafalgar. En el segundo piso de una antigua oficina
de correos en el centro de Oakville, propietarios, contratistas, ingenieros,
arquitectos y socios comerciales se reiinen una vez por semana, a continuacion, se
presentan sus principales impresiones de la herramienta:

o Art Winslow, director de Lean e IPD en Graham Group, explicé que, aunque
cada reunién de Big Room es diferente, todas estan estructuradas de la
misma manera. Sefiala "Estamos hablando de un valor adicional del cinco al
10 por ciento, lo que significa que los clientes estdn obteniendo mas
posibilidades para el mismo presupuesto".

o Craig Hanley, vicepresidente de preconstruccion de Birnie Electrical
Contractors, uno de los contratistas que trabajan en el proyecto, dijo que
participar en el Big Room todas las semanas ayuda con el flujo de
informacion, elimina las barreras de comunicaciéon y ahorra tiempo.

o Duane Waite, vicepresidente ejecutivo y director de Crossey Engineering,
agregod que el proceso garantiza que todos estén en la misma pagina desde el
principio. "El hecho de que yo sea el ingeniero eléctrico no significa que solo
me concentre en ese aspecto”, dijo Waite. "Trabajar con Craig, nuestro socio
comercial en el lado eléctrico nos permite discutir los problemas de manera
concurrente durante todo el proceso y proponer ideas que nos permitan
cumplir con las pautas fiscales del proyecto". (GISMONDI, 2017)

El articulo “Lean Project Management Using Obeya” sefiala que empresas como
Nike, Amazon, BNP Paribas, Nokia Siemens Network, Toyota y Thales estan
utilizando el método Obeya para lanzar productos de TI de mayor calidad mas
rapido, tanto internamente como al publico (OLIVENCIA, 2014)

Sobre la base de una colaboracién de una década con el Centro de la Universidad
de Stanford para instalaciones integradas de Ingenieria (CIFE), el DPR Martin
Fischer, director del CIFE, y Reid Senescu, un investigador postdoctoral en el
Centro de Stanford para la Investigacion de Disefo, realizaron un analisis en
profundidad de la informacién de flujos de trabajo en un proyecto de hospital a
gran escala. Una encuesta aplicada a 53 participantes de la Big Room en el proyecto
arrojo:

o 90% De los participantes dijo la Big Room ayudo6 al proyecto.

o 82% Dijo que se puede hacer que Big Room mas eficiente. (KHANZODE,

2018)
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En el articulo “Intensive big room process for co-creating value in legacy
construction projects” se analiza el proyecto Rajamiaki Swimming Hall, este fue
seleccionado como caso de estudio debido a que Fira desarroll6 el concepto de Big
Room intensivo durante la fase de disefio del proyecto. Originalmente, la “Big
Room” era un candidato aceptable para el proyecto Rajamaki para la colaboraciéon
intensiva debido a las tres condiciones principales:

1) La organizacion del proyecto tenia el reto de salvar el 25% del coste

calculado original del proyecto mediante la implementaciéon de cambios en

el diseno.

2) Estos cambios eran necesarios para hacerse simultaneamente con la fase

de diseno detallado.

3) La produccion en el sitio comenzo solo tres semanas después de que la

fase de disefio detallado se habia iniciado y por lo tanto la programacién para

el disefio era muy intensa.

El proyecto obtuvo beneficios reales de estos acuerdos, ya que los disefiadores
fueron capaces de participar en co-localizados sesiones de Intensive Big Room
(IBR) en forma regular a pesar de que el proyecto habia presupuesto relativamente
pequeiio en comparacion con los proyectos en los que han sido utilizadas 24/7 las
Big Rooms. La IBR demostr6 ser una plataforma para la solucion de problemas,
discutir alternativas y cuestionar supuestos mediante el uso de equipo de trabajo
en paralelo y dindmico. Gener6 gran trabajo colaborativo, la comunicacion y el flujo
de informacién fueron maximizadas con el apoyo de la representacion visual del
disenio en formato BIM. (ALHAVA, y otros, 2015)

En un estudio de tesis cuyo objetivo es aplicar el método Big Room, se observa que
sus aplicaciones han sido muy activas en los tltimos afios. Muchos han creado un
nuevo nombre para su propia aplicacién de Big Room, como NCC Living con el
nombre de Project Studio y Fira Oy con el nombre de Verstas. El autor comenta
que NCC Project Studio tiene como objetivo reunir las figuras clave del proyecto en
un lugar. En particular analiza la herramienta NCC Project Studio, de esta senala
que permite una interaccion mas facil y cooperaciéon entre diferentes actores,
reduce la cantidad de transferencias de responsabilidad y las decisiones se puedan
tomar de manera mas razonable dado que se retine a los responsables de las
decisiones.

La idea también es compartir informacioén entre otros proyectos, apoyando el
funcionamiento del trabajo. Segiin los comentarios recopilados por el NCC Project
Studio en Suecia, se observa que la herramienta ha elevado el estindar de
documentacion de diseno, el tiempo invertido en todo el proceso se ha reducido y
los tiempos de resolucion de problemas también se han reducido. También se
observo que el intercambio de correos electréonicos habia disminuido en un 80% y
que se habian identificado problemas y resuelto antes de la fase de construccién
(Tjell 2012 citado en SUOKAS, 2015).
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4.3. ESTANDARIZACION

La estandarizaciéon corresponde a una de las principales herramientas de la filosofia Lean
construction, Pons Achell (2014) lo define como un conjunto de reglas y ejemplos que
proporciona unas expectativas claras sobre como debe hacerse una tarea o trabajo,
ademas agrega que la estandarizacion es la base para la mejora continua, pues tal como se
muestra en la figura, corresponde a un ciclo en el que primero se genera un estandar para
el modo de hacer las cosas en cierta actividad o proceso, luego se proponen mejoras y se
aplican, se verifica su efecto de mejora y se estandariza el nuevo método cuya eficacia ha
sido demostrada.

Mejora

r\Continua A

CALIDAD

TIEMPO

Figura 11: Estandarizacion. Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a las caracteristicas que debe poseer el estandar, Pons Achell (2014) menciona

AN 14

que debe mostrar el “qué hay que hacer”, “como hacerlo”, “por qué” y el seguimiento en el
tiempo a través de indicadores visuales que indican “como lo estamos haciendo”.

Hernandez y otros (2013) agregan que las caracteristicas que debe tener una correcta
estandarizacion se pueden resumir en los cuatro principios siguientes:

1. Ser descripciones simples y claras de los mejores métodos para producir cosas.

2. Proceder de mejoras hechas con las mejores técnicas y herramientas disponibles en
cada caso.

3. Garantizar su cumplimiento.

4. Considerarlos siempre como puntos de partida para mejoras posteriores.
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Ademas, mencionan que los estandares afectan a todos los procesos de la empresa, de
manera que donde exista el uso de personas, materiales, maquinas, métodos, mediciones
e informacion (5M +1I) debe existir un estandar.

Este concepto de “estandar” es diametralmente opuesto a los sistemas rigidos de aquellas
empresas en donde la estandarizacion se traduce en documentos rigidos de un paso a
paso, muertos que reposan en estantes o paneles, desfasados y poco o nada utilizados
(HERNANDEZ, y otros, 2013), por el contrario, debe ser un documento que permita la
flexibilidad para adaptarse al contexto en que sera implementado, que corresponda a una
guia con las practicas comunes identificadas, con el mayor consenso posible, que permita
establecer a través de estas practicas bases, un punto de partida para una tarea.
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5. CAPITULO V — RESULTADOS

En el presente capitulo se exhiben los hallazgos respecto a la formulacion del estandar, tal
como se menciono en la Metodologia estos se dividen en dos: los obtenidos mediante la
revision literaria y los obtenidos a partir de la experiencia de actores relevante por medio
de entrevistas o encuestas.

5.1. REVISION BIBLIOGRAFICA

La revision bibliografica se baso6 en la bisqueda a partir de herramientas académicas web
como Google Scholar, Researchgate, revistas cientificas del tipo Journal, articulos de
conferencia, etc. En total se estudi6 un total de 44 documentos categorizados en articulos
web, articulos de conferencias, libros, revistas, memoria o tesis, publicaciones académicas
u otros. La distribuciéon de los documentos se observa en el siguiente grafico.

Distribucién bibliografia consultada

Otros [N

Articulos web

Libros

Revistas

Memoria o Tesis
Publicaciones Académicas

Articulos de conferencias I

0 2 4 6 8 10 12 14

Figura 12: Distribucion bibliografia consultada. Fuente: Elaboracién propia.

5.2. ENTREVISTAS Y ENCUESTAS

En cuanto a la experiencia de primeras fuentes, se aplic6 una entrevista semi-estructurada
a los actores relevantes vinculados con el desarrollo de proyectos en el sector de la
construccion, con experiencia en el disefio y/o implementacion de Obeya Rooms,
adicionalmente, se aplico una encuesta cuando no existio disponibilidad para efectuar la
entrevista o quedaron temas pendientes de la misma. Ambas pautas, de la entrevista y
encuesta se encuentra en Anexo 9.1.



A continuacion, se presenta un listado con los/as entrevistados/as y/o encuestados/as que
compartieron su experiencia.

rd

Iniciales | Pais Area con | Cargo Experiencia Fecha
experiencia en OR entrevista

F.S. Chile Mineria Innovacion  y | Participacion 24/06/2019
mejora continua

J.F. México | Habitacional Director de | Diseno e | 21/08/2019
operaciones de | implementacion
construccion

J.P. Espafia | Consultoria Lean Disefio e | 13/08/2019
Management implementacion

J.S. Chile Consultoria Gerente de | Diseno e | 13/08/019
transformaciéon | implementacion
Lean

M. V. Chile Mineria Lider de | Participacion 21/08/2019
productividad

R. P. Chile Mineria Jefe gestion | Participacion 26/06/2019
operativa e
innovacion

S.G. Chile Mineria y | Lider de | Diseno e | 06/07/2019

telecomunicaciones | productividad implementacion

S.S. México | Agroindustria Coordinador de | Disefio e | 23/08/2019
Lean implementacion
Mannufacturing

V.R. Chile Consultoria Jefe de | Participacion 23/08/2019
consultor lider

J. A Chile Mineria Especialista Participacion 26/06/2019
productividad

S.R. Chile Infraestructura Jefe Participacion 02/07/2019
implementacion | reuniones LPS
Lean

Tabla 1: Datos entrevistados

Los siguientes graficos muestran de forma sencilla una caracterizacion del grupo de
expertos entrevistados.
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TIPO DE EXPERIENCIA EN OR

Sin experiencia

9%

Participacion
45%

Diseiio e
implementacion
46%

Figura 13: Distribucién entrevistados por tipo de experiencia en OR. Fuente:
Elaboracion propia.

DISTRIBUCION POR AREA CON EXPERIENCIA ENTREVISTADOS
Otros
9%

Mineria
46%

Habitacional
9%

Infraestructura

9%

Figura 14: Distribucion entrevistados por drea con experiencia. Fuente: Elaboracion
propia.

Cada entrevista tuvo una duracion aproximada de 45 minutos siguiendo la pauta ya
mencionada, las conversaciones fueron grabadas gracias a la autorizacion de los/as
entrevistados/as para su posterior transcripcion. Finalmente, se adjunta en Anexo 9.2 la
ficha resumen de cada entrevista, la cual permiti6 efectuar un anélisis buscando los puntos
en comun e interrelaciones entre lo emitido por los distintos entrevistados, obteniéndose
recomendaciones para cada aspecto de la Obeya Room.

A modo de organizar la informacién obtenida tanto por la revisiéon bibliografica como por
las entrevistas y encuestas, esta se categorizd en los distintos aspectos que se observo
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componen el diseno de una Obeya Room, estos son: frecuencia, duracién, participantes,
indicadores, etapas, habitacion, recomendaciones adicionales y herramientas
complementarias expuestos a continuacion.

5.3. FRECUENCIA

5.3.1. Informacion obtenida a partir de revisiéon bibliografica

Respecto a este punto, el Lean Construction Institute (2015) en su documento “The
Mindset of an Effective Big Room” senala que la frecuencia de las sesiones de Big Room,
varian de un proyecto a otro y dentro de diferentes fases del proyecto. Por lo tanto, el
equipo debe continuamente determinar la frecuencia correcta y la duracién de las
sesiones. Por ejemplo, medio dia por semana puede ser apropiado para un proyecto
pequenio, una ubicacién conjunta completa podria ser adecuada para otras situaciones, los
desafios de cada proyecto seran determinar la frecuencia, duraciéon y ubicaciéon de las
sesiones (Lean Construction Institute, 2015).

La variabilidad de la frecuencia se observa el estudio “Find-think-write-publish’ — lean
thinking in scientific paper writing”, en el cual se sefiala que la frecuencia de las reuniones
Obeya son de dos tipos; cada segundo lunes por la mafiana, los cuadros de mando
equilibrados se actualizan conjuntamente y la participacion es obligatoria si est4 presente
en campus. El segundo tipo de reuniones es el doctorado individual, supervision que se
lleva a cabo cada otra semana (BJORNFOT, y otros, 2012). A diferencia de lo sefialado por
Emma Soukas, en este caso la frecuencia especifica del proyecto fue de aproximadamente
una vez cada dos semanas (SUOKAS, 2015).

5.3.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Los entrevistados coinciden en que la fecuencia depende del nivel en la organizacion
donde se aplica la Obeya Room, para esto distinguen tres niveles:

e Obeya estratégica: Corresponde a la Obeya implementada en los altos mandos de
la organizacion, tales como gerentes de areas, cuyo foco es una vision global del
proyecto. Para este nivel lo entrevistados recomiendan una frecuencia mensual.

e Obeya Operacional: Corresponde a la Obeya implementada en los mandos
intermedios de la organizacion, tales como jefes de areas, cuyo foco es el
cumplimiento del programa para el proyecto. Para este nivel lo entrevistados
recomiendan una frecuencia semanal.

e Obeya tactica: Corresponde a la Obeya implementada en los mandos
inmediatamente a cargo de la fuerza laboral del proyecto, tales como supervisores
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o capataces, cuyo foco es el cuamplimiento de las metas para el turno. Para este nivel
lo entrevistados recomiendan una frecuencia diaria.

Adicionalmente, se menciona como recomendacion para este aspecto que se puede
disminuir la frecuencia a medida que el equipo es mas experto en su materia, lo cual se
debe complementar con reportes semanales.

5.4. DURACION

5.4.1. Informacion obtenida a partir de revision bibliografica

Al igual que para la frecuencia, se observa gran variabilidad en la duracion de las
reuniones tipo Obeya, para los distintos casos de aplicaciéon se observo que esta puede
variar desde 1 hasta 6 horas. El estudio “Find-think-write-publish’ — lean thinking in
scientific paper writing” sefala que siempre dura una hora. El tiempo para las reuniones
de supervision estd establecido para todo el semestre, es decir, dos veces al afio
(BJORNFOT, y otros, 2012). En cambio, TSAQO, y otros registraron que en su estudio que
las reuniones de disefio duraron cuatro horas a la vez dado, que los trabajadores
estudiados informaron una mayor sensacion de fatiga y carga de trabajo principalmente
debido a una mayor frecuencia de reuniones. Por lo tanto, en lugar de cambiar a multiples
reuniones mas cortas, los facilitadores de reuniones en la Torre Simon Family decidieron
mantener los asistentes comprometidos durante reuniones mas largas (TSAO, y otros,
2012).

Por su parte, el Lean Construction Institute (LCI) (2015) entrega una duracion diferente
dependiendo de las siguientes categorias:

e Reunidn en que el liderazgo se retne y acuerda el plan de lanzamiento juntos, tiene
una duracién de 2 horas.

e Reunidn inicial, objetivos y estructura tiene una duracion de 4-6 horas, en donde
se define objetivos, valores, estructura del liderazgo y equipos / agrupaciones.

e Reunidn de configuracion y logistica dura entre 3-4 horas, cuyo objetivo es definir
la utilizacion del espacio, la infraestructura fisica, el espacio visual, gestion, servicio
del espacio y personas

¢ Reuniones Big Room Kickoff tienen una duracion de 4 horas, donde se identifican
flujos de trabajo, protocolos de comunicacion, plan de eliminacion de restriccion
protocolo de resolucion de problemas, facilitacion de reuniones y entrenamiento,
documentacion, uso de analisis de causa raiz, plan de capacitaciéon y capacitacion
entrenadores internos

e Reuniones continuas de Big Room duran 1 hora en las cuéles el entrenador externo
capacita a los facilitadores internos que se turnan

e Sesiones de mejora continua tienen duracién de 2 a 3 horas en las cuéles se hacen
las verificaciones trimestrales de la realidad, problemas de personas, problemas de
proyectos (Lean Construction Institute, 2015).
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5.4.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Al igual que el aspecto anterior, los entrevistados recomiendan una duraciéon diferente
para cada una de las categorias ya descritas, en general las duraciones se encuentran en el
siguiente rango cuya dependencia esta directamente relacionada con el nivel de madurez
del equipo:

e Obeya estratégica: 1 hora
e Obeya Operacional: 30 min a 1:30 hora
e Obeya tactica: 5a 20 min

Adicionalmente, los entrevistados recomiendan realizar una prueba piloto con la cual se
obtiene de manera aproximada la duracién para las sesiones. Para ello, al principio se hace
una agenda en que se calcula el tiempo béasico en el cual la persona solo da el status, las
posibles medidas de contencidon y evitas que hable el performance de como lo hizo.

5.5. PARTICIPANTES

5.5.1. Informacién obtenida a partir de revision bibliografica

Respecto al nimero de participantes, Wittenberg (2006) sefial6 que la investigacion sobre
el nimero 6ptimo de equipos no es concluyente, pero "Tiende a caer en el rango de cinco
a 12, aunque algunos dicen que cinco a nueve es lo mejor, y el nimero seis ha aparecido
varias veces " (TSAO, y otros, 2012). Esto concuerda con lo sefialado en el articulo de
Weber, se menciona que el nimero de personas en un Obeya debe ser lo suficientemente
grande como para que funcionen como un equipo. Deberia ser mas de dos, pero menos de
20. Como es bien sabido, desde una perspectiva dindmica de grupo, de seis a ocho
personas es lo ideal (WEBER, 2017).

En cuanto a los miembros que componen el equipo, el documento del LCI declara que, en
el transcurso del proyecto, los participantes clave en el Big Room deben y cambiaran segiin
el tipo de trabajo que se produce y el tipo de miembros del equipo que agregan valor a
cada fase del proyecto. Es importante que el equipo incluya a las personas correctas en el
momento correcto, teniendo la informacion para hacer el trabajo correcto. Es importante
discutir regularmente esta propuesta de valor. Junto con los mas pequenos cambios
mensuales, toda la naturaleza de la Gran Sala cambiara varias veces a lo largo de la vida
del proyecto (Lean Construction Institute, 2015).
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5.5.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Tal como en los aspectos anteriores, los integrantes de la Obeya Room varian para cada
categoria. Segin su experiencia, los entrevistados mencionan los siguientes cargos que
deberian estar presentes:

e Obeya estratégica: Gerentes de proyecto, ADM proyecto tanto cliente como
empresa contratista, jefaturas de areas.

e Obeya Operacional: Jefes de Construccion (cliente), Lideres de area: encargados
de seguridad, planificacion, calidad, operaciones, ingenieria, suministros, cliente
del proceso, productividad, jefe de oficina técnica etc.

Sin embargo, lo anterior dependera de la naturaleza y temporalidad del contrato, lo
importante es que vayan todos los departamentos que “mueven la aguja” en ese momento
y que presenten sus principales indicadores.

En general no se recomienda una cantidad mayor a 15 personas en la reunion Obeya, en
caso de sobrepasar dicho namero, es muy bueno separar las Obeyas, pero cuidando que
exista un punto en comun entre ellas, “Que suban los problemas y bajen las soluciones”.

5.6. INDICADORES

5.6.1. Informacion obtenida a partir de revisiéon bibliografica

En un estudio de Tesis cuyo objetivo es desarrollar un sistema de indicadores cuantitativos
para benchmarking de gestion de empresas constructoras, se define un sistema de
indicadores de desempefio como “un conjunto de medidas que integra los distintos niveles
(organizacién, procesos y personas) de una organizacion, los cuales se definen en base a
la estrategia y objetivos de la unidad de negocio, con el fin de proporcionar informaciéon
relevante a las personas adecuadas (los responsables de la toma de decisiones) sobre el
rendimiento de los procesos y productos, para ayudar en el proceso de toma de decisiones”
(ECHEVERRIA ALCAINO, 2014). En dicha tesis se estipulan los siguientes requisitos para
la definicion de los indicadores; requisito de selectividad, representatividad, simplicidad,
bajo costo, estabilidad, enfoque experimental, comparacién externa y mejora continua.

A su vez, los indicadores se pueden dividir en tres tipos:

e "Key Result Indicators" (KRIs) o Indicadores Clave de Resultados: Proporcionar
informacion sobre lo que se ha hecho hasta ahora en un proceso, que mide el éxito
alcanzado.

e '"Performance Indicators" (PIs) o Indicadores de Desempefio: Debe dar la
informacion necesaria para que pueda determinar cual es el camino que la empresa
debe seguir para mejorar su rendimiento operacional.
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e "Key Performance Indicators (KPIs) o Indicadores Clave de Desempeno: Informar
sobre lo que debe hacer para aumentar drasticamente el rendimiento
(PARMENTER 2007 citado en ECHEVERRIA ALCAINO, 2014).

Para este estudio, se consideraran los KPIs como herramienta de medicién y control en la
dindmica Obeya Room, pues se adaptan de mejor manera a los proyectos de construccion,
entregando la informacién necesaria para la gestion y toma de decisiones.

No se hall6 informacién respecto a los indicadores utilizados en una Obeya Room, sin
embargo, a partir de las tesis “Propuesta de indicadores clave en proyectos de edificacion”
de Aguilar Canlla (2016) y “Desarrollo de un sistema de indicadores cuantitativos para
benchmarking de gestion de empresas constructoras” de Echeverria Alcaino (2014), se
elaboro un set de Key Performance Indicators (KPI) recomendados para el seguimiento y
control de un proyecto en su etapa de construccion, el cual se anexa al estandar (9.3).

5.6.2. Informacién obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

La experiencia de los entrevistados arroja que en un inicio es recomendable revisar pocos
indicadores y luego si el equipo va madurando y tiene tiempo, madurez para mas
indicadores se van incorporando. Para su definicién, se menciona que se hace una reunion
inicial entre el cliente y el contratista (area de productividad), dénde se da la definicién y
las metas de los KPIs, deben ser KPIs que “muevan la aguja”, es decir que entreguen
senales claras del estado del proyecto. Se debe destacar, que los indicadores pueden variar
segun la temporalidad del contrato.

A continuacion, se da un listado de indicadores o areas a medir mencionados por los
entrevistados:

Numero de eventos de mejora que se realizan
Porcentaje de implementacion de Lean construction
Costo
Plazo
o Adherencia al programa
o El porcentaje del plan completado
o NP°o0 % de las restricciones que estan activas y cerradas
e Seguridad
o Se mide a través del nimero de accidentes
e N°o0 % productos entregados al cliente
e Calidad
o Departamento de calidad mide el desempeiio
o Eficiencia en la generacion de unidades de produccién incidencia de
entregas a tiempo
o N°o0 % producto entregado al cliente certificados
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Equipos

o OEE, maquina con mayor eficiencia

o Disponibilidad de equipo

o NP° o0 % equipos disponibles

o Tiempo medio entre fallas

o Ventilacion

o Distancia de conexién de los equipos
Mano de obra

o Nivel 0 % de rotacion de personal

o % Cumplimiento de horas efectivas

o Horas perdidas durante el turno

o Horas disponibles

o Horas trabajadas

o Dotacién de personas
Relacionados al area de salud ocupacional
Relacionados al area de medio ambiente
Relacionados al area de abastecimiento

5.7. ETAPAS

5.7.1. Informacion obtenida a partir de revision bibliografica

En general, los autores concuerdan que la base de una Obeya Room es seguir la secuencia
del ciclo de Deming; Plan, Do, Check y Act (PDCA), cada etapa se representa por paneles
en las paredes de la sala.

Plan sirve el proposito de ilustrar en general los planes estratégicos de la
organizacion, también muestra los planes de mejora para cada proceso, asi como
proyecciones operativas y financieras actuales.

Do ilustra las actividades principales llevadas a cabo para lograr los planes
establecidos en la etapa anterior. Tales actividades se refieren a la resolucion de
problemas y herramientas de planificacion.

Check, las previsualizaciones todos los resultados actuales, es decir, el estado y los
resultados de cada iniciativa.

Act, muestra las contramedidas que cada tarea o asunto se otorga a mejorar la
herramienta Obeya, éstas se priorizan y asignan a cada participante las tareas, las
cuales permanecen en la pared hasta que se hayan completado (Maskell, 2012
citado en ALAASSAR, 2017; OLIVENCIA, 2014).

El registro de las Obeya Room implementadas a nivel nacional refleja una rutina basada
en las etapas del PDCA. Esta secuencia comienza con la revision de asistencia de los
participantes, a lo que TSAO y otros, dada su experiencia, recomiendan el uso de un
tablero de check-in cercano a la puerta de ingreso de la sala, en este tablero, las filas
contenian los nombres de todos los posibles asistentes a la reuniéon y las columnas
representan las fechas de todas las reuniones. Esta modalidad fomenta la transparencia
de los asistentes, ademas hace que los asistentes a la reunién sean mas responsables de si
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mismos. Los asistentes se hacen responsables de: (1) registrarse para la reunion actual,
(2) confirmar que su asistencia fue registrada correctamente en reuniones pasadas, y (3)
asegurarse de que sus nombres se deletrearan correctamente dentro del registro del
proyecto (TSAO, y otros, 2012).

Socias Salas (2017) detalla las tematicas tratadas en la reunién a continuacion:

¢ Informacién del Proyecto: mostrar la informacién del proyecto que sea relevante
para la reunion con el fin de dar un contexto, por ejemplo: ilustrar un plano general
de las areas del proyecto y la ruta critica establecida en sus inicios.

e Planificacion: mostrar la planificacion inicial del proyecto, con foco en el corto
plaza mostrando el programa mensual y semanal. Ademas, es valiosos mostrar las
prioridades y objetivos del proyecto, y las posibles interferencias previstas para la
planificacion inicial.

e Estado de Avance: mostrar el estado de avance de la planificacion original, con foco
en los problemas que se presenten y en el no cumplimiento de KPIs. Compromisos:
el panel de compromisos se va usando a medida que los participantes se
comprometen en la realizacion de alguna actividad necesaria para cumplir con el
programa, plazo y costo. Estos compromisos deben tener responsable y fecha limite
de realizacion.

e Dinamica de Obeya Room: mostrar la rutina o agenda que tendra la reunion,
ademas, se debe realizar un control de asistencia.

Es importante que cada una de las tematicas descritas tenga un detalle de la informacion
requerida, un responsable y una frecuencia de actualizacion

Dado las teméticas y el layout propuesta de Obeya Room, la reunion debe comenzar con
cada 4rea mostrando su estado de avance focalizado en los desvios, estos desvios
generaran un levantamiento de problemas donde se analizan sus causas y generan
soluciones que quedaran plasmadas en compromisos. Es importante que cada
especialidad muestre su informacion en un panel aparte, lo cual se sustenta dada la
conclusién obtenida en el estudio de TSAO y otros, en dicho estudio se observé que de esta
manera, se lograba discusiones por especialidad maés eficientes.

El altimo item de la agenda de la reunion es la revision de compromisos anteriores, donde
se revisan solo aquellos que se encuentren atrasados o con riesgo de atraso, los cuales se
les analiza sus causas y si deben ser reprogramados o restructurados. Finalmente, se leen
en voz alta y se aclaran los nuevos compromisos que son adquiridos durante la reunién
(SOCIAS SALAS, 2017).
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5.7.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Los entrevistados mencionan que los principales puntos abordados en una Obeya Room
dependen de la naturaleza del contrato en que se aplica, en general, se enfoca en la revision
del avance del proyecto a través de los indicadores, restricciones y causas de no
cumplimiento.

Para abordar esos puntos, en general se menciona que siguen una agenda basada en 3
etapas, el Pasado que responde a la pregunta “¢Qué hice?”, Presente responde a “¢Coémo
voy?” Y Futuro que responde al “¢Qué haré?”, estas etapas se ven reflejadas en la siguiente
secuencia.

e Asistencia
e Seguridad
o 5 miny cosas puntuales
e Revision compromisos semana anterior (Pasado)
o Binario, cumpli6 o no cumpli6
¢ Estado de avance (Presente)
o Lacomparacién de las tareas hechas frente a las planificadas
o Un estado de avance de los KPIs criticos o las condiciones criticas que se
necesitan para trabajar
o Los pareos de las causas de no cumplimiento
o El analisis causa raiz de no cumplimiento,
e Resumen final compromisos adquiridos (Futuro)
o Planificar el plan de produccién para las siguientes 2 semanas
o Mantener el six week look a head para las siguientes seis semanas, cada
semana actualizarlo.
o Se colocan los responsables y las fechas y exactamente qué se debe hacer,
como accion.

5.8. ROLES

5.8.1. Informacion obtenida a partir de revision bibliografica

Existen roles predefinidos en los participantes que permite cumplir con la dindmica
establecida, Socias Salas (2017) lo categoriza en cuatro cargos con sus principales
caracteristicas:

5.8.1.1. Lider de reunion

e Lidera la reunion siguiendo la rutina establecida

e Pide explicaciones y compromisos a los participantes cuando existen desvios de
KPIs
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Acuerda y define los responsables de los compromisos
Khanzode (2018) agrega que la determinacion de quien asume este cargo es
variable. Al principio del proyecto, el arquitecto puede ser mas importante,

mientras que mas adelante, el contratista general puede cumplir esa funcién
(KHANZODE, 2018).

5.8.1.2. Moderador de reuniéon

Asegura cumplimiento de los tiempos establecidos en la rutina.

Vela por la definicion correcta de compromisos.

Registra asistencia y paneles no actualizados.

Promueve las “Reglas Obeya Room”.

El Lean Construction Institute (2015) agrega recomendaciones en su documento
“Facilitation” para ejercer de mejor manera este rol, entre ellas se destacan:

o Preparacion:

» Desarrollar la agenda en colaboraciéon. Involucrando a todos los
participantes.

» Preparar la agenda al final de una sesién recurrente para la proxima
sesion. Otra opcidn es preparar la agenda anteriormente en la sesiéon
recurrente, particularmente si la asistencia disminuye o la
participacién disminuye durante la reunién. Esto es un paso critico.

» Publicar la agenda mucho antes de que se retina la sesi6on. Esta
publicacién anticipada permite a los participantes prepararse: y
también permite que otros participen si sienten que agregaran valor.

o Los moderadores deben:

» Distinguir fuerza y debilidades de miembros del equipo.

» Debe ser un canal de energia positiva del equipo.

» Hacer contacto visual distribuido con todos en el grupo y usar
nombres de participantes.

» Estar familiarizado con el tema.

» Respetar a todos los participantes y permitir un ambiente de respeto

» Fomentar la plena participacion de todos los asistentes.

» Fomentar preguntas y conversaciones.

» Demostrar una presencia energética y positiva.

» Poder conectarse con multiples estilos de aprendizaje, variados
personalidades y diferentes conocimientos especializados de la
materia los participantes.

» Servir al objetivo del grupo en lugar del propio objetivo personal.

» Mantenerse neutral enfociAndose en el proceso no en el contenido.

» Tener la autoridad para enfrentar y detener la improductividad y
conversaciones.

» Administrar la sala manteniendo a los participantes enfocados en la
tarea a tiempo.

» Crear un clima de aprendizaje de apoyo.

» Facilitar acuerdos y gestionar conflictos.

40



» Usar su voz y lenguaje corporal de manera efectiva:
e Lavariedad de voces es importante.
e Variacion del tono vocal para resaltar ideas clave.
e Pausa frecuente para permitir contribuciones de otros
e Proyectarse con confianza

e Usar la sala para ajustar la distancia de los participantes (Lean
Construction Institute, 2015).

5.8.1.3. Duenio de Obeya Room:

Anota compromisos de la reunion.

Consolida compromisos y los envia por email a los participantes.
Registra tiempos por seccién utilizados en la reunion.

Mantiene la sala en buen estado.

Gestiona modificaciones de paneles en el layout cuando es acordado (SOCIAS
SALAS, 2017).

5.8.1.4. Participante de reunion:

Llega preparado a la reunion: estudio6 los KPIs de su area y responsabilidad e hizo
un andlisis de causa de los desvios antes de explicarlos en la reunion (SOCIAS
SALAS, 2017).

5.8.2. Informacién obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Se identificaron los siguientes roles, con sus respectivas funciones y caracteristicas.

Moderador
o Funciones:

* Es quien lidera la reunibén, sigue la secuencia y ejerce un rol de
cuestionador cuando las causas de no cumplimiento no son bien
abordadas, los participantes no toman los compromisos requeridos,
no planifican como corresponde o no se toman medidas de
contencion a KPIs muy rojos.

» Mide el tiempo, da la palabra, disponibilidad del area y recursos.

» No acepta que los participantes se refieran de forma extendida a su
eficacia al resolver problemas, ni tampoco permite que se haga la
ingenieria del problema en la reunién.

o Caracteristicas:

» Debe “tener una voz” entre los participantes, es decir, tener un rango
especifico dentro de la reunioén, que no sea menor, que le permita
llevar a cabo sus funciones.

» En general, se le asigna al jefe de operaciones de la empresa
contratista o administrador de contrato del mandante.

Guardian de los compromisos
o Funciones
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» Es quien vigila el cumplimiento de los compromisos y registra en el
tablero los compromisos nuevos.

» Una vez que ya es terminado el performance del futuro, hace una
revision general de los compromisos tomados, fecha, compromiso
Smart con responsable.

* Demanera previa, envia los compromisos de la Obeya Room anterior.

» Registra la asistencia.

» Se encarga de la parte técnica, de pegar las figuras, imprimir los
graficos, etc.

» Se encarga de verificar previamente la veracidad de los datos
expuestos en los tableros de las distintas areas.

o Caracteristicas:

» Debe ser una persona con cierto nivel de conocimiento ya sea en
temas de productividad como de la naturaleza del contrato. La
experiencia arrojé que cuando se asigna a cualquier persona a tomar
compromisos, se rompe la dindmica de la reunion (Interferencias
para preguntar “a ver como se decia o escribe eso, donde es eso”),
perdiendo el hilo de la conversacion.

Encargados de areas
o Funciones:
* Presentan el estado y los KPIs de su area.
» Actualizar la informacion de su panel.

5.9. CARACTERISTICAS HABITACION

5.9.1. Informaci6én obtenida a partir de revisiéon bibliografica

En cuanto a la forma en que se expone la informacion, en el documento “Use of Obeya
Visual Room in Entrepreneurial Decision-making” se sefiala los principios para ayudar a
administrar y mejorar el disefio de herramientas visuales:

El primer principio enfatiza el uso herramientas graficas adecuadas para expresar
los datos mostrados, es decir, uso de graficos, dibujos o tablas cuando sea
apropiado.

El segundo principio indica que el uso de colores debera ser moderado, se sugiere
para resaltar solamente elementos importantes.

El tercer principio considera como se deben presentar los datos para mejorar la
comprension, el principio propone el uso de presentaciones visuales
tridimensionales, animacion y color para poner de relieve los datos.

Finalmente, el cuarto principio se refiere a la cantidad de elementos que se
muestran, asi como el flujo de datos. No se aconseja el uso de mas de siete
elementos separados, y enfatiza organizar la informacién légicamente para
conseguir un flujo (Bateman y otros, 2016 citado en ALAASSAR, 2017).
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En cuanto al layout de la sala, este se relaciona directamente con las etapas de la Obeya
Room asignando un tablero a cada fase de la dinamica, a continuacion, se muestra una
serie de representaciones o registros fotograficos de una Obeya Room.

© Estadode £ Compromisos
avance Dinamica de
Obeya Room

° Planificacion

° Informacion del
proyecto

Figura 15: Ejemplo habitacién Obeya Room. Fuente: Modificado de (SOCIAS SALAS,
2017)

Informacién

Planosy figuras

“N— Ventana Ventana

o Estado de avance por obra

* Avancedelasemana

* Indicadoresseguridad

* Indicadores productividad
* Indicadorescalidad /

s009h0sg

Indicadoresingenieria
Indicadores de Geotecnia
Indicadoresservicios

Compromisos Planificaciény Priorldades |,,f°,.m.c|¢,, dindmica sala
Pizarra para anotar los Programa Obras * Normasdelasala
compromisos que se Prioridades Semanales * Lista participantes
adquierenen lareuniéon * Rutina

Figura 16: Distribucién de los paneles y la informacion dentro de la sala. Fuente:
(PARDO RETAMAL, 2016)
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Figura 17: Panoramica de una de las reuniones de coordinaciéon bajo la metodologia
Obeya, donde se pueden observar los paneles pegados en las paredes de la sala.
Fuente: fotografia tomada el 17 de agosto del 2016. Fuente: (PARDO RETAMAL, 2016)

Figura 18: Obeya in practice, images retrieved after completion of 2nd workshop.
Fuente: (ALAASSAR, 2017)

Figura 19: Obeya room at Case 1. Fuente: (Tezel, 2016)
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Figura 20: The Obeya of the IMV project at Toyota Thailand (from [Osono y otros,
2008]). Fuente: (AASLAND, y otros, 2012)

Figura 21: Manufacturers use obeyas to improve productivity, address quality issues
and implement continuous improvement initiatives. Photo courtesy Toyota Industrial
Equipment Manufacturing Inc. Fuente: (WEBER, 2017)

Adicionalmente, el Lean Construction Institute (2015) entrega las siguientes
consideraciones para el espacio fisico de la Big Room:

Gran sala apoyada por areas de descanso.

Mucho espacio en la pared y / o paredes portatiles.

Acceso a café, agua, refrigerador, banos, etc.

Tecnologia para apoyar las actividades del equipo (pizarra inteligente,
videoconferencia, pizarras, impresoras / plotters).

Estructura de intercambio de archivos e informacion.

e Conectividad (servidores de la empresa, internet, correo electronico, etc.).

e Pizarra blanca, notas adhesivas, marcadores, rotafolios (Lean Construction
Institute, 2015).
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5.9.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Respecto a las dimensiones de la habitaci6on, se recomend6 que sea proporcional al
namero de participantes, por ejemplo, se suele usar un container de oficina tradicional (15
m2 aprox.) para entre 5 a 10 personas.

En cuanto a la disposicion fisica de los participantes, usualmente se encuentran todos de
pie, miran las pizarras mientras el encargado de area presenta sus datos. La modalidad de
estar parados es primero para que se le pueda dar el seguimiento del grupo a todos los
paneles, que la gente se vaya moviendo por la sala, segundo es para que la gente no se
acomode y tenga una sensacidon de incomodidad, lo cual fomenta el querer terminar
pronto la reunién, no desperdiciar el tiempo. Sin embargo, el estar de pies es flexible si se
logra tener un grupo en que este focalizado.

Finalmente, respecto a los paneles se recomienda la utilizacion de paneles visuales que se
puedan rellenar (pizarras antes que papel, pues es mas ecologico), es preferible un panel
fisico antes que una pantalla pues en el panel fisico se facilita la comparacién con los
anteriores. Respecto a la actualizacion de la informacién en los paneles, esto se debe
acordar en la reunion inicial, en esta se estipula una fecha limite hasta donde se miden los
indicadores, luego de esto se actualizan los paneles procurando que sea antes de la hora
de inicio de la reunion.

5.10. REGLAS
5.10.1. Informacién obtenida a partir de revision bibliografica

Diferentes autores estipulan un set de reglas que aseguren la correcta ejecucion de la sala
Obeya, a continuacidn, se presenta la propuesta de cada uno de ellos:

e Liker (2004) presenta directrices generales que Toyota utiliza para lograr
reuniones eficientes:

o Primeraregla, identificar objetivos claros antes de que se realice la reunion.
También es importante contar con una agenda clara enfocada en las tareas
y prestaciones que deben alcanzarse.

o Segunda regla, invitar a las personas adecuadas para la reunion.

o Tercera regla, establece que los participantes deben estar bien preparados
para la reunion, es decir, tienen que estar informados sobre los objetivos y
el programa de antelacion.

o Cuartaregla hace hincapié en el uso activo de herramientas visuales durante
la reunion.

o Quinta regla, afirma que la reuniéon debe centrarse en la resoluciéon de
problemas y toma de decisiones; por lo tanto, el intercambio de informacién
debe mantenerse al minimo durante la reunién para aumentar la eficiencia.
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O

Ultima regla, hace hincapié en la puntualidad en los tiempos de inicio y fin
(Liker, 2004 citado en ALAASSAR, 2017).

e Las memorias sefialadas anteriormente que registran la implementacion de Obeya
Rooms en CODELCO, definen las normas de interaccidon que requieren cambios en
la conducta, generaciéon y seguimiento de compromisos, asi como también las
mejores practicas, detalladas a continuacion:

O

O O O O O O 0O 0 O

La reunion se prepara con anticipacion.

Se comienza y termina puntualmente.

Los participantes estan de pie durante las reuniones.

Se siguen rutinas estandar y se respetan los tiempos.

Se escucha atentamente hasta que el expositor cierra la idea.
Se levantan temas solo si son relevantes para la reunion.

Se proponen soluciones cuando se levantan temas.

Se anotan compromisos y quedan visibles en la sala.

Se avanza en compromisos adquiridos previamente.

Se mantiene siempre un espiritu de aprendizaje y mejora (KATTAN
WRIGHTON, 2016; SOCIAS SALAS, 2017).

e Lafamilia Simon Tower se decidio6 por las siguientes Reglas de compromiso de Big

Room:

o

o

Esta es una zona segura: se alienta a todos a decir lo que piensan sin
preocupacion por la vergiienza o el ridiculo de otros.

Sin rayas: todos tienen el mismo estatus y voz en todos los asuntos. Nadie
tiene mas autoridad que otros.

Habla: se fomenta la participacion en la conversacion y a compartir ideas.
La opinion de todos es importante para ayudar a guiar al equipo.

Escuchar a los demas: concentrarse en lo que otros tienen que decir ayuda a
comprender su punto de vista.

Sin conversaciones en la barra lateral: solo se tiene una reunioén a la vez, las
conversaciones deben ser escuchadas y compartidas por todos.

No aqui, no ahora: consiste en tener la capacidad de declarar esto si una
conversacion continia en la direccion equivocada. La conversacion se
colocara en el estacionamiento para mas tarde.

Regla de dos minutos: si alguien habla de un solo punto por mas de dos
minutos, puede ser digno de una conversacion paralela, poner esta idea en
el estacionamiento para futuras discusiones.

Mantenerse a tiempo: esto incluye la hora de inicio, la hora de finalizacion,
las horas de descanso y la agenda.

Para ilustrar su compromiso con estas reglas, los facilitadores publicaron un resumen de
las reglas en la pared posterior de la Big Room para cada reunion (TSAO, y otros, 2012).

Pese a que las reglas pueden ayudar a que se den los comportamientos deseados de los
participantes, se debe tener cuidado pues el uso excesivo de reglas predefinidas podria
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obstaculizar la capacidad de aplicar los cambios, que a su vez afectara a la creatividad en
el OR (ALAASSAR, 2017).

5.10.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Los entrevistados mencionan las siguientes reglas que ayudan a una mejor relacion entre
los participantes y una mejor implementacion de la reunién OR.

Sin teléfonos ni computadores.

Sin emitir juicios.

Una Obeya no es para hacer ingenieria.

Cada participante debe ir bien preparado, tanto para las preguntas como para las
soluciones.

Estudiar la documentacion previamente enviada.

No interrumpir.

Participar cuando se le pregunte.

No sacar temas que no tienen nada que ver con la reunion.
Respetar a los miembros del equipo.

Aportar comentarios positivos para mejorar el plan.

5.11. RECOMENDACIONES ADICIONALES

5.11.1. Informacion obtenida a partir de revision bibliografica

Adicionalmente, basado en la bibliografia estudiada, a continuacion, se entrega una serie
de recomendaciones extra efectuadas por distintos autores que complementan los
aspectos anteriores:

Con respecto al uso de la tecnologia, en las empresas de construccion donde la
implementacion de LPS tiene un alto nivel de madurez, la tecnologia puede ayudar
a simplificar y acortar la duracién de las reuniones de LPS y aumentar la
productividad. Sin embargo, las herramientas virtuales funcionan mejor después
de haber tenido una colaboracién cara a cara y deben elegirse dependiendo del tipo
de interaccion requerida en cada caso, pero no como un sustituto del debate cara a
cara. En resumen, las herramientas virtuales en si mismas no sustituyen el poder
emocional de escribir a mano los compromisos en las etiquetas y ponerlos en los
paneles visuales en la sesion de extraccion (PONS ACHELL, 2019).

En el modo Project Studio se establecié que se deben incluir instrucciones para el
uso de videoconferencia y SmartBoard. Puede ser que los participantes no estén
usando dispositivos porque no lo saben ni se atreven. Por lo tanto, se debe hacer
capacitacion en el uso y la responsabilidad de emplear las herramientas (SUOKAS,
2015).
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Basada en la experiencia del articulo “12 Meeting Facilitation Techniques to
Improve Healthcare Design Development” se observo que era inevitable que las
discusiones de la reuniéon comenzaran a abordar: (1) informacioén, temas o
discusiones que no fueron esenciales para las discusiones o decisiones en el item
actual de la agenda, (2) investigacidon requerida para las decisiones en cuestion, o
(3) discusion demasiado detallada para las decisiones en cuestion.

Si estas discusiones de la reuniéon continuaban durante mas de dos minutos, los
facilitadores de la reunion los colocaron en el "estacionamiento”. Especificamente,
los facilitadores de la reunion alertaban a los asistentes a la reuniéon de que sus
debates no eran apropiados para las decisiones a la mano, por lo que registraron
los temas que se discuten en un rotafolio ubicado en la pared frontal de la sala de
reuniones. Esto permitio a los facilitadores de la reunion capturar informaciéon
importante y debates, pero no perder de vista las tareas en cuestion.

El estacionamiento mostr6 a los asistentes a la reunion que mientras ellos
pensaban lo que era importante, la reuniéon necesitaba priorizar las decisiones que
formaban parte del actual objetivo de flujo de valor. También ayudé a que los
facilitadores de reuniones terminaran las discusiones cuando la gente correcta no
estaba en la habitacion. Luego, los asistentes a la reunion pudieron: (1) discutir un
articulo de estacionamiento al final de la reunion si el tiempo lo permite, (2)
designar un estacionamiento del lote como elemento de la agenda para una reunién
futura, o (3) formar un grupo de tareas para investigar un articulo del
estacionamiento para ayudar con la toma de decisiones en el futuro. Tales planes
eran registrados en informes A3 relacionados como elementos de tarea (TSAO, y
otros, 2012).

Un pilar primario de una cultura Lean es la mejora continua. Una forma muy
efectiva de luchar por esto es a través de la retrospectiva. Plus / Delta, es una
retrospectiva rapida y simple para mejorar reuniones, sesiones de planificacion o
actividades repetitivas. Al usar Plus / Delta, los equipos pueden mejorar
continuamente las reuniones o actividades y mostrar respeto por las personas al
discutir el valor o la capacidad de mejorar el tiempo dedicado a los eventos. Con el
tiempo, los participantes idealmente la desarrollan como una practica regular de
hacer evaluaciones oportunas y para generar ajustes.

Plus / Delta se realiza generalmente en los Gltimos 10 minutos de una reunién o
actividad. Proyectos y organizaciones que realmente buscan maximizar su
aprendizaje de la practica también lo usan a mitad de camino a través de una
reunion mas larga o sesion de trabajo. Puede ser muy tutil como herramienta de
coaching cuando una reunion esta en seguimiento: Plus / Delta ayuda a recalibrar
al equipo en torno a la reunion objetivo y potencialmente ayudarlos a identificar un
nuevo objetivo (Lean Construction Institute, 2015).

Esta herramienta es también recomendada por otros autores, tales como en
“Intensive big room process for co-creating value in legacy construction projects”
(Kloppenborg y otros, 2003 citado en ALHAVA, y otros, 2015) y en la Tesis de
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Emma Soukas, donde al final de la sesién, se agreg6 una secciéon de comentarios
pidiendo a los participantes que hablen oralmente (SUOKAS, 2015).

5.11.2. Informacion obtenida a partir de entrevistas y/o encuestas

Finalmente, los entrevistados entregan distintas recomendaciones que complementan las
ya entregadas para cada categoria y ayudan a una implementacién exitosa de la
herramienta Obeya Room.

Hay un plazo de 5 semanas aproximadamente desde que se compran los
contenedores, se prepara, se capacita a las personas, se definen los indicadores,
habilitan los espacios, etc. hasta la habilitacion de la sala Obeya Room.

Es primordial medir el cuamplimiento del estandar, la adherencia al estandar por
ejemplo si llegan los participantes, si empez6 a la hora adecuada, si estaba la
informacion actualizada, etc. Esto permite medir que tan efectiva es la reunion.
Respecto al uso de herramientas tecnologicas para reuniones virtuales como el uso
de Skype, la experiencia dice que es posible pero no funciona del todo bien. La
Obeya Room es una sala donde se toman decisiones de produccion con la gente real
que hay en el sitio real en ese momento, entonces deben ser interacciones
esenciales, con la gente real que esta participando.

Los entrenamientos de los participantes son fundamentales, esto permite ser
asertivo, evitar juicios de valor y cuantificar todas las cosas.

El nombre de la reunion se debe adecuar a la cultura de la empresa donde se esté
implementando, no es necesario llamarla Obeya Room.

Se recomienda hacer un esquema de las restricciones, de tal forma que todos los
participantes entiendan las restricciones del proceso asociadas a cada area, de esta
forma se homologa el conocimiento y se mejoran las relaciones de las personas.

Se debe tener en consideracién que la Obeya Room no es una herramienta por si
sola, es parte de algo més macro. El gran valor es aplicarla con herramientas
complementarias.

Una buena practica es permitir utilizar la sala como multiuso, colocando una
agenda en la puerta para reservarla en los tiempos que no se usa como Obeya, de
tal forma que se aproveche la informacion disponible y los recursos en ella.

5.12. HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS

5.12.1. Informacién obtenida a partir de revision bibliografica

Suokas (2015) senala en su Tesis que la herramienta Big Room trabaja en conjunto con
otras metodologias de la filosofia Lean, entre ellas destacan Last Planner System (LPS),
A3, entre otras. Estas herramientas seran definidas a continacién para entender como se
complementan con una OR.
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5.12.1.1. Last Planner System

El origen de esta metodologia se remonta a 1994, afo en que se publica el primer
documento técnico y posteriormente desarrollado por su mismo autor, Glenn Ballard, en
su tesis doctoral del afio 2000 (PONS ACHELL, 2014). Last Planner System (LPS) es una
técnica de planificacion y control en cascada cuyo principal proposito, ademas del control
de produccion, es la reduccién de la variabilidad del trabajo mediante la aplicacion de tres
principios basicos (Rodriguez y otros 2011 citado en PELLICER, y otros, 2015):
- Coordinacion de los ultimos planificadores (aquellos que realmente
deciden en el sitio) a través de reuniones periodicas.
- Compromiso de estos ultimos planificadores.
- Visibilidad de los resultados obtenidos (semanalmente), mediante el uso de un
indicador basico para el control llamado Porcentaje de Plan Completo (PPC).

Ballard y Howell (1998) recomiendan desarrollar LPS a través de tres niveles:
planificacién a largo plazo o plan maestro, planificaciéon a mediano plazo o plan de
anticipacion, y planificacion a corto plazo o plan de trabajo semanal. La planificaciéon a
largo plazo fundamenta los objetivos estratégicos y los hitos clave del proyecto de
construccion, define algunas tareas en el nivel superior de la estructura de desglose del
trabajo para satisfacer el alcance inicial, el tiempo y presupuesto. La planificaciéon a medio
plazo optimiza la produccién en linea con los recursos disponibles en un nivel de desglose
subordinado, empleando tareas mas detalladas. Por tltimo, la planificacion a corto plazo
desentrafia el enfrentamientos y restricciones que podrian inhibir el cumplimiento de los
objetivos establecidos; este compromiso opera en los niveles mas bajos de la estructura de
desglose del trabajo, creando tareas mas especificas (PELLICER, y otros, 2015).

El sistema del altimo planificador (LPS) de planificacion y control se resume las siete
etapas principales:

1. El primer planificador (el gerente del sitio de construcciéon) revisa el contrato y el
proyecto de disefio, y consecuentemente desarrolla un horario inicial. Este horario sera
utilizado por el administrador del sitio de construccion solo como referencia para el
segundo paso y no tiene que ser distribuido a los otros interesados.

2. El gerente del sitio de construccidon convoca al altimo planificador para una reuniéon
(“sesion de extraccion”) donde el cronograma de construccion se discute entre los
participantes. Como resultado de la sesién de extraccion, se aprueba un plan maestro con
el compromiso de todas las partes y se distribuye a las partes interesadas si es necesario.

3. Dentro del plan maestro, el plan de anticipacién es producido por el gerente del sitio de
construccion asistido por los ultimos planificadores si es necesario. El plan de anticipacién
identifica las restricciones y propone una ruta para evitar o eliminar cuellos de botella.
Este plan pronostica con seis semanas de anticipacion aproximadamente, e identifica el
trabajo que debe eliminarse de cualquier restriccion. Mira hacia adelante para aumentar
el flujo de construccion.

4. El plan semanal se produce cada siete dias (reunién semanal) con la participacion de
los tltimos planificadores El plan semanal estableci6 el trabajo detallado que se realizara
durante la semana siguiente (asignaciones) a través de las promesas de los ultimos
planificadores.
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5. Durante la reunion semanal, los tltimos planificadores verifican el cumplimiento del
plan semanal, e identificar los motivos de incumplimiento.

6. Los resultados semanales se hacen publicos en el sitio de construccién, indicando el
desempeiio de cada parte para cada tarea implicada. Esta publicidad de los resultados
(buenos o malos) es un factor clave para reforzar el compromiso de los ultimos
planificadores.

7. Hay comentarios en cada paso del proceso para actualizar el plan maestro y obtener
lecciones aprendidas.

La confiabilidad del plan se mide utilizando el indicador Porcentaje de plan completo
(PPC), cada semana. Las causas de incumplimiento se investigan semanalmente para
evitarlas en el futuro. La confiabilidad del plan esta directamente relacionada con la
productividad (Gonzalez y otros 2008 citado en PELLICER, y otros, 2015).

5.12.1.2. Plus Delta

A continuacion, se presentan las recomendaciones para aplicar la herramienta Plus delta,
dichas recomendaciones estan inspiradas en lo expuesto por la guia Plus Delta (Lean
Construction Institute, 2015).

Al usar Plus / Delta, los equipos pueden mejorar continuamente las reuniones o
actividades y mostrar respeto por las personas al discutir el valor o la capacidad de mejorar
el tiempo dedicado a los eventos. El uso apropiado de esta practica ayudara a desarrollar
y mantener la cultura Lean. Con el tiempo, los participantes idealmente desarrollaran una
préctica regular de hacer evaluaciones oportunas y ajustes.

e Tipicamente, el moderador hace lo siguiente.
o Planifica 10 minutos en la agenda del Plus / Delta. Asegurandose de que el
intervalo de tiempo no se agote con otro tema.

» Esto no es algo para apresurarse y completarse en aras de la
finalizacién. Los asistentes pueden al principio no estar dispuestos
para aparentar criticar la reunion. Pueden tener miedo de participar.
El facilitador debe animar la participacion hasta que la practica se
vuelva comun.

o Explica al grupo cada vez qué es Plus / Delta.

» Plus: ¢qué aport6 valor y como lo repite el equipo?

» Delta: ¢qué puede cambiar o agregar el equipo para aportar mas
valor? ¢Como puede mejorar el equipo? El equipo debe enfocarse en
el proceso de cada reunion en particular, en lugar de enfocarse en las
personas. El moderador debe estar preparado para volver a enfatizar
los objetivos de la reunién y cobmo lograr mejor estos objetivos.

o Dibuja una linea en el medio de un rotafolio o pizarra, rotule la parte
superior con "Plus" y "Delta"
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o Solicita al equipo Plus y Deltas, en formato de frase de accién. Deberian
comenzar su comentario indicando si es un Plus o un Delta.

Nuevamente, todos los comentarios deben discutirse en formato de
accion. Si alguien dice "Hubo una buena conversacién" como un plus,
pregunta "¢Qué accidon ocurrié para permitir que eso suceda?" Si
alguien dice "tuvimos demasiadas conversaciones laterales",
pregunta "éQué medidas podemos tomar para evitar eso la proxima
vez? " El moderador debe intentar llegar a la causa raiz para que se
pueda determinar la contramedida adecuada.

Esto puede requerir algo de prueba. Algunos equipos van alrededor
de la mesa para que todos brinden un plus y un delta, otros dejan que
el grupo responda organicamente. Si la habitacién permanece en
silencio, esperar unos minutos.

Eventualmente es necesario llamar a algunos participantes para
comenzar el ejercicio.

Fomentar Plus y Deltas. La intenciéon es mejorar y mantener lo que
funciona bien.

No dejar que la gente se libere. Animar a todos a hablar. Validar
comentarios con el grupo para asegurar el valor a la mayoria antes de
ayudar a definir la accion.

Preguntar en términos de “¢Quién tiene otro plus o delta?” O “¢Qué
méas?” Hasta que sea hora de cerrar la sesiéon. Entonces cambiar la
pregunta a "¢Hay algo mas?"

Capturar estas acciones en el rotafolio. Si una accion tiene
demasiadas palabras o no es facil de escribir, preguntarle a la persona
quien lo dijo para reformularlo en pocas palabras. No se recomienda
"traducir", ya que a menudo se pierde la intencion.

5.12.1.3. A3

El método A3 es una herramienta de resoluciéon de problemas de Toyota cuya idea es
ensamblar un solo A3 la informacién necesaria para el documento sobre el tema en
consideracion. El proposito del método es crear informacion que es visualmente accesible.
El método A3 también admite la mejora continua. y aprendiendo de los problemas.
(Morgan y Liker 2006, pp. 269-270, 276; Liker 2004, p.244. citado en (SUOKAS, 2015).

El layout del formato A3 se basa en el ciclo de Deming PDCA, existen variadas formas de
representarlo, pero principalmente se siguen los siguientes pasos:

. Antecedentes: breve seccion que clarifica el problema y agrega contexto.

2. Situacidn actual: muestra una visiéon general del proceso y cuantifica la dimensién
del problema.

. Objetivos de mejora: establece los objetivos concretos de mejora que deberan estar
alineados con la estrategia operativa de la compania.
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Analisis de las causas: este paso es el mas importante. Si la causa no esta
claramente indicada, posiblemente se resolvera un problema equivocado o no
correctamente. Se genera el diagrama causa efecto y el analisis detallado de los
problemas y sus causas empleando la técnica de los 5 Por qué.

Acciones de mejora: Soélo cuando las causas del problema estén bien definidas se
debe iniciar la bisqueda de soluciones. Para grandes proyectos, las contramedidas
podrian tener planes de accién asociados con ellos. Se genera un consenso
involucrando a las personas afectadas sobre cuéles son las mejores soluciones de todas
las posibles medidas a aplicar. Disefia las medidas especificas a aplicar. Estimar los
resultados deseados a nivel cuantitativo.

Plan de accion: Hay que desarrollar el plan de accion con las acciones muy
detalladas, determinando responsables nicos, que se espera obtener con cada medida
y la fecha prevista de inicio y fin.

Seguimiento de resultados: Determinacion de los Indicadores adecuados para la
verificar que las medidas adoptadas tienen un efecto positivo y se acercan a los
objetivos inicialmente planteadas. Paso clave como siempre en la mejora continua,
controlar los indicadores de seguimiento para poder evaluar y corregir. Desarrolla el
plan de accion tal cual se ha disenado. En la fecha especificada en el plan de
seguimiento, medir y documentar los resultados de la ejecucion. Si los resultados
obtenidos difieren de los esperados investigar por qué y aplicar las contramedidas y
nuevas acciones que permitan obtener los resultados previstos (Progressa Lean, 2019).

TiTULO FECHA: _ | |

/

1. ANTECEDENTES: ;De qué estan hablando y por qué? 5. RECOMENDACIONES: j;Qué propones ¥ por qué?

2. CONDICIONES ACTUALES: ;Dénde estan las cosas ahora?

3. OBJETIVO: ; Qué resultado especifico se requiere? EIREANTe Somolvasalcrmpln i BVELaTH)

4. ANALISIS: ;Por qué existe el problema o la necesidad?

7. SEGUIMIENTO: ;Como se garantizara el ciclo PDCA?

AZ Lider: FYC20-001  Versién 0.0 Actualizar: A3 Supervisor:

Figura 22: Ejemplo formato A3. Fuente: Elaboracién Propia
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5.13. VALIDACION

El proceso de formulacion del estandar es iterativo, tras la elaboracion de una version
preliminar a partir de la informacion recogida de la bibliografia y entrevistas, se compartio
dicho documento a personas con experiencia en Obeya Rooms sefialadas en la Tabla 2,
quienes a través de una encuesta validaron o alimentaron con la siguiente informaciéon
cada categoria del estandar.

rd

Iniciales | Pais Area Cargo Experiencia en
OR

J.F. México | Inmobiliaria Director de | Disefio e
operaciones  de | implementacion
construccion

J.P. Espafia | Consultoria Lean Disefio e
Management implementacion

M. V. Chile Mineria Lider de | Participacion
productividad

S. G. Chile Mineria y | Lider de | Disefio e

telecomunicaciones | productividad implementacion

S. S. México | Agroindustria Coordinador de | Disefio e
Lean implementacion
Mannufacturing

V.R. Chile Consultoria Jefe consultor | Participacion
lider

J. A Chile Mineria Especialista Participacién
productividad

A. L. Chile Infraestructura Gerente de | Participacion
proyectos

Tabla 2: Datos expertos validacion

5.13.1. Estructura Estandar

e En matriz de practicas claves, los aspectos “participantes” y “etapa resumen plan’

deben ser considerados esenciales.
e Mejorar calidad iméagenes.
¢ Se debe especificar que son recomendaciones, no una imposicion.

5.13.2. Frecuencia

La O1 en Mineria se debe realizar con una frecuencia quincenal.
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5.13.3. Duracion

Sin comentarios.

5.13.4. Indicadores

e Hay que especificar que el indicador “practicas lean implementadas” se debe tratar
con cuidado, se tiende a llenar de informacion muy detallada en niveles mas
estratégicos.

e Se senala que “deben ser los indicadores justos y necesarios, ya que al llenarse de
indicadores se pierde vision de hacia donde va el proyecto”.

5.13.5. Participantes

e Los cargos propuestos para mineria estain mas bien centrados en cierta estructura
jerarquica que no se da en todos los proyectos.

e En 03 de mineria, es necesario incorporar al responsable de equipos, para que en
dia del turno sepan cuales son los que estan operativos y que el jefe de operaciones
pueda destinar también a sus respectivos operadores.

5.13.6. Etapas

Se observa un enfoque mayoritario en el area de la mineria, abundar més en las otras
areas.

5.13.6.1. Asistencia

La hora de llegada no agrega valor al tablero.

5.13.6.2. Seguridad

Para la reflexion de seguridad basta con la cruz de seguridad, acontecimientos ocurridos
en corto plazo.

5.13.6.3. Estado por area

Una desviacion del plan no implica un atraso, dejar claro en diagrama de flujo.
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5.13.6.4. Resumen del plan

En las CNC, incorporar un Pareto de la semana actual y un histoérico para ver si los no
cumplimientos se alinean a una causa en comun de tal forma de generar contramedidas.

5.13.6.5. Ruta critica

3 semanas corresponde a mediano plazo.

5.13.6.6. Compromisos

Sin comentarios

5.13.6.7. Extra

Sin comentarios

5.13.7. Habitacion

Es importante colocar que deben ser pizarras o tableros, por experiencia se ha observado
que en algunos casos se modifica a PPT y se ha visto disminuida la performance.

5.13.8. Roles

e Como buena practica para el “Duefio de Obeya Room”, se recomienda usar plazos
de compromisos no mayores a 3 semanas, buscando un compromiso intermedio
que asegure esa fecha.

e Explicitar que el responsable de cada area se encarga de presentar y actualizar el
tablero.

5.13.9. Reglas

Sin comentarios.
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5.13.10. Recomendaciones adicionales

Sin comentarios

5.13.11. Herramientas complementarias

Sin comentarios
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6. CAPITULO VI — DISCUSION

El presente capitulo tiene por objetivo plasmar como se genera el estandar, esto incluye
las caracteristicas basicas que se deben incluir en el documento para que sea valido, como
se administra la informaciéon adquirida en resultados para ser plasmada en el estandar y
permita un facil entendimiento, y finalmente, se discute qué informacién debe ser incluida
y como esta se interrelaciona (bibliografia, entrevistas y validacion) para homogeneizar el
conocimiento y formular el estandar.

6.1. ESTRUCTURA

Basado en los principios de estandarizacion expuestos en 4.3, se propone utilizar la
siguiente estructura:

ESQUEMA PAGINAS TABLA DE CONTENIDO
PRELIMINARES

PORTADA

Figura 23: Esquema paginas preliminares. Fuente: Elaboracién propia
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[
[
RELACIONES
ESQUEMA |
TEXTO I
ESPACIO FISICO
I [
OBIJETIVOS
DESCRIPCION
ESTANDAR s

Figura 24: Esquema paginas cuerpo. Fuente: Elaboracién propia

PAGINAS FINALES

BIBLIOGRAFIA

Figura 25: Esquema paginas finales. Fuente: Elaboracién propia
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6.1.1. Portada

Corresponde a la primera pagina en la cual se identifica el titulo del estandar, debe incluir
los siguientes elementos:

e Titulo del estandar

e Version

e Nombre autores
e Fecha

e Lugar

e Imagen o logo representativo del estandar

6.1.2. Tabla de contenido

Pagina con los principales titulos del documento y su respectivo nimero de pagina

6.1.3. Descripcion estandar

Puede ser una o mas paginas, en donde se debe abarcar los siguientes puntos:

Objetivo

Alcance

¢Como usar el estandar?

Matriz de practicas claves: En este punto se espera generar una matriz con los
principales puntos abarcados en el estidndar versus su importancia, de tal forma
que se le facilite al lector la decisi6on de qué elementos debe poner especial atencién.

6.1.4. Objetivos

Corresponde al primer capitulo de tres en que se presenta la informacién recabada en esta
memoria, propia de una Obeya Room.

En este capitulo se presentan los aspectos mayormente beneficiados tras la
implementacién de una Obeya Room, pues su estandarizacién permite sentar las bases
que constantemente son superadas gracias a la madurez y mejora continua del equipo,
estos son:

Frecuencia
Duracion
Indicadores
Participantes
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Tal como se mencion6 anteriormente, para estos aspectos se not6 cierta dependencia
respecto al area de la industria o nivel de la empresa en que se implemente la OR, por ello
se efecttia la siguiente categorizacion.

Por nivel en la organizacion:

e O1: Corresponde a reuniones efectuadas por los altos mandos de la empresa o
empresas que ejecutan el proyecto, cuya vision es global para el proyecto

e 2: Corresponde a reuniones efectuadas por los mandos intermedios de la empresa
o empresas que ejecutan el proyecto, cuya vision es focalizada en coordinar y tomar
acciones para cumplir el programa.

e (03: Corresponde a reuniones efectuadas por la fuerza laboral del proyecto cuya
vision es el cumplimiento de las metas parciales o diarias.

Por 4rea de la industria:

e Mineria
e Infraestructura
e Habitacional o edificacion en altura

6.1.5. Espacio fisico

Corresponde al segundo de los tres capitulos que presenta la informaciéon recogida
respecto a la herramienta OR.

En este capitulo se presentan las caracteristicas fisicas en las que se desarrolla una Obeya
Room, los elementos utilizados y la secuencia a seguir durante su implementacion, estos
son:

o FEtapas
e Habitacion

6.1.6. Relaciones

Finalmente, este capitulo termina con la informacién recopilada de la herramienta
mostrando la relacion entre las personas que se espera tener en una reunion Obeya,
ademas, de como esta herramienta se complementa con otras en el marco de la filosofia
Lean Construction. Lo anterior se subdivide en los siguientes aspectos:

Roles

Reglas

Recomendaciones
Herramientas complementarias
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6.1.7. Bibliografia

Se enumeran los distintos articulos, revistas, libros, etc., en los cuales el autor se vio
inspirado para generar el estandar.

6.1.8. Anexos

Capitulo final en el cual se presentan los anexos que complementan lo desarrollado en los
capitulos anteriores.

6.2. FORMULACION ESTANDAR

Basado en los resultados obtenidos tanto en la revision bibliografica como en las encuestas
y entrevistas, mas las modificaciones mencionadas en el capitulo de validacion, se discute
las coincidencias de los datos de tal forma de homogeneizar los conocimientos para cada
uno de los aspectos que componen el estandar.

6.2.1. Alcance

El documento tendréd como alcance proyectos de Ingenieria Civil, particularmente se
centra en la fase inversional de construccion. Sin perjuicio de lo anterior, puede ser
aplicado en etapas previas desde la Ingenieria conceptual hasta la puesta en marcha de un
proyecto, considerando que su foco principal es realizar reuniones efectivas en torno a la
coordinacion y resolucion de problemas, basado en el ciclo de Deming PDCA.

6.2.2. Frecuencia

Basado en 5.3.1y 5.3.2, obtenido de bibliografia y entrevistas respectivamente, se observa
que la frecuencia de las reuniones Obeya es variable, asociada al tipo de proyecto, su
complejidad, la fase en que se encuentra y la madurez del equipo. Es por ello que se decide
categorizar los distintos tipos de Obeya que se pueden dar dependiendo del area de la
construccion en que se desarrolla (Mineria, Infraestructura y Habitacional) o del nivel de
la organizacién en que se implementa (01, 02, O3), ambas categorias fueron previamente
definidas en 6.1.4. Para cada caso que se puede dar, se entrega la siguiente recomendacion
de frecuencia.

Mineria Infraestructura | Habitacional
01 Quincenal Semanal Semanal
O2 Semanal Semanal Semanal
03 Por turno Diaria Diaria

Tabla 3: Recomendaciones frecuencia por categoria.
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Respecto a la variabilidad asociada a la madurez del equipo, se da la opcion de disminuir
la frecuencia a medida que los participantes son mas expertos en su materia, sin embargo,
esto debe ser complementado con reportes que respalden la informacién en caso de ser
requerida.

6.2.3. Duracion

Segun 5.4.1 y 5.4.2, se observa una variabilidad en la duracion de las reuniones OR
principalmente asociadas a las categorias definidas en 6.1.4. En efecto, se genera la misma
categorizacion del punto anterior y se entregan las siguientes recomendaciones respecto
a la duracion de la reunion OR en cada caso.

Mineria Infraestructura | Habitacional
O1 1 hora 1 hora 1 hora
02 Entre 30 min a 1:30 | 1 hora 1 hora

hr
03 Entre 5a 20 min Entre 15 a 25 min Entre 5 a 15 min

Tabla 4: Recomendaciones duracion por categoria.

Adicionalmente, se sugiere, en lugar de efectuar multiples reuniones cortas, disminuir la
frecuencia y aumentar la duracién de las reuniones.

En caso de disefiar una reunién Obeya que no calza entre las categorias sefialadas, se
aconseja determinar una duracion aproximada a partir de una reunién piloto, en base a
las etapas y nimero de areas que participan.

6.2.4. Participantes

De acuerdo con 5.5.1 y 5.5.2 el nimero de participantes 6ptimo que permite un buen
trabajo en equipo ronda el 15. En caso de ser necesario un nimero mayor de integrantes,
se recomienda ver la posibilidad de hacer dos reuniones separadas, procurando que exista
una conexién de informacion entre ellas.

Dado el limite de participantes, no se puede invitar a todas las areas de la empresa a la
reunion, al contrario, se debe incluir a las personas correctas en el momento correcto. Los
miembros del equipo que agregan valor varian segin la temporalidad del contrato, por lo
tanto, para la eleccion de los participantes se debe considerar que tienen que estar
presentes los representantes de las areas que “mueven la aguja” en ese momento, esto esta
estrechamente relacionado con los indicadores que se revisan en la reunion.
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A continuacion, se indican posibles cargos a invitar dada la categorizacion de 6.1.4, es
importante considerar que los cargos mencionados responden a cierta estructura
jerarquica que no siempre se da, por ende debe ser adecuada al contexto en que se
implemente.

Mineria Infraestructura Habitacional
01 e Gerente de e Lider / Gerente e Administrador de

proyecto de proyecto obra

e Gerente de e Coordinador e Ingenieria
contrato de proyecto e Arquitectura

e Adm. de contrato e Planificador e Prevencionista de

e Jefes de areas o Jefes de areas riesgos
Cliente: Cliente: e Planificador

o Jefe seguridad o Jefe seguridad

o Jefe Ingenieria o Jefe Ingenieria

o Jefe de PEM o Jefe de

o Jefe de contratos contratos

o Jefe de calidad o Jefe de calidad

o Jefe de o Otras areas
planificacion e Arquitectura

o Otras areas

02 e Gerente de e Coordinador e Administrador de

contrato de proyecto Obra

e Adm. de contrato e Jefes de éareas e Jefe de terreno

e Directores Cliente y e Prevencionista de
operativos Contratista: riesgos

o Jefes de éareas o Jefe seguridad o Jefes de
Cliente y o Jefe de calidad especialidades,
Contratista: o Jefe de subcontrato:

o Jefe seguridad planificacion o Enfierradores

o Jefe de PEM o Jefe . de o Electricidad

o Jefe de calidad construccion o Carpinteros

o Jefe de o Jefe de o Hormigén
planificacion productividad o Bodega

o Jefe de o Otras areas o Terminaciones
construccion e Jefe de Oficina o Clima

o Jefe de técnica (C) o Ascensores
productividad e Otras areas o Basura

o Jefe operaciones o Gas
©) o Suelo

o Jefe de oficina o Sanitario
técnica (C)

o Jefe de
mantenimiento
©)

Otras areas (C)
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03 e Jefe Operaciones e Coordinador Jefes de
e Jefe turno de proyecto especialidades,
e Encargados de: e Jefes de area | subcontrato o
o Electricidad subcontrato capataces con sus
o Servicios e Capataces respectivas cuadrillas
o Calidad
o Seguridad
o Planificacion

Tabla 5: Recomendaciones participantes por categoria.

6.2.5. Indicadores

Basado en lo expuesto en 5.6.1y 5.6.2 , se recomienda partir con un pequefio namero de
indicadores y a medida que el equipo adquiere madurez y tiene el tiempo, se pueden
agregar nuevos indicadores, sin caer en un exceso de estos, pues esto implica que se pierda
el foco de lo realmente importante.

Respecto a la definicion de qué indicadores utilizar, se propone efectuar una reuniéon
previa a la puesta en marcha de la OR, en la cual participan las areas de productividad del
proyecto (tanto cliente, contratista y subcontratos). En dicha reunion se definen aquellos
KPIs “que mueven la aguja” los cuales pueden variar segtn la temporalidad del contrato,
tras su definicion se debe poder responder las siguientes preguntas:

¢Qué queremos medir?

¢Por qué medimos este dato?

¢Realiza el seguimiento de los resultados de uno de nuestros objetivos?
¢Es un factor clave para la empresa?

¢Quién es el responsable de supervisarlo?

¢Con que periodicidad conviene supervisarlo?

Al igual que los aspectos anteriores, se observa cierta dependencia de cuales indicadores
puntuales se recomienda usar en cada nivel de la empresa, a continuacion, se indican las
principales areas que deben ser abordadas por cada categoria y en el estandar (9.3) se
despliega un set de indicadores con su respectivos objetivos y formulas para cada area.

Mineria

Infraestructura

Habitacional

01 e Costo

e Calidad
e Plazo
e Seguridad
e Medio ambiente
e Practicas lean implementadas

66



e C(liente

e Asistencia a la reunion
02 e Seguridad

e Plazo

e Mano de obra

e Calidad

e Compras y adquisiciones

e Planificacion

e Equipos

e Coordinacion

¢ Inspecciones

e Transporte

e Desperdicio
03 e Seguridad

e Mano de obra

e Planificacion

e Equipos

e Coordinacion

Tabla 6: Recomendaciones indicadores por categoria.

6.2.6. Etapas

De acuerdo con 5.7.1 la rutina de una reuniéon Obeya Room esta basada en el ciclo de
Deming PDCA, por el contrario, en 5.7.2 la secuencia seguida es pasado, presente y futuro.
Para efectos de la estandarizacion, considerando que el alcance de dicho documento tiene
su foco principal en la etapa inversional de construccion, se adopta una combinacién de
las propuestas anteriores, obteniéndose como resultado el ciclo de Deming, pero con
secuencia distinta a la tradicional, tal como se muestra a continuacion.

Tiempo Ciclo de Deming Etapa
Trabajo realizado desde la
Pasado Do ultima reunion hasta la
actual
Presente Asistencia
Seguridad
Pasado Check Estado por area
Resumen Plan
Presente Act Ruta critica
Futuro Plan Compromisos

Tabla 7: Etapas Obeya Room

A continuacidn, se entrega el detalle de los temas abordados en cada etapa que componen
la agenda de una reunién Obeya Room.
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6.2.6.1. Asistencia

En esta etapa, cada participante previamente invitado a la reunion registra en el tablero
de asistencia con un check en la fecha y nombre correspondiente. Esta modalidad de
check-in permite, tal como se menciona en 5.7.1 que los participantes sean mas
responsables de si mismos.

6.2.6.2. Seguridad

Consiste en una reflexion de seguridad respecto a los acontecimientos recientes, en la cual
el responsable de seguridad da a conocer el estado de los indicadores del 4rea. En base al
estado, se toman medidas en conjunto con las areas involucradas que permitan mitigar
las deficiencias en seguridad, medidas que quedan plasmadas como compromisos. En
cada periodo se verifica el impacto de las medidas implementadas en los indicadores (es
decir, si se observa una tendencia a la mejora, continda igual o empeora), de tal forma de
ir perfeccionando las acciones tomadas.

En el tablero asociado a esta area se debe incluir:

e Definicion de los indicadores utilizados, qué representa y como se calculan.
e Estado de los indicadores representados de forma visual.

6.2.6.3. Estado por area

Se identifican dos potenciales areas que pueden presentar sus resultados, con enfoques
levemente distintos, estas son:

e Programacion

Corresponden a las areas que estdn directamente asociadas a un programa, por
ejemplo, excavacidon, montaje, etc. Por lo tanto, la presentacion de datos es
constantemente comparada con lo planificado.

La secuencia propuesta para presentar los datos es:

o Definicion de indicadores utilizados, qué representa y como se calculan.
o Estado de los indicadores representados visualmente con diagramas,
graficos, etc.
o Comparacion del programa versus avance real
i. De existir desviaciones, se analizan las Causas de No cumplimiento
(CNC), y se toman acuerdos que permitan solucionarlos
(compromisos)
o Deteccidon de interferencias, o futuras restricciones, en caso de existir se
deben generar compromisos que las solucionen.
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El tablero debe contener un espacio para presentar cada uno de los puntos anteriores,
ademas se recomienda complementar con imagenes que faciliten el entendimiento de
las restricciones a los demaés participantes de la reunioén.

e Soporte

Aquellas areas que no estan asociadas directamente a un programa, pero prestan
apoyo a las areas que si, tales como calidad, medio ambiente, seguridad, etc. Consiste
en dar a conocer sus resultados del periodo anterior a través de sus indicadores,
analizar problemas y proyectar sus requerimientos para el proximo periodo.

El tablero es similar al anterior, a excepcion del area de comparacion del programa
versus el avance real, en este caso no existe.

Para ambas categorias, el expositor es el representante del area que presenta sus
resultados. Durante dicha presentacion el resto del equipo escucha atentamente, resuelve
dudas y el moderador ejerce su rol de cuestionador para identificar la causa raiz de las
CNCy generar los compromisos necesarios que la solucionan.

6.2.6.4. Resumen plan

El objetivo de esta etapa es analizar en conjunto, el programa hasta la fecha versus lo
efectuado realmente y se genera un listado resumen de todas las CNC, restricciones e
interferencias identificadas que atin no han sido solucionadas.

Ademés, se sugiere tener un registro de las CNC historicas que se han observado de
manera repetitiva, de tal forma de identificar si los incumplimientos actuales se alinean a
una causa comun, de ser asi se toman las contramedidas respectivas.

6.2.6.5. Ruta critica

Corresponde a la etapa en que se les da solucion a los problemas que atin no la poseen.
Para ello en primer lugar se efecttia una priorizacion de actividades, es decir, aquellas que
requieren de mayor urgencia para su solucion. Lo anterior se obtiene a partir del programa
a mediano plazo (~3 semanas) en el cual se marcan todas aquellas actividades con
problemas (identificadas en el listado resumen de la etapa anterior), a continuacion, se
analiza su impacto en las actividades futuras, principalmente en la ruta critica. En base a
ese analisis, se le asigna una mayor prioridad de resolucion a las actividades que impactan
en la ruta critica y que poseen menor holgura.

En base a la priorizacion anterior, se asignan los respectivos compromisos que las
resuelven, de ser necesario, se pueden utilizar herramientas como A3 para problemas de
mayor complejidad.
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Finalmente, el planificador estima como impactan en el programa los nuevos
compromisos y de ser necesario lo actualiza, compartiendo con todas las areas afectadas
la nueva version del programa. Cada area se encarga de cuantificar los impactos generados
dadas las modificaciones.

6.2.6.6. Compromisos

Etapa final en la cual el “Duenio de Obeya Room” plasma en un tablero los compromisos
adquiridos (simil al acta de acuerdos para una reunion tradicional) y efectta el
seguimiento revisando el estado de los adquiridos en reuniones previas.

Cada compromiso debe poseer la siguiente informacion

Fecha inicio

Descripcion del compromiso

Responsable

Fecha objetivo

Estado (Atrasado, cumplido o en progreso)
Fecha reprogramacion (De existir)

6.2.6.7. Tableros extra

Adicionalmente, de existir la disponibilidad de tiempo y espacio se pueden incluir los
siguientes paneles:

Check list madurez Obeya Room
Plus delta

Estacionamiento

Reglas Obeya Room

6.2.7. Roles

No existe consenso en los roles presentes en una reunién Obeya Room, mientras para los
resultados bibliograficos (5.8.1) se identifican 4 categorias, estos son: Lider de reunion,
Moderador de reunion, Duefio de Obeya Room y Participante de la reuniéon. En los
resultados extraidos de las entrevistas y encuestas (5.8.2) se observan 3 roles, Moderador,
Guardian de compromisos y Encargados de areas.

Sin embargo, se hallaron grandes similitudes entre las caracteristicas que definen cada
rol, logrando condensar para efectos de la estandarizacion a los siguientes roles con su
respectivo perfil, funciones y buenas practicas.
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MODERADOR

Perfil

Debe tener un rango dentro de la reunién de tal forma que tenga
la autoridad de llevar la agenda de la reunion, asignar
compromisos y responsables.

Es un motivador.

Es observador.

Tiene fuertes habilidades de comunicacion.

Actividades

Lidera la reunion siguiendo la rutina y los tiempos
establecidos.

Pide explicaciones y compromisos a los participantes cuando
existen desvios de KPIs.

Acuerda y define los responsables de los compromisos.
Opcional: Aplica Plus Delta.

Buenas
practicas

Promueve las “Reglas Obeya Room”.
Promueve la participacion de todos los integrantes.
Interviene solo cuando es necesario:
o Hay un conflicto sin resolver.
o Hay ataques personales.
o Decide cuando una discusion debe ser llevada al
“estacionamiento” (regla de los 2 minutos).

Tabla 8: Caracteristicas rol moderador

Dueio de Obeya Room

Perfil

Debe ser una persona con cierto nivel de conocimiento en todas las
areas participantes de la reunién ya sea en temas de productividad
como de la naturaleza del contrato, de esta forma se evita que
interrumpa la dindmica de la reunion por desconocimiento de los

temas.

Actividades

Anota compromisos de la reunion.

Consolida compromisos y los envia por email a los
participantes.

Vigila el cumplimiento de los compromisos.

Registra tiempos por seccion utilizados en la reunion.
Mantiene la sala en buen estado.

Gestiona modificaciones de paneles en el layout cuando es
acordado.

Buenas
practicas

En la cultura Obeya, los compromisos son un pedido de ayuda:
es importante levantar compromisos para que las areas
colaboren entre si.

Los compromisos son tomados en la reunién cuando existe un
desvio de los KPIs.

Cada compromiso tiene un responsable tnico identificado que
es participante de la reunion.

71




e (Cada compromiso tomando durante la reunién deberia
comenzar con un verbo: la meta de un compromiso es llevar
adelante una accién, no ser genéricos ni vagos sino deben ser
acciones claras con entregables definidos. (Ejemplo:
“Hormigonar muro perimetral”)

e Los compromisos deben ayudar a solucionar problemas en el
corto plazo: Lo recomendable es utilizados plazos no mayores
a 4 semanas, con un compromiso intermedio que asegure su
cumplimiento.

Tabla 9: Caracteristicas rol dueiio Obeya Room

Participante de Obeya Room

Perfil Todo aquel participante con cierta injerencia en la toma de decisiones

o temas tratados en la reunion.

Actividades e Presta atencion a la presentacion de las distintas areas.

e Siesresponsable de un area, actualiza y presenta su tablero
cuando corresponda.

e Participa y propone soluciones al levantar temas.
e Adquiere compromisos.

Buenas e Llega preparado a la reunion.

practicas e Estudio los KPIs de su area y responsabilidades.
[ ]

Hizo un analisis de causa de los desvios antes de explicarlos en
la reunidn.

Tabla 10: Caracteristicas rol participante Obeya Room

6.2.8. Habitacion

En base a la informacion recopilada en 5.9.1 y 5.9.2, se proponen las siguientes
caracteristicas de la habitacion para efectuar la reunion Obeya.

Medidas proporcionales a la cantidad de personas, calcular en base a
recomendacion de 1.6 metros cuadrados por persona.

Limitar el uso de sillas y mesas a casos estrictamente necesarios, esto fomenta la
participacion.

Mucho espacio en la pared y / o paredes portatiles.

Acceso a café, agua, refrigerador, banos, etc.

Tecnologia para apoyar las actividades del equipo (pizarra inteligente,
videoconferencia, pizarras, impresoras / plotters).

Conectividad (servidores de la empresa, internet, correo electronico, etc.).

Pizarra blanca, notas adhesivas, marcadores, rotafolios.

Buena iluminacion.

Buenas condiciones de ventilacion, AC o calefaccion.

72



Respecto a los tableros, sus dimensiones deben ser tales que su informacién pueda ser
leida por todos los participantes cuando se esta presentado. Ademas, se debe fomentar el
uso de herramientas graficas para expresar los datos mostrados, utilizar un uso de colores
moderados resaltando solo lo importante y la informaciéon debe ser organizada de forma
logica para conseguir un flujo.

Finalmente, para un mejor control del tiempo, se recomienda utilizar un reloj de pared en
el cual se represente cada una de las etapas con su duraciéon estimada.

6.2.9. Reglas

Son multiples las reglas que se hallan en la literatura y por parte de los entrevistados para
la implementacion de una Obeya Room, sin embargo, se debe ser cauteloso en las reglas
que se dicten de tal forma que se dé un cierto grado de libertad a los participantes, evitando
reuniones muy rigidas que obstaculizan la creatividad. Considerando lo anterior, se
estipulan las siguientes reglas:

e La reunion se prepara con anticipacion (temas a presentar, indicadores medidos
hasta la fecha de corte acordada y los paneles).

e Se comienzay termina puntualmente.

Los participantes deben estar de pie durante la reuni6on siguiendo a las

exposiciones de los distintos tableros.

Se sigue la rutina establecida en la dindmica de la reunion y se respetan los tiempos.

Se escucha atentamente hasta que el expositor cierra la idea.

Se levantan s6lo temas relevantes para la reunion.

Se proponen soluciones al levantar temas.

Se anotan compromisos a medida que aparezcan y quedan visibles en la sala.

Se avanzan en compromisos ya adquiridos anteriormente.

Se mantiene un espiritu de cooperacion, aprendizaje y mejora.

Esta es una zona segura: se alienta a todos a decir lo que piensan sin preocupaciéon

por la vergiienza o el ridiculo de otros.

No se emiten juicios, las opiniones estan basadas en hechos.

e Habla: consiste en fomentar la participacion en la conversacion y compartir ideas.
La opini6n de los participantes es importante para ayudar a guiar al equipo.

e Regla de dos minutos: si alguien habla de un solo punto por mas de dos minutos,
puede ser digno de una conversacion paralela, poner esta idea en el
estacionamiento para futuras discusiones.

e No aqui, no ahora: Consiste en tener la capacidad de declarar esto si una
conversacion continua en la direccién equivocada. Se colocara esta conversacion
en el “estacionamiento” para mas tarde.

6.2.10. Recomendaciones adicionales

A partir de lo presentado en 5.11.1 y 5.11.2, se analizan las relaciones y se homogenizan
obteniéndose las siguientes sugerencias que complementan la informacion entregada en
los aspectos anteriores.
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El nombre de la reunion se adapta a la cultura, lenguaje de cada empresa, no es
necesario llamarlas "Obeya Rooms".
La sala abierta a todo publico del proyecto, de tal forma que se pueda ir a informar
en ella, aprovechar sus recursos, etc.
Establecer un horario para la reunién en que las distracciones para los
participantes sean minimas, evitando que se deban retirar antes de que esta
finalice, llamadas telefénicas, etc.
Si el nimero de participantes es mayor a 15, de ser posible se recomienda separar
en dos grupos, pero siempre manteniendo un punto de encuentro entre ambos,
"que suban los problemas y bajen las soluciones".
Cualquier persona del proyecto puede entrar a la sala y dejar en el tablero del area
que corresponda su sugerencia con un post-it. Cada responsable de area se debe
encargar de revisar, gestionar o llegar con una propuesta concreta para la
sugerencia antes de la reunion.
Con respecto al uso de la tecnologia, en las empresas donde la implementacion de
OR tiene un alto nivel de madurez, el uso de tecnologia puede ayudar a eliminar
barreras de espacio, tiempo, simplificar y acortar las duraciones. Sin embargo, el
empleo de herramientas virtuales debe contar con previa preparacién de los
participantes, después de haber tenido una colaboracion cara a cara.
Tener manuales de instrucciones técnicas, instrucciones en la pared del estudio
para SmartBoard, uso de video llamada de conferencias, etc.
Utilizar la herramienta Obeya Room en conjunto con otras herramientas Lean y de
mejora continua, tales como:

o LPS

o A3

o Check list efectividad reunion

o Plus Delta

6.2.11. Herramientas complementarias

Tal como se mencion6 en recomendaciones adicionales, es una buena practica ejecutar las
herramientas Lean en conjunto, lo que potencia sus resultados, a continuacién, se
describen algunas de estas herramientas.

6.2.11.1. Last Planner System

Probablemente es la herramienta mas conocida o referente de la filosofia Lean
Construction, sin duda por si sola posee grandes beneficios que la han posicionado en
dicha categoria, sin embargo, su uso en conjunto con la Obeya Room entrega mayores
beneficios atin, asi lo explica Pons, J. (10 de Abril de 2019) en su articulo "The 5 Benefits
of the Big Room with the Last Planner® System", donde sefiala que se potencian los
siguientes aspectos:

Colaboracion
Comunicacion
Interacciones de alta calidad
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e Toma de decisiones
e Compromiso

Existen distintas guias en la web de como implementar LPS. Lo importante saber que para
su uso en conjunto con OR, se debe entender el resultado de LPS como el input para las
reuniones Obeya, es decir, considerar la sala Obeya como el centro de mando del proyecto,
donde se muestran los resultados visuales de lo efectuado por el equipo de LPS.

6.2.11.2. A3

Un reporte A3 es una practica Lean que permite desarrollar un problema en una hoja
tamano A3. En dicha hoja se efectia un anélisis, una accion correctiva y un plan de accién
para resolver el problema. Esta forma estandar de abordar los problemas se hace muy tutil
en una reuniéon Obeya Room, en particular durante la etapa de Ruta critica, cuando existen
actividades pendientes sin un compromiso resolutivo asociado, se recomienda
implementar un reporte A3 que permita vislumbrar la solucion y asignar un responsable
con un compromiso concreto.

6.2.11.3. Check List efectividad Obeya Room

Un elemento principal de la filosofia Lean es la mejora continua, para ello es necesario
evaluar la efectividad de las practicas estandarizadas y asi encontrar oportunidades de
mejora. A continuacion, se presenta un check list propuesto que permite evaluar el grado
de madurez de las reuniones Obeya.

Afirmacién |Si |[No |Pond
ANTES DE LA REUNION

ESPACIO FISICO 30%
El espacio fisico y layout de la sala es adecuado para 7.5%
acoger a los participantes y desarrollar la reunion

El proceso de la reunion (rutina, agenda y roles) es 7.5%
claramente visible en la sala

Se cuenta con informacion visible y actualizada alineada 7.5%
con los objetivos de la reuniéon

La informacion visible (paneles), es auto explicativa, 7.5%
permite entender desvios del plan y tomar decisiones

DURANTE LA REUNION

DINAMICA 40%
Existe una agenda de la reunion definida con temas, 5%
tiempos y responsabilidades

La agenda es entregada a los participantes con 5%
anterioridad (1 dia aprox.)

Se sigue la rutina establecida 5%
Los responsables de area o Subcontratos son quienes 5%
reportan y presentan los indicadores
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Se discuten temas relacionados con las prioridades 5%
durante 80% o mas del tiempo de la reunion

Al identificarse problemas los responsables presentan 5%
soluciones y comprometen fechas para la mejora

continua de procesos y sistemas

Los participantes asumen compromisos, los ejecutan y 5%
gestionan su cumplimiento

Se cumple con el tiempo estimado en la duracion de la 5%
reunion (+- 5 min)

PARTICIPANTES 30%
Los roles de los participantes estan claramente definidos 6%
(ej: moderador)

Hay un porcentaje de asistencia mayor al 80% 6%
Los participantes conocen y respetan las mejores 6%
practicas de la reunion Obeya

Los integrantes mantienen un espiritu constructivo 6%
durante las reuniones y participan activamente

Los participantes se preparan y llevan la informacion 6%
necesaria a la reunion

6.2.11.4. Plus Delta

En la linea de la mejora continua, el chek list propuesto anteriormente esta orientado a
ser una evaluacién por parte de un externo. Sin embargo, se hace necesario también
efectuar un anélisis de efectividad por parte de los participantes de la reuniéon. Una forma
de aquello es utilizando la herramienta Plus Delta, la cual crea la instancia para que los
participantes den a conocer sus inquietudes y recomendaciones.

Para su disefio e implementacion, se recomienda seguir las instrucciones dispuestas en el
capitulo 5.12.1.2

6.3. VERSION FINAL ESTANDAR

Finalmente, a partir de la estructura definida en 6.1y de la informacion presentada en 6.2
se elabora el documento final titulado “Estadndar implementacion Obeya Rooms para la
gestion de proyectos en etapa inversional de construccién” procurando plasmar la
informaciéon recopilada por esta investigacion de una forma simple y amigable,
principalmente a través del uso de herramientas visuales.

Dicho documento se anexa en 9.3.
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7. CAPITULO VII — REFLEXION Y CONCLUSIONES

En el presente capitulo se hara un repaso de las conclusiones mas significativas tras
finalizar la investigacion, con respecto a la importancia de la herramienta Obeya Room y
su potencial en la industria de la construccion. Ademas de las dificultades y desafios a
futuro propuestos por el autor para investigaciones posteriores relacionadas con el tema.

7.1. CONCLUSIONES GENERALES

Con el objetivo de mejorar el desarrollo de proyectos de ingenieria, en particular para su
etapa de la construccion, han surgido maltiples metodologias o herramientas tales como
Building Information Modeling (BIM), Lean Construction, etc. En particular la presente
investigacion se enmarca en la filosofia Lean Construction, la cual ya cuenta con méas de
25 anos desde su origen, tiempo en el cual ha demostrado sus multiples beneficios tras su
implementacion, coincidiendo todos en un objetivo en comudn: disminuir los desperdicios
y anadir valor al cliente. Chile no se ha quedado atréas respecto al resto del mundo en
acoger esta filosofia, siendo la mineria uno de los principales referentes en su aplicacion
cuyos beneficios se ven respaldados por la seriedad con la que han abordado el tema,
exigiendo a sus colaboradores que tengan el conocimiento o capacitando para que pongan
en practica sus herramientas. Sin embargo, ain la implementaciéon de esta filosofia se
encuentra en un sector muy acotado para el universo de la construccién, por lo que se
recomienda expandir este pensamiento a un mayor ntimero de empresas relacionadas con
el rubro de la construccion, independiente de la envergadura de los proyectos que
desarrolle, pues su aplicabilidad va de aspectos tan basicos como mantener en orden el
lugar de trabajo hasta ambitos mas complejos como la programacion de los procesos
constructivos para un mega proyecto. Sin duda existe atn un gran potencial para
desarrollar esta filosofia en la construccién chilena.

En particular, la presente investigacion abordé una de las herramientas que plantea la
filosofia, las Obeya Room. Los objetivos planteados al principio de este documento fueron
cumplidos en su totalidad, se logré disenar una guia de recomendacion de practicas,
distribucién de espacios y gestion de indicadores que sirva como referencia para la
implementacion de Obeya Rooms en proyectos inversionales en su etapa de construccion.
Lo anterior se logra a partir de objetivos especificos desarrollados en el cuerpo de este
documento, estos son la identificacién en la literatura nacional e internacional las
précticas, requerimientos y caracteristicas de las OR, identificacion de casos de aplicacién
y practicas actuales de implantaciones de OR en Chile, recopilacion de informaciéon de
primeras fuentes a través de entrevistas y/o encuestas a profesionales que han participado
en la implementaciéon o desarrollo de OR, el anélisis de la informacion para identificar
practicas comunes y finalmente el diseno de la estructura de espacios en OR en conjunto
con propuestas de paneles e indicadores de gestion y recomendaciones para la
implementacion y seguimiento reflejado en el estdndar adjunto.
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Tras la investigacion, es posible asegurar con certeza la eficacia de la herramienta Obeya
Room, esta posee grandes beneficios en comparacion a una reunion tradicional,
categorizados principalmente en 4; potenciar la gestiéon visual, mejora en la colaboracion,
mayor comunicacion y rapidez en la resolucion de problemas. Estos se ven respaldados
por los multiples casos de éxito mencionados. En relacion con la filosofia Lean
construction, se observa que la herramienta OR aporta de manera transversal a sus
principios, en primer lugar, permite la identificacion del flujo o de los procesos, métodos
constructivos que se llevan a cabo en un proyecto, a través de la transparencia de las
distintas areas que lo componen y sus exposiciones de como llevan a cabo el trabajo, con
los principales problemas a los que se ven enfrentados. Tras la identificacion de la cadena
del flujo de valor, actta en el tercer principio, que es la eliminacién de desperdicios, esto
es posible principalmente dada la mayor colaboracién y coordinacion, atacando los
desperdicios de sobreproduccion, espera, sobre procesamiento, transporte, inventario,
movimiento y calidad, sin olvidar el desperdicio de talento que se ve abordado al darle voz
y un espacio a un mayor numero de participantes en el proyecto. Finalmente, el tltimo
principio de mejora continua se ve claramente reflejado en las herramientas de evaluacion
propuestas en el estandar, las cuales permiten hallar las falencias en la implementacion y
diseno, ademas de generar el espacio para proponer mejoras.

Es importante mencionar que todos los beneficios de una OR enumerados anteriormente,
van de la mano de un compromiso responsable de los participantes y de la empresa en
general con la filosofia Lean, no basta implementar la herramienta si no existe un nivel de
involucramiento tanto de los participantes como de los altos cargos con el pensamiento
Lean, la mejora continua y sus principios. Debe existir un convencimiento y la motivaciéon
necesaria de que lo que se esta haciendo, es por un bien en general para el proyecto, que
se vera reflejado en los distintos ambitos que lo componen.

Se destaca el apoyo de los expertos en la formulacion del estandar, existe gran voluntad
de los profesionales en brindar su ayuda y compartir su experiencia en pro de generar
mejoras y mayor conocimiento para la industria de la construccidn, lo cual es parte del
espiritu de la filosofia Lean, practicas como benchmarking buscan eso, compartir el
conocimiento.

En cuanto a las dificultades enfrentadas al formular el estandar, la principal fue identificar
las distintas dependencias que tiene la herramienta dependiendo el contexto en donde se
quiere aplicar, lo cual se resolvidé generando la categorizacién respecto al nivel de la
organizacion o area de la industria. Sin embargo, también se debi6 ser muy cuidadoso en
las recomendaciones dadas, pues tal como lo indica la palabra son recomendaciones que
pueden ser acogidas como no, en ningun caso el estandar busca ser una metodologia rigida
que atente con la libertad de innovacion y el generar practicas que constantemente van
evolucionando y mejorando.

Otro aspecto importante por mencionar es un cierto nivel de sesgo en la formulacion del
estandar, pues tal como se observa en la Tabla 1, en su gran mayoria los expertos
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entrevistados pertenecen o estan relacionados al area de la mineria, por lo que, al contar
con mayor informacion de esa area, el estandar posee un enfoque levemente mayor o mas
abundante para ser aplicado en mineria.

Finalmente, recalcar los numerosos beneficios que posee una Obeya Room, sin embargo,
se observa de las experiencias recopiladas que no se le esta usando todo el potencial que
esta herramienta tiene. Dadas las experiencias recopiladas, se observa que su uso va
asociado principalmente al control y seguimiento del proyecto en la etapa de construccion,
sin embargo, existe ain un importante nicho por explorar en el &mbito de la resoluciéon de
problemas.

7.2. INVESTIGACIONES FUTURAS

Tal como se mencion6 en los alcances del estandar, este fue formulado con un enfoque en
la fase inversional de la construccion, sin embargo, la herramienta Obeya Room tiene
potencial para ser aplicado en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto, desde la
Ingenieria de perfil hasta la puesta en marcha, existen casos en la bibliografia estudiada
en que se ha aplicado la herramienta en dichas etapas, en el contexto del desarrollo de
proyectos Integrated Proyect Delivery (IPD). De esta forma existen importantes
incentivos a estudiar el comportamiento de la herramienta en las etapas que el estandar
no aborda y tal como se hizo en esta investigacion, extender el estdndar o guia de practicas
comunes a dichas etapas.

Complementando lo que se menciond en conclusiones generales respecto al sesgo del
estandar al area de la mineria, se hace necesario expandir la investigacion a méas expertos
con experiencias en las otras areas que compartan su conocimiento y de esta forma
complementar el documento ya formulado. La metodologia para seguir corresponde a la
misma utilizada en esta investigacion dados sus buenos resultados.

Finalmente, a modo de contrastar lo elaborado, seria ideal la utilizacion del estandar
propuesto en la ejecucion de una Obeya Room para un proyecto real, esto permitiria
identificar los puntos débiles del documento y perfeccionarlo siguiendo la secuencia de
una correcta estandarizacion, que es identificar las practicas comunes de una tarea,
elaborar un estdndar, implementarlo e identificar las opciones de mejora para que este en
cada ciclo sea perfeccionado.
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9. ANEXOS

9.1. ANEXO I: PAUTA
ENTREVISTA



PAUTA ENTREVISTA

Tipo entrevista: Entrevista semiestructurada

Se hace notar que las preguntas de la entrevista son sélo una pauta y que la conversacion
puede extenderse mas en algin punto que en otro. El énfasis de cada una de las preguntas
tiene que ver con el perfil del entrevistado. Las preguntas a continuacion no se plantearan
directamente, para evitar respuestas del tipo SI o NO, sino que, por ejemplo, se consultara
en cada caso con formulismos del tipo:

¢Cual es su opinién respecto del tema?

¢Coémo cree usted que esta materia evolucionara?

¢Qué piensa al respecto?

Objetivos entrevista

Tal como se declara en la metodologia del Trabajo de titulo, la entrevista tiene por objetivo
identificar las opiniones y experiencia de actores relevantes vinculados con el desarrollo
de proyectos en el sector de la construccion chilena. Especificamente, se busca indagar
respecto de sus percepciones en materia de estandares de Lean Construction y en
particular de la herramienta Obeya Room / War Room / Big Room.

Presentacion

Buenos dias / tardes, mi nombre es Luis Fuentes, soy alumno de Ingenieria Civil de la
Universidad de Chile. Actualmente estoy realizando mi trabajo de Titulo bajo la tutela del
profesor José Luis Salvatierra, trabajo que lleva por nombre “Disefio de estdndares de
implementacién de Obeya Rooms para la gestion de proyectos en etapa inversional de
construcciéon.” Tal como su nombre lo indica, buscamos generar un estandar de aplicaciéon
para la herramienta Obeya Room, en ese contexto, estamos realizando una serie de
entrevistas y cuestionarios a actores relevantes vinculados con el desarrollo de proyectos
en el sector de la construccion chilena, para identificar su experiencia y opiniones respecto
a las OR.

He de senalar que usted tiene la libertad de solicitar el anonimato, si asilo desea. Ademas,
se le pide autorizaci6on para grabar la entrevista y luego transcribirla, de tal forma de
facilitar el analisis.

iMuchas gracias por su colaboracion!



Datos

Datos personales

Nombre:

Edad: Género:

Datos lugar de trabajo

Sector (Marque con una x):
Mineria

Infraestructura

Obras publicas
Edificacion en extension
Edificacion en altura
Obras industriales

Otro:

Tiempo trabajando en el sector (Marque con una x):

1a 3 afos

3 a 5 anos

5 a 10 afos
Mas de 10 anos

Cargo:

Profesion:

Empresa:

Lugar habitual de trabajo (Marque con una x):
Terreno
Oficina
Otro:




PARTE I: Grado de conocimiento de el/la entrevistado/a respecto a la
herramienta Obeya Room, casos de implementacion que conozca a nivel
nacional e internacional, sus objetivos y principales resultados.

1.

2.

3.

4.

¢Qué tan familiarizado se encuentra con la herramienta Obeya Room, cémo la
conocio?

A nivel nacional, ¢conoce casos concretos de aplicacion de esta iniciativa? ¢Como
fue su implementacion y principales resultados?

A nivel internacional, ¢conoce casos concretos de aplicacion de esta iniciativa?
¢Coémo fue su implementacion y principales resultados?

¢Qué experiencia o aspecto “internacional”, relacionado con la herramienta OR,
seria importante de considerar o replicar para el caso chileno?

PARTE II: En el ambito de su desempeiio profesional y de la empresa,

institucion u organizacion a la cual representa, indagar sobre su experiencia
en diseio e implementacion de OR, aspectos positivos y negativos asociados,
brechas identificadas, cual es el estado del arte de su instituciéon respecto de
estas materias.

1.

2.

¢Ha participado en una OR, ya sea en su disefio o aplicacion? ¢Como fue la
experiencia y que aspectos positivos o beneficios concretos rescata?

Segun las experiencias rescatadas hasta el momento, se recomienda separar una
Obeya segtin el sector o los niveles jerarquicos en que se aplica. De acuerdo con su
experiencia, ¢Usted la considera necesaria?, écomo recomienda hacer esta
categorizacion?

Respecto a la dinamica de la reunion:

e Frecuencia

e Duracion

e Tematicas tratadas

e Areas que participan y niimero de participantes

e Roles participantes y reglas

e Disposicion fisica participantes y caracteristicas habitacion, herramientas o
elementos utilizados.

e Forma de exponer la informacion

e Etapas OR

e Revision cumplimiento compromisos, nuevas adquisiciones

e KPIs reportados en la reuniéon

e Caracteristicas del espacio (esquema, fotos)

e (Existe un estandar para su aplicacion? ¢lo puedes compartir?

e (Cual es el objetivo principal de su Obeya? ¢Planificacion, revision, etc?

¢Qué aspectos considera como negativos o débiles en la dinAmica de una Obeya
Room? ¢Cuél seria su recomendacién para mejorar dicho aspecto?

¢Conoce las herramientas para realizar OR virtuales, tales como iObeya? ¢La
considera factible? ¢Cuél es su posicion frente a esta herramienta?

EXTRAS:

¢Cuales son las principales barreras a las que se ven enfrentados cuando se quiere
implementar una OR?



7. Segun las experiencias rescatadas hasta el momento, se recomienda separar una
Obeya segtn el sector o los niveles jerarquicos en que se aplica. De acuerdo con su
experiencia, ¢Usted la considera necesaria?, écomo recomienda hacer esta

categorizacion?

PAUTA ENCUESTA

La encuesta se efectu6 mediante la herramienta “Formulario de Google
Docs” tal como se muestra en la Figura
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Practicas Obeya Room

Muchas gracias por participar de esta encuesta. Su participacion permitira aclarary
estandarizar las practicas de una Obeya Room.

El publico objetivo es todo aquel que haya participado tanto en la realizacion como en la
planificacién de la herramienta Obeya Room. Si lo desea, sus respuestas pueden ser

anénimas, para ello basta dejar en blanco la Seccion Datos.

No hay respuestas correctas ni incorrectas. Lo importante es que responda todas las
preguntas de forma honesta, basandose en su experiencia personal y opinion.

Se estima que le tomara entre 6 a 12 minutos responder el cuestionario, dependiendo de su
experiencia en Obeya Rooms.

Siguiente IS  Pagina 1.de 11

Contenido encuesta en: https://forms.gle/1F692us29Xg4ELWig



9.2. ANEXO II: FICHA
RESUMEN ENTREVISTAS



FICHA RESUMEN ENTREVISTAF. S.

RESPUESTA

2 contratos area Geovita con CODELCO
Misioén tecnolégica en San Francisco, EE. UU.
conocio:

TEMA

CASOS NACIONALES
CASOS
INTERNACIONALES

EXPERIENCIA OR
FRECUENCIA

DURACION

TEMATICAS
TRATADAS

ROLES

Constructora Turner, rascacielos.
Contaba con una Oficina técnica con
mucha informacién, gestion visual,
pantallas tactiles. Hacian reuniones muy
efectivas, LPS con BIM, control de KPI,
etc. Pocas personas, 5 aprox. por
rascacielos, funcionaba full comunicados
y transparente.

Constructora “Dpiar”, igual.

Participacion como oyente
(S1) Una reunién semanal, para LPS.

(S1) 2:30min
(S2) Como 45 min

Analisis de lo que no se hizo en los turnos
anteriores

Lo que venia hacia adelante con
restricciones y cosas asi.

(S1) Para mi visiéon, nunca estuvieron
claros, sé que la dirigia el cliente, no
nosotros. ParticipAbamos mas como
oyente que como un participador
realmente

COMENTARIOS

No era suficiente, “si tienes tanta informacion
deberias hacer todas las reuniones importantes ahi
“” Teniamos un acceso limitado porque no era
nuestra, tenia nuestra informacion, pero la sala era
del cliente” Entonces hacian reuniones internas
(S1) Eterna, ya nadie pescaba.

(S2) Todo el mundo iba clarito y se iba, eso para mi
es lo efectivo.

Quizas nos llenamos con demasiada informacion
que uno terminaba mareandose y no teniamos la
dindmica de como partir con cosas menores,

(S1) Nunca como un rol colaborativo en este
proyecto



e (S2) El cliente estaba si tenia que liberar
una restriccion, lo hacia, pero mas que
eso nada. Ahi los roles estaban mas
claros, lo llevaba un administrador de
contrato con operaciones y todos
participaban en una medida justa,

DISPOSICION FISICA e (S2) Mesasy sillas, rompia todo esquema

PARTICIPANTES e (S1) De pie

ELEMENTOS Pizarras

UTILIZADOS

FORMA EXPONER (S1) Eran sectores de informacién que estaban
INFORMACION super divididas.

KPIs e Seglin mi vision seria ideal agregar que

lo que se hizo sea con buenas practicas,
incluir dentro de su KPI resultado del
proyecto este metido cuantas buenas
practicas se implementaron, cuanto se
les enseni6 a las personas del equipo.

e Los costos nunca se ven, como es una

reunion con el cliente, yo no
transparento mis costos.
Tiempo

Niveles de avance

Estados de los equipos
Dotacion de personas
Equipos disponibles
Tiempos medios entre fallas
Adherencia al programa

(S1) Era tanta gente que de repente no veias nada,
eran 12 personas que finalmente entre los 12
tapaban todos los paneles.

(S1) Era como una secuencia, pero no habia
conexion entre las cosas, era como esta pizarra no
tenia ninguna conexion con la siguiente. Era poco
efectivo finalmente tener la informacién tan
estructurada,

De repente no le encontrais el sentido de
actualizar una informaciéon que quizas era
porque el cliente necesitaba porque los KPI
son distintos los del cliente que los mios,
entonces ahi hay un tema que creo yo no se
logra hacer todavia ser colaborativo con el
cliente. Distinto un proyecto tradicional, soy
una inmobiliaria, el inmobiliario lo que hace
es mover las lucas, contrato una inspeccion
técnica que sea o no Lean me da lo mismo y
la constructora Lean y la constructora
funciona como un feudo que hace y
deshacer, tengo informacién para los
controles y de cosas especificas para la
inspecciébn técnica y seria, pero la
constructora es amo y sefior de sus recursos



ASPECTOS
NEGATIVOS OR

RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

Ventilacion e La informacion se actualizaba, yo no sé de

Distancia conexion de los equipos adonde se actualizaba, no sé de donde salia.
e Un monton de KPI mas que no se para que

estaban

La  debilidad principal es el

desconocimiento, no tener la base, mas

que en la sala Obeya, es en general en

Lean, mas que lean, en la mejora

continua.

Falta de solidaridad y compartir los

conocimientos, o hacer mas alla de lo

minimo, pega extra.

Dos experiencias: S1: muy implementada ->Proyecto malo, S2: Sala basica -> Proyecto exitoso

(S1) Sala OR era del cliente, entonces él la dirigia, escogia que datos poner, etc.

(S1) Informacion en paredes no era la adecuada para tomar las decisiones correctas

(S2) Exito depende del equipo de trabajo, estar metido mas involucrados genera mejores

analisis y decisiones

Las reuniones son nuestras y el cliente es una persona que libera restricciones que finalmente

nos ayuda en la gestion. Es nuestra la reunion y nosotros no seamos capaces de finalmente

liderar las reuniones, por falta de conocimiento, por falta de interés, por falta de muchas cosas

quiza, finalmente no podiamos sacarle el partido que realmente tenia.

Hacias una reunion con el cliente y después tenias una reunion nuestra propia, ¢Para qué?,

deberia ser la misma, se supone que en teoria estamos en Lean, transparencia, con el cliente

somos un partner. A nosotros nos cuesta mucho como contratistas transparentar la

informacion con el cliente y una sala Obeya funciona segin yo, 100% transparente. Si una sala

Obeya busca una mejora continua, no llegamos a la causa raiz de los problemas porque los

problemas no los queremos mostrar... es una pérdida de tiempo.

(S2) La sala era super arcaica y la relaciéon era muy buena con el cliente y te dejaba mucho més

libre porque como le cumpliamos mejor, teniamos mas conocimiento, con menos informacion

en los paneles cosas mas basicas, 5 6 cosas, super basicas nos iba mucho mejor.

Proyectos que son medios hibridos digamos minero Codelco que esta metido con el Lean con

el contratista que es una fusion de los dos, todavia no estamos acostumbrados a esto, porque

siente que te estay metiendo en su negocio y eso es super dificil de romper.



No hubo capacitacién porque nunca estuvo definido el equipo de trabajo del proyecto.
Dificultad de capacitar a miembros porque asumian que ya sabian la herramienta tras haberla
implementado en proyectos anteriores (muchas veces de forma incorrecta). Pocas personas
que son humildes para reconocer que no saben.

Que debemos hacer nosotros para implementar bien una sala Obeya si el cliente lo pide,
tenemos que tener gente capacitada en Lean previamente, que entienda la mejora continua y
haya trabajado en otros proyectos y tenga experiencia. Un facilitador o jefe de productividad
que tenga experiencia que pueda imponerse ante un administrador que no tiene idea de Lean
y no esta ni ahi con Lean.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA J. F.

TEMA
EXPERIENCIA OR

BENEFICIOS OR

BARRERAS
IMPLEMENTACION

RESPUESTA COMENTARIOS
Primera vez implementandola Estan en el paso de despliegue de los roles. No ha

habido ejecucion, estan en la difusiéon y conjunciéon
con herramientas de pensamiento PDCA.
Ver el proyecto de una manera integral, e Regularmente en su experiencia, tiene un
poder tener resultados de tiempo, costo enfoque muy operativo y cero estratégicos.
y calidad con un enfoque de integracion
de los participantes del equipo, ademas
de un enfoque estratégico.
Cuando se conjugan todas estas
herramientas, la rapidez del crecimiento
cultural del equipo aumenta.
Pensamiento operativo, la gente piensa Medidas:

que es un desperdicio de tiempo, no dara e Laempresa se ha movido de manera cultural
resultados, prefieren que los dejen a través de reforzar ayudas visuales, de
trabajar para cobrar. valores, enunciados organizaciones. Se ha
Presupuesto difundido a través de una pagina, cursos,

capacitacion. En ese contexto, se estan
soportando en que la empresa se esta



FRECUENCIA
DURACION

TEMATICAS
TRATADAS

AREAS
PARTICIPAN

ROLES

Una vez por semana.
Los primeros tres meses, cerca de 4 horas.
Luego de los 3 meses hay dos tipos:

Mesa de trabajo: 2 horas
Comunicacion: 30 min

Relacionadas con el PDCA

P: Visién de desarrollo organizacional y
liderazgo y los alcances del proyecto.

D: LPS

C: Indicadores de manera quincenal

A: Luego de C

QUE Varia segtn el muro que se esté analizando

P: Un representante de cada area, global
deben estar todos Construccion,
Calidad, Control de obra, Suministros y
Proyectos

D: Supervisores, suministros y jefes de
cuadrilla

C: Supervisores, suministros y jefes de
cuadrilla (quienes convirtieron en
realidad el trabajo, pero en una sesion de
comunicacion)

A: Cruz y Delta, lecciones aprendidas
Encargado del Plan

Encargado de la cultura

moviendo de manera cultural a través de
anuncios de desarrollo organizacional.

e Poniendo a los lideres de opinion como
encargados de estos proyectos, entonces
como son lideres de opinién la gente los
escucha y se acelera el proceso.

e Coaching personalizado, motivacion
personal.

Las 5M:

Mano de Obra
Material
Maquinaria
Métodos

Medio ambiente

Asignados en el staff



Encargado Do

Encargado Check
Encargado Act

Encargado Mejora continua
Encargado Parking Lote
Encargado recompensa

DISPOSICION FISICA Es mixto, las mesas se pueden retirar si es

PARTICIPANTES informativo, pero se usan cuando es mesa de
trabajo.

CARACTERISITICAS Toldo de 3x3m para maximo 10 personas

HABITACION

FORMA  EXPONER Paneles prefabricados, PDCA.

INFORMACION Todo muy visual para que sea facil de digerir
por las personas

ETAPAS OR Existe una agenda.

KPIs e Seguridad, se mide a través del nimero

ASPECTOS o
NEGATIVOS OR

de accidentes

Calidad, departamento de calidad mide
el desempeio

Unidades de certificacion, eficiencia en
la generacion de unidades de produccion
Incidencia de entregas a tiempo
Producto  entregado al cliente
certificados

Porcentaje de implementaciéon de Lean
construction

Gente esta inquieta o la estan
molestando del exterior

Herramientas visuales

Se utilizan todos desde un principio

Horario, debe ser un horario en que haya
paz, tiene que ser en la mafiana muy
temprano o al final en la tarde.
Las herramientas como el proyector deben
ser lo suficientemente potentes

RECOMENDACIONES e« Lellaman salas de Vinculo y Resultado VR porque se adapta a su cultura (el lenguaje).

/ COMENTARIOS



e Deberia haber un estdndar general, es decir una columna laboral y de ahi tener especificaciones

para el area.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA J. P.

TEMA RESPUESTA

CASOS

INTERNACIONALES

BENEFICIOS OR e Poder hacer una reunién periédica con

todos los subcontratistas
e Que el plan de produccion se genere
colaboracién de manera colaborativa
con todo el equipo
e Diciplina para mantener la periodicidad
de esa reunion con toda la informacién y
ser conscientes de las tareas que estan
pendientes por hacer, las que tienen
algln retraso
EXPERIENCIA OR Yo he trabajado siempre en edificacion, y
dentro de la edificacion en multitud de sectores,
practicamente todos.
FRECUENCIA Puede ser una frecuencia semanal (minimo) y
en el mejor de los casos diaria.

DURACION e En sesiones full de 3-5 horas a incluso el
dia entero dependiendo de la
complejidad del proyecto.

e Reuniones semanales de 30 min a 1.30
hrs dependiendo la madurez del equipo

COMENTARIOS

En general, mas que comparado con Chile, en
general no hay mucha diferencia la forma de
implantar lo un pais con otro porque al final tiene
mas efecto el consultor o la empresa promotora que
el pais en si mismo.

Es decir que todo el equipo, constructora como
subcontratistas tienen ese espacio en comin para
de manera periddica ellos mismos asumir
compromisos, trabajar las ordenes de produccion
de manera colaborativa teniendo en cuenta como
impacta las regiones de uno con las regiones de
otros, hacer un analisis de KPIs una vez a la semana

Ahi es lo mismo, tanto si es obra civil o edificacion,
restauracion o reutilizacion, oficinas, hotel, da igual
lo que sea, en edificaciéon no cambia.
La marca la metodologia de LPS y dentro de la
metodologia, el alcance que quiera darle el
consultor o constructor o propietario



Reuniones diarias de 5 a 15 min.

TEMATICAS En el caso de LPS las propias de la metodologia,

TRATADAS son:

AREAS PARTICIPAN

El anélisis de las tareas hechas frente a
las planificadas

El analisis de la causa de efecto

La identificacion de las causas de no
cumplimiento

El analisis causa raiz de no
cumplimiento,

Tomar medidas para recuperar los
retrasos

Planificar el plan de produccion para las
siguientes 2 semanas

Mantener el six week look a head para
las siguientes seis semanas, cada semana
actualizarlo.

El equipo de obra del constructo

Los subcontratistas

Pude participar un PM si lo hay

El equipo de arquitectura del proyecto
de ingenieria

El propietario también puede participar

NUMERO Entre 6 y 20 es una media
PARTICIPANTES Entre 6-7 personas y 20-25 es bastante normal.

ROLES o

El jefe de obra suele ser siempre el que
suele manejar la sesion semanal.

El encargado suele manejar la sesion
diaria

Dependiendo el momento de la obra

e En cada proyecto dependiendo de la
disponibilidad de personal de cada empresa
pues el rol lo ocupa una persona u otra

e Depende la jerarquia que hay en cada pais



REGLAS

Los jefes de produccion y algin técnico
de obra suelen manejar lo que es
actualizar la informacion.

Haber estudiado la documentacion

No interrumpir

Hacer un uso del celular que no moleste
a la gente o directamente no usarlo
Participar cuando se le pregunte

No sacar temas que no tienen nada que
ver con la reunion de planificacion
Respetar a los miembros del equipo
Aportar comentarios positivos para
mejorar el plan.

DISPOSICION FISICA Hay proyectos en los que estin sentados y

PARTICIPANTES

FORMA EXPONER
INFORMACION

ETAPAS OR

proyectos en los que estan de pie

Paneles con el look a head, con tarjetas
fisicas

Paneles de la pull section con el plan
maestro con también tarjetas fisicas
Puede haber un espacio para proyectar
con un ordenador portatil

Se suele pasar una asistencia, no todo el
mundo lo hace, yo si.

Luego se pasa a analizar como fue la
semana en curso, la semana anterior.

Revisar listado de su libro

Si es una obra pequeiia que es poco compleja y hay
pocos subcontratas porque estamos en fase de
estructuras, por ejemplo, se puede hacer la reunion
semanal de pie y la reuniéon semanal se suele hacer
sentado cuando la obra alcanza un volumen y se
vuelve més compleja y la reunion diaria siempre de

pie.

Si es una reuniéon semanal que es lo Mas habitual



COMPROMISOS

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

Luego se pasa a un analisis de las razones
de no cumplimiento si se ha producido
alguna

Por ultimo, actualizar el plan de la
semana siguiente

Se deja para el final otras cuestiones que
no tiene que ver con la planificacion.

Los compromisos de la semana se hacen
al principio.

Los compromisos de hace tres meses
adquiridos en la sesion full se puede
revisar al final.

El porcentaje del plan completado

Las restricciones que estan activas y
cerradas

Indicadores de seguridad

De calidad

De plazos de entrega

Cosas que debe tener, pero a veces no tiene:

Debe tener espacio suficiente para
albergar. El tamano debe ir adaptandose
En climas calidos en verano que no tenca
AC o en climas frios que no tenga
calefaccion.

Espacio en las paredes libre para poner
los paneles

Se determina al comienzo cuando se instala la OR,
generalmente por el nivel de madurez que existe
ahora al menos en Espana y en la mayoria de
América Latina, se revisan pocos indicadores y se
empieza con unos poquitos 1 o con 2 y luego si el
equipo va madurando y tiene tiempo, madurez para
maés indicadores se van incorporando, pero no es
bueno incorporarlos todos de golpe sobre todo en
equipos que no tienen la experiencia y la madurez.

Débiles no, se puede implementar bien o mal, o sea
se puede implantar con mas o menos falencias. Una
Obeya Room perfecta es complicado tenerla.



RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

La OR es necesaria cuando: Seria necesaria en un IPD y aqui habria dos partes. Una parte seria
durante la fase de disefo, podria estar en una oficina del equipo de arquitectura o el equipo
promotor propietario y luego la misma sala trasladarla a otra ubicacion cuando comienza la
obra.

El otro caso es que estés aplicando LPS y entonces esta sala sea para la aplicacion de LPS en
las reuniones periddicas que genera el sistema

No se separan los grupos dependiendo nivel de la organizacién, en la misma OR se puede hacer
una reunion general durante la manana y luego a medio dia hacer otra reuniéon solamente con
directivos del proyecto, pero en la misma sala, en horarios diferentes. A lo mejor la
informacion, esta publicada solamente la general que debe saber todo el mundo.

¢Hay alguna diferencia si se aplica a un IPD o LPS? Ahi si existen diferencias, la OR de LPS
puede ser mucho mas sencilla y necesita menos espacio porque ademas no va a estar en uso
durante muchas horas, de hecho, solamente se va a usar durante unas horas a la semana o un
pequeiio espacio de tiempo durante el dia. En cambio, la OR para un IPD tiene que albergar a
mucha mas gente durante mucho mas tiempo, entonces las condiciones de la sala tienen que
ser como las de una oficina, todo mas fijo, no tan provisional y donde tienen que convivir
durante muchas mas horas pues diferentes empresas. También puede ocurrir que una OR en
fases de disefio y otra en fase de construccion.

A veces he conectado por Skype, pero no es una cosa que funciona muy bien. La OR es una sala
donde se toman decisiones de producciéon con la gente real que hay en el sitio real en ese
momento, entonces tiene que ser interacciones esenciales, con la gente real que esta
participando.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA J. S.

TEMA RESPUESTA

CASOS NACIONALES La conoci en el ano 2006 cuando trabajé en
Chernol Williams, una empresa americana que
empezo6 a traer Lean a Chile en el afio 2005
aprox.

CASOS EE. UU en Briging amazon, fui a un tour a

INTERNACIONALES recorrer Lean y ver algunas aplicaciones.

COMENTARIOS

Yo fui una de las personas que fue entrenada, me
mostro esta sala de guerra donde iban los gerentes
y tu ponias datos.



Después la vi varias veces en EE. UU en algunas
actividades de formacion
BENEFICIOS OR e Obeya nos permite eliminar el gap de la
estrategia, entre la ejecuciébn y la
estrategia especificamente. ... La Obeya
es una herramienta que nos permite
comunicarnos entre dos campos, que es
la operacion y el diseno o la estrategia.

e Tener toda esa vision era muy dificil,
juntar a todas las personas responsable
de cada area si no fuera por la Obeya, ese
yo creo que es un beneficio inmediato.

e No tener sorpresa, las sorpresas en el
aspecto del negocio no son asociadas a
algo negativo... Entonces el que la gente
tenga presente que el formato que sea
nos ayuda a eliminar las barreras de las
sorpresas yo creo que es interesante.

e También nos sirvi6 para que todos se
sintieran en el mismo barco,
antiguamente las visiones generales de
las personas tenian que ser transmitidas
por el jefe del jefe del jefe. En estas
circunstancias el mandante daba su
observacion y la gente de primera linea
del proceso la escuchaba de primera voz
del mandante, entonces era bueno tener
ese feedback y de la misma forma una
coalicion mas rapida.

e Diria que es un medio de comunicaciéon
sociotécnica, porque tiene ese aspecto
social que nos puede permitir debatir, la
instancia que tenemos de expresar la



EXPERIENCIA OR

FRECUENCIA

DURACION

TEMATICAS
TRATADAS
NUMERO
PARTICIPANTES

idea es super valiosa, esa es la gran
ganancia, la posibilidad que tienen las
personas de articular una opini6on y
expresarlo. Tiene ese factor social que
reine a varias personas, en algunas
empresas hay gente que pasa muy
desapercibida y otro que van hasta los
domingos a trabajar, la posibilidad de
pasar desapercibido en una OR
Acttie como representante de dos empresas en
Chile que se dedican a la construccion y
montaje de tuneles y basicamente el cliente
CODELCO les solicito a estas personas que
desarrollaran la OR.
Por la complejidad del tema empezamos a
hacerlo con frecuencias semanales, a medida
que el proyecto y los grupos fueron mas
expertos en su materia, pasamos a una
modalidad en que ibamos cada 2 semanas o 15
dias.
Generalmente nosotros la haciamos 25 a 30
minutos

Aplicamos la OR al tema de los procesos
productivos

La menor cantidad es la optima, eso va a
depender de la cantidad de areas de personas...
la experiencia en el campo me ensei6 que ojala
10 personas a mucho reventar.

La Obeya tiene un contexto y ellos sabian solo la
Obeya como funcionaba, pero necesitaban
entender los contextos y también cuales eran los
puntos fragiles o necesarios de medir.

Lo que haciamos era llenar un reporte y lo
envidbamos con frecuencia semanal, entonces si tus
tenias alguna duda, siempre existia la informacion
por el hecho de que alguien la gestionaba.

En algunas partes el cliente las coloco y en otros lo
que hicimos fue una prueba piloto con la cual
nosotros logramos aproximar, el piloto nos entreg6
los tiempos aproximados y esos tiempos
aproximado nosotros los analizamos y un poco
también observando la agenda de las personas
determinamos el tiempo que nosotros creimos que
debia ocurrir

Yo tuve problemas porque basicamente trabajé con
puros hombres y cuando andan todos juntos en
patota independiente del estrato que sea, se ponen



ROLES

DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES

CARACTERISITICAS

HABITACION

FORMA EXPONER
INFORMACION

e Hay una persona que dirija la OR, de
alguna forma tiene que tener una voz,
que tiene que tener algin rango
especifico dentro de la reunién que no
sea menor, para que esa persona tenga el
rol de moderar la reuniéon y que la
reunion tenga un ritmo, no es por
juntarse.

e Habia una persona que anotaba los
compromisos, registraba la asistencia,
entregaba algunos datos de la Obeyas
anteriores, también se encargaba de la
parte técnica, de pegar las figuritas, de
imprimir los graficos

El estar todos de pie genera el grado de
incomodidad, mientras menos sea el tiempo
que estas parado menos es la sensacion de
cansancio... claramente habia un beneficio
fisico de la participacién y todo y lo otro

... el espacio fisico también era como reducido,
tenia como 15 m2 mas o menos en total
entonces tampoco era muy comodo porque
estaban mas o menos cerca uno del otro
e Panel de ilustraciones
e Panel del equipo
e Panel de los compromisos se cumple o
no se cumple
e Las actividades criticas del proceso y
quedaban los compromisos de la
reunion expuestos

buenos para conversar, se ponen chacoteros y todo
el tema.

Ver los KPI, que los datos reflejaran la realidad, nos
pasé una vez que los datos que se mostraban no
calzaban con los datos finales entonces yo después
solicité que a esa persona se le entregaran los datos
antes para que verificara que efectivamente los
cortejara con la herramienta que ellos tenian
internamente.



ETAPAS OR

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

e Los resultados de la reunion hacia
adelante y hacia atras también se
dejaban

e Se hacian unas mini proyecciones
respecto al futuro esperado en base a los
actuales rendimientos

Asistencia, Seguiamos la logica del PDCA
basicamente. Si habia que hacer alguna
actividad en Check delegabamos actividades
especificas que se esperaban de la reunién en el
caso que hubiera una desviacion importante del
plan.

Los indicadores Macro los entregaba el
mandante, dado su experiencia haciendo
tineles ellos calculaban el full potential
e La gente se equivoca mucho ... No creo
que la organizacion tiene que tener una
Obeya, tiene que ser de alguna forma,
siempre le digo al cliente que hay que
enamorar a la organizacion. ... la
capacidad que nosotros tenemos de
enamorar a la organizacion, en base a los
resultados, las posibilidades, esa es la
gran oportunidad. Las consecuencias, lo
que yo requiero el como es el Obeya.

La parte del PLAN, como iba el plan por area
Después los compromisos si se cumplieron o
no por area

Me acuerdo de que teniamos primero
seguridad, uno de los focos mas importantes
Después empezabamos a ver los distintos
hitos del proyecto y como un LPS, ahi cada
uno iba exponiendo el cumplimiento de su
hito, (tineles) ibamos mostrando el
porcentaje de avance, de las obras de
montaje, tronadura, extraccion de marianas,
etc.

Si habia uno que no hacia mucho sentido nosotros
conversabamos y el cliente lo exponia



RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

Lo negativo es implementar a través de

un estandar creyendo que todos vamos a

seriguales y que todas las organizaciones

son iguales. Hay que hacer algo a la

medida del cliente y hay que conocer al

cliente.

En algiin momento la Obeya era muy rigida porque nos mostraba la vision de corto largo plazo
que ibamos a hacer y todo y yo solicite que hiciéramos un esquema de las restricciones, cosa
que cualquier persona que fuera a la reuniéon entendiera las restricciones del proceso... Nos
sirvi6 para homologar el conocimiento, también para mejorar las relaciones de las personas,
para mejorar las tensiones de la gente que trabaja.

La realidad de los clientes son todas distintas. La idea no es seguir un paso a paso, entonces si
va a efectuar. Yo creo que mas que en el diseno, asi como estandar .... Pienso que tiene que
tener un diseno acorde a las necesidades. ... quizas sea como una guia o manual o receta. La
guia de recomendaciones nace primero porque es lo que quiere el cliente, cuando lo quiere y
como lo quiere y cudl es el beneficio tangible que nosotros vamos a entregar en la Obeya, si
vamos a entregar como resultado una baja de estrés, una alta coordinacion, que se sientan
dueno de su proceso y que evitemos las sorpresas, yo creo que estd alineado con las metas de
cualquier empresa.

No encuentro necesaria la categorizacion, no creo que se pueda. Yo creo que deberia existir
una guia que exista PDCA y recomendaciones que incluyan la funcionalidad del producto que
es la Obeya.

Para los distintos niveles, la sala eran distintas, la informacién era distinta totalmente, habia
una OR mas ejecutiva donde iba el superintendente de mina, no le interesaba saber el desglose
de las tltimas semanas, le interesaba en primera instancia si se iba a cumplir o no se iba a
cumplir, si no se iba a cumplir el necesitaba saber por qué no se iba a cumplir y las acciones
que se tomaron como una contramedida, porque la caracteristica principal es que existiera un
aprendizaje.

Lo que pasa es que me ha tocado grupos bien distintos, algunos que no saben nada entonces la
primera capacitacion hace eso, yo creo que la Obeya para ser consistente tiene que tener harta
disciplina, tiene que ser entretenida a la vista del usuario y tiene que arrojarme datos
concretos. La gente que esté a cargo de ese proceso tiene que pensar que la gente se va a aburrir,
se va a degastar.



FICHA RESUMEN ENTREVISTA M. V.

RESPUESTA

Participacién en la implementacién y viendo
los sostenimientos de la herramienta dentro de
un modelo de gestion de productividad de VP

TEMA
EXPERIENCIA OR

BENEFICIOS OR

BARRERAS
IMPLEMENTACION

FRECUENCIA

DURACION

Estructuracion de las reuniones con foco
en los indicadores criticos que hacen
mover el negocio

Identificacion de palanca y de item
80/20

Visualizacion paretos de causa de no
cumplimientos

Su estructura y que sea reglamentaria
hace que no se extiendan eternamente
Trazabilidad de los compromisos

Salir del dia a dia, permite revisar las
restricciones a futuro

Es un area externa al proceso, la sienten
que no es parte de ellos, es impuesta, eso
genera resistencia inmediata, resistencia
al cambio.

Cambia la estructura, ya no permite
hablar de lo bien que lo hicieron, solo se
enfocan en lo rojo

Focalizacion del negocio y no de lo que
ellos creen que es mas importante

Semanal en Obeya Tactica
Mensual a nivel gerencial y areas internas

1 hora

COMENTARIOS

Medidas:
1) Alineamiento Top Down, convences al jefe
de ellos y el convence hacia abajo
2) Mantener la filosofia de la Obeya, pero tratar
de conceptualizarla y hacerlo con el equipo,
de una manera mas pausada pero que vaya
saliendo de ellos.

Al principio se hace una agenda en que se calcula el
tiempo béasico en el cual la persona solo da el status,
las posibles medidas de contenciéon y evitas que



TEMATICAS
TRATADAS

NUMEROS
PARTICIPANTES

ROLES

Revision, no se planifica en la Obeya, el plan
llega hecho, se levantan restricciones, entregan
compromisos asociados con las causas de no

cumplimiento,

principalmente con los

stakeholders.
DE No deberian ser mas de 15

Seguridad

Calidad

Operaciones

Ingenieria

Suministros

Cliente del proceso

Productividad

Moderador: Es el lider que lleva la
reunion, secuencia y hace un rol de
cuestionador cuando las causas de no
cumplimiento no estdn siendo bien
abordadas, la gente no esta tomando los
compromisos requeridos, no estan
planificando como se deberia planificar
o no se estdn tomando medidas de
contencion a KPIs muy rojos

Toma de compromisos: Debe ser una
persona con cierto nivel de
conocimiento ya sea en temas de
productividad como de la naturaleza del
contrato.

hable el performance de como lo hizo. Es
importante el rol del moderador, no acepta que
hablen de lo bonito que lo hicieron ni tampoco se
permite que empiecen a hacer la ingenieria del
problema en la reunién.

Depende de la naturaleza y la temporalidad del
contrato

Las areas mencionadas son por parte del contratista
y del cliente.

Rol de moderador se asigna al jefe de
operaciones de la empresa contratista o
administrador de contrato del mandante
(tienen una pelea de quien debe ser).

Aprendimos que cuando pones a cualquier
persona a tomar compromisos, se rompe la
dindmica de la reuni6n, para mucho para
preguntar “a ver como se decia o escribe eso,
donde es eso”, se pierde el hilo de la
conversacion. Decidieron que esta persona
sea lo suficientemente clever para tomar
todos los compromisos que van saliendo y
una vez que ya es terminado el performance
del futuro, hacer una revisiéon general de los



DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES

FORMA EXPONER
INFORMACION

ETAPAS OR

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

e El que arregla la sala, pero no le dan
mucha importancia, debe ser interno de
todas las personas.

e Los que presentan sus KPIs de todas las
areas, depende de la naturaleza del
contrato.

Todos de pie mirando los paneles

Prefiere los paneles visuales que se puedan
rellenar, me cargan los papeles pegados porque
encuentro que es un desperdicio de recursos

e Primero seguridad (5 min) y cosas
puntuales
e Estado de avance,
naturaleza del contrato
e Revision de lo que viene a futuro,
generalmente revisan plan trisemanal
Deben ser stuper focalizados
Es super importante incluir los eventos de
mejora que se realizan.
No dar el énfasis al plan, que parezca una
reuniéon de gestion de operaciones (entregar
estatus que da el contrato) y no de colaboracion
para generar las dindmicas de toma de
decisiones. La filosofia se de a mucho y se debe
estructurar para lo que necesitas, para mi la
sala de guerra es tomar decisiones en corto

depende de la

compromisos tomados. Fecha, compromiso
Smart con responsable

En algunos casos se puede dar estar todos sentados.
El tema de estar parados es primero para que se le
pueda dar el seguimiento del grupo a todos los
paneles, que la gente se vaya moviendo por la sala,
segundo es para que la gente no se acomode y no se
alargue. Si se logra tener un grupo en que estén
focalizados, es flexible.

Prefiere el panel antes que una pantalla porque se
puede comparar entre uno y otro, si se tiene una
presentacion, una vez que pasaste la lamina no se
ve, con el panel se da una interaccién comparativa
Lo que se hace es un estado de avance de los KPIs
criticos o las condiciones criticas que se necesitan
para trabajar y los pareos de las causas de no
cumplimiento, la comparacién de como vas y como
deberias haber ido.



tiempo que corten queque, pero para eso se
necesita informacién especifica que genere
valor. Prefiero poca y buena informacion

RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

No estoy de acuerdo que deba dividirse, hay una filosofia Obeya base, los indicadores pueden
variar. Primero debes tener una revision de lo que fue, como te fue y las causas de no
cumplimiento del por qué no y luego una visién de compromisos al futuro con una toma de
compromisos importante. Se puede hacer un desglose dependiendo las areas y KPI que se vean.
Al principio cuando se empez6 a implementar la sala se usaban la misma para temas internos
y de contratista, luego se separ6 por temas de ubicacion.

La Obeya no es una cosa por si sola, es parte de algo macro mas. El gran valor es tomar esto
con pull planing para tomar visiones de hitos y ahi controlar ciertas cosas o kaizen o eventos
de mejora continua, etc.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA R. P.
TEMA RESPUESTA COMENTARIOS

CASOS NACIONALES .

CASOS
INTERNACIONALES

BENEFICIOS OR .

Contrato de obras interior mina que esta
con una Obeya hace més de un afio
Contrato de tuneles principales, cuenta
con una Obeya

Contrato de fractura miento Hidraulico
Contrato sala de chancado

Contratos de la division

Estuve en la mision tecnologica de la universidad
catflica de San Francisco donde vi también
empresas en EE. UU. que tenian implementado
todo el sistema Lean con reuniones de Obeya, PoD,
etc.
Poder identificar bien los problemas que Una estructura que te varia completamente. Desde
te estan afectando estar de pie, hasta estar trabajando con



EXPERIENCIA OR

FRECUENCIA

DURACION

TEMATICAS
TRATADAS
AREAS PARTICIPAN

Enfocar los recursos y poder atacar de
manera eficiente el tema de Ilos
incumplimientos, causas de no
cumplimientos, todas las ineficiencias
que hay etc.

Ayuda a tomar decisiones mas rapidas
porque el formato es diferente al estar la
gente de pie por ejemplo favorece que la
gente no se ponga comoda en un asiento

y que pasen las horas, es mas
participativa.
Hay gestion visual.

Lo que propone la Obeya, evitar los
juicios y poder actuar sobre valores y
metas bien establecidas.

Diseno, implementacion y aplicacion

Operacionales: diarias
Tacticas semanales
Estratégicas: 2 0 3 semanas
Operacional 15 a 20 minutos
Téacticas alrededor de 1:30
Gerenciales 1 hora

Depende de la naturaleza del contrato de la obra

informacion de manera visual, graficas, graficos de
torta, ver exactamente cuales son las causas de no
cumplimiento, las causas de variacion del plan, ver
los resultados de las herramientas como la
resolucion de los problemas, ver el éxito o el fracaso
de una solucidon que se estan dando, te ayuda a
tomar decisiones mas oportunas con mas
oportunidades,

Finalmente, cuando tienes claro, cuéles son las
causas de no cumplimiento, las causes de variacion
del plan, t puedes tomar accione

La conoci a través de diferentes cursos de Lean,
después en el Magister de administracion de
construccion de la UC

La frecuencia se establece de acuerdo con los
temas, de acuerdo con la oportunidad de los temas.

Depende del tamafio del proyecto, del contrato,
tiene que ver con la complejidad., dificultades,
interferencias, nimeros de actores.

es necesario que haya gente que sepa del sistema,
de como funciona la filosofia, gente que vaya
parando el tema el uso de relojes como una
herramienta fundamental.

Hay una curva de aprendizaje, al principio no se va
a cumplir



NUMERO
PARTICIPANTES
ROLES

REGLAS

DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES

CARACTERISITICAS
HABITACION

ELEMENTOS
UTILIZADOS

Hasta 15 personas

Tienen que estar establecido, quien es
ejecutor y quien es cliente

Hay moderadores, eso se define, quien
sera el moderador, quien tiene que tomar
los tiempos.

Defines de quien es la reunién, por
ejemplo, el contratista la Obeya es del,
entonces ¢él tiene que llevar sus
reuniones y normalmente es el
administrador de contrato que es el
moderador

Definir un guardian de los compromisos,
quien va a vigilar el cumplimiento y
registrando los compromisos nuevos. De
manera previa debe enviar los
compromisos de la Obeya anterior

Estar de pie

Sin teléfonos ni computadores

Sin emitir juicios

Respeto a los deméas

Todos de pie, miran las pizarras, las comentan,

alguien presenta los datos que es el duefio del

area

Depende del tamano depende del proyecto,
cantidad de personas para que toda la gente lo

vea.

En general son pizarras blancas donde anotar

los compromisos, revisan los porcentajes, etc.

Lo otro son papeldgrafos, impresiones doble
carta, de ese tipo de cosas.

Depende del tipo de contrato



FORMA EXPONER
INFORMACION

ETAPAS OR
COMPROMISOS

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

Actualizacion de la sala deberia ser el dia antes,
pero va a depender del acuerdo de como se cierra la

informacion

Es binario. Se revisan los compromisos

anteriores y al final de la reunion se revisan los

de la Obeya que ocurrid, se colocan los

responsables y las fechas y exactamente qué se

debe hacer, como accion.
e Disponibilidad de equipo e KPI que muevan la aguja y que tengan
e Rotacién de personal metas, un KPI sin metas no tiene sentido.
e Cumplimiento de horas efectivas e La definicion de los KPI y las metas de esos
e Horas perdidas durante el turno KPI es fundamental para poder disenar la
e Horas trabajadas Obeya y saber exactamente quienes tiene
e Horas disponibles que participar

La herramienta no tiene aspectos negativos,
pasa por tema del convencimiento de los
participantes de las organizaciones del tema de
colaboracion.

Las Obeya se desarrollan en tipos de ambientes colaborativos, son ambientes super propicios
para hacer este tipo de reunion, pero hay ambientes que no son asi, que se trabajan con
contratos con multas como los que tiene Codelco, es una baya que hay que superar, para poder
generar confianza con los contratistas.

En el disefio de la Obeya al principio se establece los KPI, cuél va a ser la grafica como se
presentaran los datos, quienes van a participar, la duracion, resultado de la duracién de la
intervencion de cada uno de los paneles. (Mecanica, geotecnia y geologia, servicios, etc.) cada
uno tiene su espacio y tiempo presentar que depende de la complejidad de lo que tiene que
presentar.

Los entrenamientos de las personas son fundamental, porque poder ser asertivo, evitar juicios
de valor y tener cuantificadas todas las cosas es fundamental

Obeyas: Un gerente no puede estar viendo un perno, tiene que ver el tema estratégico del
proyecto y como se mete el contrato en el proyecto y como ese atraso de ese contrato le esta
afectando el proyecto completo y tiene que facilitar



Una Obeya operativa tiene otro nivel de alcance, él va a ver por ejemplo durante el turno que
tiene que colocar los servicios en la frente de trabajo, como van a ser las interferencias con la

gente que esta en la zona, etc.

Son diferentes salas porque son diferentes informaciones o niveles de informacién

La cultura Lean es top Down, parte del vicepresidente para abajo, no puede partir de abajo,
tiene que haber un convencimiento, vivir la productividad

Somos una cultura de castigo, actuamos con multas, los contratos estan llenos de multas, pero
no colocamos incentivos y eso te muestra el nivel de colaboraciéon que existe.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA S. G.
RESPUESTA

TEMA
CASOS NACIONALES

BENEFICIOS OR

Chuquicamata Subterranea

Codelco VP nuevo nivel mina

Se alinean tanto vertical como
horizontalmente el orden jerarquico de
la compaifiia, se alinean todos los
departamentos, todas las areas, incluso
con contratistas, fluye la informacion.
Se transparenta todo, si estad bien
implementado y hay un buen coaching,
la gente empieza a ver los problemas que
hay... la gente se empieza a preocupar de
lo que realmente mueve la aguja.

Al ver indicadores y al ver Ilos
indicadores que te mueven la aguja la
reunion se hace mucho mas rapida, son
decisiones mas rapidas

Te pares al centro y puedas ver
inmediatamente que esta pasando en ese
proyecto.

COMENTARIOS



EXPERIENCIA OR

FRECUENCIA

DURACION

TEMATICAS
TRATADAS
AREAS PARTICIPAN

NUMERO
PARTICIPANTES

ROLES

REGLAS

Me ha tocado implementarla varias veces en
proyectos mineros. Diseflar, implementar y
dirigir Obeyas

Depende, que niveles esta la Obeya:

e Una Obeya gerencial puede ser semanal
o quincenalmente.

e Una Obeya a nivel operativo, que ahi
estdn los que estdn en la frente de
trabajo, capataces, supervisores tiene
que ser diario.

e Nivel tactico que son los jefes tienen que
ser semanales.

La duracién que tu des se tiene que cumplir.
Seguramente si es semanalmente, 1 hora a 45
minutos, depende del tamafio del proyecto.

La principal tematica de una Obeya es la
productividad.

No llenes la sala, de 15 personas para arriba algo
estd pasando

e La persona que lidera la Obeya

e El moderador

e Los participantes de la Obeya.
Una Obeya no es para hacer ingenieria

Trabajé como consultor en la empresa GePro y esta
compaiia empezd a implementar con este sistema
de productividad asociado a Lean en Codelco VP.
Por lo tanto, me toc6 implementarlo en
Chuquicamata el afio 2015 en el proyecto
subterraneo Chuquicamata.

Que vayan todos los departamentos que mueven la
aguja en ese momento y que presenten sus
principales indicadores

Por eso es muy bueno separar las Obeyas por
niveles... pero preocupandote que esas Obeyas
también tengan un punto en comun. Que suban los
problemas y bajen las soluciones.

Cada uno de los que integra esa reunion tiene que ir
bien preparado, tanto para las preguntas como para
las soluciones.



DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES
CARACTERISITICAS
HABITACION

ELEMENTOS
UTILIZADOS

FORMA EXPONER
INFORMACION

ETAPAS OR

COMPROMISOS

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

Las personas de pie fomentan mas
participacion.

Tiene que ser una sala grande y proporcional a
la cantidad de gente que vaya, como un
container normal para entre 5 a 10 personas

Pantallas y pizarras

Impresiones, pizarras y que se grafique ahi
involucra mas a la gente, puedes imprimir los
indicadores

Asistencia, Pasado, presente y futuro.
e Pasado: Revision de los compromisos
e Presente: Revision de los indicadores, lo
que esta pasando en el momento.
e Futuro: Hacer compromisos para
solucionar los problemas, para levantar
las restricciones, las interferencias

Depende lo que te mueva la aguja, va a ser muy
diferente un KPI a nivel estratégico de un KPI
operativo.

No tiene

que tenga el espacio necesario en sus paredes para
pizarras, pantallas

Importante es que la informacion sea visible
La actualizacion de los paneles con una
media hora antes, que se haga una hora
antes, esta bien. Dependiendo siempre que
hay que hacer un corte

Compromiso confiable, que le sirva al otro y
que se cumpla.

Ojo que esto es un mejoramiento continuo,
esos indicadores que partieron no
necesariamente van a terminar en la vida de
esa compaiia

el jefe debe tener claro que estas reuniones
son para mejorar, no para reganar.

viene con una adecuada cultura, tiene que
estar bien involucrados, que quiera mejorar,
que no le vea el sentido malo

Los resultados malos no son por culpa de la
metodologia, es porque para implementar



una Obeya tiene que haber una cultura
dentro de la gente.
RECOMENDACIONES e El que va a implementar una Obeya tiene que hacer mucho Coaching sobre todo a la gente de
/ COMENTARIOS arriba, a los niveles més altos ... el liderazgo tiene que estar comprometido. Porque ellos van
a arrastrar a toda la gente hacia esto.

e Para mi no hay una receta de Obeya, la Obeya se tiene que adaptar al trabajo que hace esa
compania. Lo primero es que nos tenemos que sentar, con todos los jefes departamento,
averiguar qué hacen, como lo hacen y como ven sus rendimientos, muy importante, en la Obeya
tienen que estar los KPI, los indicadores, los que te mueven la aguja... realizando. Después, en
base a eso viene el disefio, viene toda la parte de preparacion, del coaching y de ahi cuando
tengas todo, cuando toda la gente entienda lo que vas a hacer empieza la Obeya, ahi armas lo
que va a ser fisicamente la sala de Guerra, recién ahi, cuando todo el mundo entienda y cuando
sepas que indicadores estan moviendo la aguja.

e Diferencia con casos internacionales, un tema es cultural y la otra parte son las Obeya digitales

FICHA RESUMEN ENTREVISTA S. S.

TEMA RESPUESTA COMENTARIOS
EXPERIENCIA OR Disefo e implementacion en sector produccion

agroindustrial
BENEFICIOS OR e Lugar dedicado a la estrategia, tiene mas

que ver con los indicadores, las alertas
visuales, todo lo que quieres mostrar
para tomar decisiones.

e Todos los que tenian el interés o
responsabilidad de toma de decisiones
podian ir a este lugar, revisar el estado de
los indicadores y a partir de ahi tomar
decisiones, la informacion era visual y
estaba disponible

BARRERAS e Primero el espacio, estudiar bien las
IMPLEMENTACION dimensiones en cuanto a las capacidades
de la empresa.



FRECUENCIA

DURACION

TEMATICAS
TRATADAS

AREAS QUE
PARTICIPAN

NUMEROS DE
PARTICIPANTES
ROLES

REGLAS
DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES
FORMA EXPONER
INFORMACION

e Diarias (lanzamiento producto nuevo)

e Cada 3 dias (con los mandos medios,
revision indicadores)

e Diario (Supervisores)

e Semanalmente (Gerentes, situaciones
sin cumplir o decisiones de inversiones)

e Diaria, 20 min (cada unidad de negocio
entre 5 a 10 min)

e (Cada 3 dias, minimo 30 min

e Semanal, 30 a 40 min

e Mensual, 1 hora maximo

e Juntas diarias: Super intendente de
produccion, Responsable
mantenimiento, Calidad, Manufactura y
Mejora continua

e Juntas 3 dias: Gerente del area, calidad,
costos, produccién, ingenieria y/o
representante departamento.

e Semanal: todas las gerencias de ventas,
compras, calidad, ingenieria,
produccion, etc.

10a15

Mejora continua trabajaba como moderador,
les media el tiempo, daba la palabra,
disponibilidad del area y recursos, etc.

e Juntas diarias de pie
e Gerencias sentadas
Una pared pizarra y servia para proyectar

Depende de la cultura de la empresa



ETAPAS OR
CARACTERISTICAS  3mx5.5m

HABITACION
KPIs e Costo
e Seguridad
e Entregas
e Calidad
e OEE, maquina con mayor eficiencia
ASPECTOS Disponibilidad, si la direccion no estd Para llamar su atencion, cuantifico el dinero que
NEGATIVOS OR comprometida con el cambio, no va a suceder. costaba tener a los integrantes de la reunion

sentados sin producir.
RECOMENDACIONES e Silovemos como una herramienta para estandarizar el uso de la Obeya, podrias proponer una
/ COMENTARIOS estructura similar sin importar el sector. Proponer un disefio de la Obeya que permite sugerir
una secuencia de como disefiar / implementar una OR y habiendo una estructura propuesta
cada uno la ve y la adapta a sus necesidades.

e Para cada grupo se usaba la misma sala.

e Lasala se aprovechaba como multiuso, se colocaba una agenda en la puerta ara reservarla en
los tiempos que no se usaba como Obeya y asi aprovechar la informacion disponible y recursos
en ella.

e Tenian un tablero fuera de la sala donde se podia anotar en un post-it si habia algin problema
o pendiente relacionado con alguna de las areas que trataban en la junta. La obligacion de los
encargados de area era ir a revisar el tablero antes de cada junta si habia algiin hallazgo que le
reportaran y tomar acciones.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA V. R.

TEMA RESPUESTA COMENTARIOS
EXPERIENCIA OR He participado en distintos tipos de Obeya,

divisiones mineria - CODELCO.
BENEFICIOS OR e No tengo el dato

BARRERAS e Resistencia al cambio Medidas de transmitir la importancia para tomar
IMPLEMENTACION decisiones.



FRECUENCIA
DURACION
TEMATICAS
TRATADAS
NUMEROS DE
PARTICIPANTES

ROLES

REGLAS

DISPOSICION FISICA
PARTICIPANTES
FORMA EXPONER
INFORMACION

ETAPAS OR

e Que estén las personas adecuadas,
aquellas que toman decisiones para
que sea una reunion efectiva

e Tienen que ir preparados, para
generar una propuesta.

Semanal
Obeya operacion: 60 a 80 min
Revision de los indicadores, avance del proyecto

Participa el cliente y el contratista:
o Jefe de proyecto o administrador de
contrato
e Encargado de seguridad
e Encargado de planificacion
e Rol encargado de productividad:
Asegurarse que este toda la
informacion, actualizada, preparar la
reuniéon, enviar acuerdos de la
reunion.
e Rol de cada uno de los que presenta
por area es presentar su resultado.
Estan como asumidas, nunca vi publicado lo
que no esté permitido.
Todos de pie

Tableros o pantallas tactiles, pizarras, formatos
As.

e Parte ala hora y dia senialado

e Revision de los compromisos de la
semana anterior

e (Cada area presenta el estado de sus
KPIs (interaccion cliente con el

Asesorados por consultoras

Es importante que estén las personas adecuadas,
eso significa que no necesariamente tienen que
haber 20 personas

Rol de moderador a veces lo asume el de
productividad, a veces el administrador, etc.

Yo creo que a las pantallas se le podria sacar mejor
provecho. No le agrega valor usar pantallas en mi
opinion, si no la aprovechan.



CARACTERISTICAS
HABITACION

KPIs

ASPECTOS
NEGATIVOS OR

RECOMENDACIONES
/ COMENTARIOS

contratista de por qué no se ha
logrado)

e Nuevos compromisos se anotan en la
pizarra y posteriormente se envia un
resumen

Algunas 30 m2 o mas espacio

Generalmente una sala con una mesa al medio,
pero no se ocupa en la Obeya (se usa en otras
reuniones). Se adapta a lo que tiene.

Depende del proyecto, estan definidos por
areas.

Lo que he visto es que todavia la reunion Obeya
es mas de control, mas que de facilitador. Donde
el cliente llega a controlar a la empresa
contratista que yo creo no es la funciéon de la
Obeya, esto desvirttia el tema.

Tiene que ver con el espacio que tienen, a veces es
limitado y se tienen que ajustar

Se hace una reuni6n inicial entre el cliente y el
contratista (adrea de productividad) y ahi deciden
que indicadores usaran.

e Es importante que estén las personas adecuadas y que no se pase del tiempo que esta

disefiada.

e La habilitacion de una sala Obeya desde que se compran los contenedores tiene como 5
semanas, en que se prepara, se capacita a las personas, definen los indicadores, habilitan

los espacios, etc.

e CODELCO por ejemplo se va midiendo el cumplimiento del estandar, la adherencia al
estandar por ejemplo si llegaron los participantes, si empez6 a la hora adecuada, si estaba
la informacion actualizada y eso es importante porque asi ellos van midiendo que tan

efectiva es la reunion.

FICHA RESUMEN ENTREVISTA J. A.

TEMA
EXPERIENCIA OR

BARRERAS
IMPLEMENTACION

RESPUESTA
Nuevo nivel mina

e Obeya estratégica: Los integrantes no
mantienen un espiritu constructivo

COMENTARIOS



durante las reuniones y no participan
activamente

e Obeya estratégica: Los participantes
conocen y respetan las mejores practicas
de la reunion Obeya

e Obeya Estratégica: Los participantes no
promueven un ambiente de trabajo
colaborativo

e Obeya Operacional: Los participantes no
cuentan con la responsabilidad necesaria
para asegurar el cumplimiento de

acciones
FRECUENCIA e Obeya estratégica: Mensuales Operacionales de dan cuando se junta el turno y
e Obeya operacional: Semanal contra turno
DURACION e Obeya estratégica: Menos de 1 hora
AREAS e Obeya estratégica: Gerentes, ADM
proyecto tanto cliente como empresa
contratista
e Obeya Operacional: Jefes de
Construccidn (cliente), Lideres de area o
Encargados
NUMEROS DE e Obeya estratégica: Entre 5y 9
PARTICIPANTES e Obeya operacional: més de 15
ROLES e Obeya estratégica: Lider OR, Designados por el lider de area
Moderador, Guardian de los
cOmpromisos
e Obeya  operacional: Lider OR,
Moderador, Guardian de los

compromisos Encargados de éareas y

disciplinas responsables
FORMA  EXPONER e Obeya Estratégica
INFORMACION



El proceso de la reunion (rutina, agenda y roles) no
es claramente visible en la sala

CARACTERISTICAS e Obeya estratégica: Entre 5y 12 m2
HABITACION e Obeya operacional: Entre 12 y 20 m2
KPIs e Obeya estratégica: Tiempo, costo,
calidad, salud ocupacional y medio
ambiente.
e Obeya Operacional: Calidad,
Productividad, Abastecimiento,

Dotacion de personal, Estado de equipo
y maquinaria, Horas efectivas, Salud
ocupacional y medio ambiente.
RECOMENDACIONES e Obeya estratégica: El objetivo de la reunién se acerca mas a una reunion basada en la mejora
/ COMENTARIOS continua
e Obeya operacional: El objetivo de la reunion se acerca mas a una reuniéon basada Estatus
semanal proyecto
e Respecto a la categorizacion, Creo que si culturalmente se avanza y se respetan los tiempos y
el espiritu de la reunién podria ser incluso 1 sola, sin embargo, aconsejable creo que seria dos
1 Estratégica y Otra Operacional



9.3. ANEXO III: ESTANDAR
IMPLEMENTACION OBEYA
ROOMS
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DESCRIPCION ESTANDAR

OBJETIVO

El presente documento tiene por finalidad identificar practicas efectuadas en
una Obeya Room (también conocida como Big Room, War Room, Sala de
trabajo, Discovery Room, Sala de flujo de trabajo, etc.) con el fin de proponer
un estandar que sirva como base para la implementacion, entendiendo que la
flexibilidad es parte del proceso y que la herramienta se debe ajustar al tipo y
contexto del proyecto.

La formulacién del estdndar se hizo en base a una serie de entrevistas y
cuestionarios realizadas a actores relevantes con experiencia en el disefio y/o
implementacion de la herramienta. En conjunto a una extensa revision
bibliografica sefialada en referencias. En base a lo anterior, se identificaron las
practicas comunes y recomendaciones de expertos que se ven reflejadas en
la siguiente guia.

ALCANCE

Proyectos de Ingenieria Civil, particularmente se centra en la fase inversional
de construcciéon. Sin perjuicio de lo anterior, puede ser aplicado en etapas
previas desde la Ingenieria conceptual hasta la puesta en marcha de un
proyecto, considerando que su foco principal es realizar reuniones efectivas
en torno a la coordinacion y resolucion de problemas, basado en el ciclo de
Deming PDCA.




DESCRIPCION ESTANDAR

COMO USAR EIL. ESTANDAR

La guia estd organizada en tres capitulos (objetivos, espacio fisico y
relaciones) que a su vez se subdividen en aspectos que en su totalidad,
permiten el disefio e implementacion de la herramienta. Estos son: frecuencia,
duracion, indicadores, participantes, etapas, roles, caracteristicas de la
habitacion, reglas, recomendaciones y herramientas complementarias, siendo
los primeros 4 puntos categorizados segun el nivel o el area de la industria,
pues se observo que existe cierta dependencia de lo anterior al momento de
implementar la herramienta, para el resto de los puntos, la estandarizacion es
independiente del nivel y el area.

Categorias:

e Por nivel en la organizacion:

o O1: Corresponde a reuniones efectuadas por los altos mandos de la
empresa 0 empresas que ejecutan el proyecto, cuya visidn es global
para el proyecto.

o O2: Corresponde a reuniones efectuadas por los mandos intermedios de
la empresa o0 empresas que ejecutan el proyecto, cuya visidn es
focalizada en coordinar y tomar acciones para cumplir el programa.

o O3: Corresponde a reuniones efectuadas por la fuerza laboral del
proyecto cuya vision es el cumplimiento de las metas parciales o diarias.

e Por area de la industria:

o Mineria

o Infraestructura

o Habitacional o edificacion en altura

Finalmente, en los Anexos de la presente guia, se adjunta la informacion que
complementa los temas tratados a lo largo del documento.




DESCRIPCION ESTANDAR

MATRIZ PRACTICAS CLAVE

Se adjunta la matriz de practicas clave vs su importancia para facilitar al lector
la decision de qué elementos debe poner especial atencion y acoger en su

Obeya Room

I
FRECUENCIA

DURACION X
INDICADORES X
PARTICIPANTES X

ETAPA: ASISTENCIA X
ETAPA: SEGURIDAD X

ETAPA: ESTADO POR AREA X

ETAPA: RESUMEN PLAN X

ETAPA: RUTA CRITICA X

ETAPA: COMPROMISOS X

ETAPA: CHECK LIST MADUREZ X

OR

ETAPA: PLUS DELTA X




DESCRIPCION ESTANDAR

ESENCIAL TRANSABLE @ PRESCINDIBLE

ETAPA: ESTACIONAMIENTO X

CARACTERISTICAS X
HABITACION

ROLES
REGLAS X

RECOMENDACIONES

A3 X







FRECUENCIA

GENERALIDADES

La frecuencia de las reuniones dependera principalmente de la complejidad
del proyecto y la madurez del equipo. Con el uso de Obeya Rooms (OR) es
posible disminuir la frecuencia a medida que los participantes son mas
expertos en su materia, sin embargo esto debe ser complementado con
reportes que respalden la informacion en caso de ser requerida.

RECOMENDACIONES POR CATEGORIA

Se observé que la frecuencia de las reuniones Obeya depende del nivel
jerarquico o area de la industria (Categorizacion en seccion "Descripcion
estandar), a continuacidon se entregan recomendaciones para cada categoria.

INFRAESTRUCTURA HABITACIONAL

o1 Quincenal Semanal Semanal

02 Semanal Semanal Semanal

03 Inicio de turno Diaria Diaria




DURACION

GENERALIDADES

Uno de los principales beneficios de la Obeya Room es la disminucion y la
puntualidad del tiempo empleado en reuniones, pues su estructura permite
acotar los tiempos de resolucién de problemas y toma de decisiones.

Para la determinacién de la duracion, se debe hacer una prueba piloto antes
de la puesta en marcha de la herramienta, en base a las etapas y areas que
participan, de dénde se obtendra una duracion aproximada de la reunion.

Es recomendable, en lugar de efectuar multiples reuniones cortas, disminuir la
frecuencia y aumentar la duracion de las reuniones.

RECOMENDACIONES POR CATEGORIA

Tal como con la frecuencia, la duracién de las reuniones Obeya también
depende del nivel jerarquico o area de la industria, a continuacion se entregan
recomendaciones para cada categoria.

MINERIA INFRAESTRUCTURA HABITACIONAL

01 1 hora 1 hora 1 hora

02 Entre 30 min a 1:30 hr 1 hora 1 hora

03 Entre 5 a 20 min Entre 15 a 25 min Entre 5 a 15 min




INDICADORES

GENERALIDADES

Los indicadores son la base para el control y seguimiento de un proyecto, su
correcta determinacién permite identificar la existencia de un desvio en lo
planificado y tomar las medidas correctivas oportunamente.
Para seleccionar los indicadores a utilizar, se hace una reunion previa a la
puesta en marcha de la herramienta, en la cual participan los actores
relevantes del proyecto (cliente, contratista y subcontratos), en particular las
areas de productividad, ellos deben escoger aquellos indicadores o KPIs "que
muevan la aguja”, estos pueden ir variando segun la temporalidad del
contrato. Ademas en esta reunion se debe establecer los periodos y fechas
de corte, es decir, hasta que momento se mide el indicador para ser
presentado en la proxima reunion.
Si el equipo posee poca experiencia en OR, es recomendable partir con pocos
indicadores, 2 o0 3 y a medida que el equipo adquiere madurez y tiene el
tiempo, se van incorporando nuevos indicadores, siempre y cuando sean
necesarios. Tras la definicibn de los indicadores, se debe ser capaz de
responder las siguientes preguntas:

¢, Qué queremos medir?

¢Por qué medimos este dato?

¢, Realiza el seguimiento de los resultados de uno de nuestros objetivos?

¢ Es un factor clave para la empresa?

¢, Quién es el responsable de supervisarlo?

¢,Con que periodicidad conviene supervisarlo?

RECOMENDACIONES POR CATEGORIA

En este caso, los indicadores utilizados en una Obeya Room dependeran del
nivel jerarquico de la industria en que se desarrolla, a continuacion se
recomiendan las areas de los indicadores para cada categoria. El detalle de
qué indicadores por area, qué representa y como calcularlo se encuentra en el
Anexo l.




INDICADORES

MINERIA
INFRAESTRUCTURA
HABITACIONAL

e Costo

o Calidad

e Plazo

e Seguridad

o1 ¢ Medio ambiente

e Practicas lean
implementadas

e Cliente

¢ Asistencia a la
reunion

e Seguridad

e Plazo

e Mano de obra

o Calidad

e Comprasy
adquisisiones

e Planificaciéon

e Equipos

e Coordinacién

¢ Inspecciones

o Transporte

e Desperdicio

¢ Seguridad

e Mano de obra

¢ Planificacion

e Equipos

e Coordinacién

02

03




PARTICIPANTES

GENERALIDADES

La correcta seleccion de los integrantes de una Obeya Room asegura
interacciones de calidad en el equipo, se logra una participacion de todos los
involucrados, eliminando barreras y permitiendo una comunicacion libre,
olvidando los limites de la organizaciéon. Para que ello ocurra se debe invitar a
las personas adecuadas, esto estd estrechamente relacionado con los
indicadores que se trataran, debe asistir el representante del area al que el
indicador esta vinculado, por lo tanto puede variar segun la temporalidad del
contrato. Se recomienda que el equipo este compuesto por no mas de 15
personas.

RECOMENDACIONES POR CATEGORIA

A continuacién se entregan recomendaciones de participantes para cada
categoria. Cabe sefalar que los cargos aqui mencionados responden a ciertas
estructuras jerarquicas que no se da en todos los proyectos, por ende debe
ser adecuada al contexto en dénde se aplique.

INFRAESTRUCTURA

HABITACIONAL

o Gerente de contrato proyecto obra
e Adm. de contrato o Coordinador de  Ingenieria
o Jefes de areas proyecto e Arquitectura
Cliente: » Planificador e Prevencionista de
o Jefe seguridad o Jefes de areas riesgos
o1 o Jefe Ingenieria Cliente: o Planificador
o Jefe de PEM o Jefe seguridad

Gerente de proyecto e Lider/ Gerente de e Administrador de

o Jefe de contratos

o Jefe de calidad

o Jefe de Jefe de calidad
planificacion Otras areas

o Otras areas e Arquitectura

(e}

Jefe Ingenieria
Jefe de contratos

[e]

o

o




PARTICIPANTES

02

o3

(C): Contratista

+ Gerente de contrato

Adm. de contrato

Directores operativos

Jefes de areas

Cliente y Contratista:

o Jefe seguridad

o Jefe de PEM

o Jefe de calidad

o Jefe de
planificacion

o Jefe de
construccién

o Jefe de
productividad

o Jefe operaciones
(©)

o Jefe de oficina
técnica (C)

o Jefe de
mantenimiento (C)

o Otras éreas (C)

Jefe Operaciones
Jefe turno
Responsable de
equipo
Encargados de:
Electricidad
Servicios
Calidad
Seguridad
Planificacion

o

o

[e]

o

INFRAESTRUCTURA

e Coordinador de
proyecto
o Jefes de areas

Cliente y Contratista:

o Jefe seguridad

o Jefe de calidad

o Jefe de
planificacion

o Jefe de
construccion

o Jefe de
productividad

o Otras areas

Jefe de Oficina

técnica (C)

e Ofras areas

e Coordinador de
proyecto

Jefes de area
subcontrato

o Capataces

HABITACIONAL

Administrador de
Obra

Jefe de terreno
Prevencionista de
riesgos

Jefes de
especialidades,
subcontrato:

o Enfierradores
o Electricidad

o Carpinteros

o Hormigon

o Bodega

o Terminaciones
o Clima

o Ascensores

o Basura

o Gas

o Suelo

o Sanitario

Jefes de
especialidades,
subcontrato o
capataces con sus
respectivas cuadrillas
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ETAPAS

GENERALIDADES

A grandes rasgos, la agenda de la reunion se divide en las 4 partes que componen el ciclo
de Deming tal como se muestra en la Figura:
e DO
o Trabajo realizado desde la ultima reunion
e CHECK
Asistencia
Seguridad
Estado por area
o Resumen plan
o ACT
o Ruta critica
e PLAN
o Compromisos

(o]

[e]

[e]

PLAN

| comPRrOMISOS

SY193d I_I OLN3INVNOIDVIST | | vi13a / snid |

A continuacion, se presenta el detalle de cada etapa




ETAPAS

Cabe mencionar, que los tableros presentados en cada area son una propuesta del autor
basado en su investigacion y recomendaciones de expertos. Sin embargo, existe total
libertad de modificar los tableros para una mayor comodidad del responsable, o para que
se ajusten de mejor manera al contexto en que se implementa la OR.
A continuacion, se presentan las distintas etapas que componen la reunion OR, cada etapa
tiene un tablero y su respectivo responsable que expone el contenido.

1) Asistencia

« DESCRIPCION
Cada participante previamente citado a la reunién marca su asistencia con la hora de
llegada en la fila y fecha respectiva.

« RESPONSABLE
Cada participante es responsable de registrar su asistencia. Antes de comenzar la reunion
el Duefio de la OR se encarga de verificar que se encuentran todos los asistentes.

e TABLERO PROPUESTO

ASISTENCIA

Nombre Fechal Fecha2 Fecha3 Fechad4 Fecha5 Fecha6 Fecha7

Participante 1 X X

Participante 2 X X X X
Participante 3 X X X X
Participante 4 X X X
Participante 5 X X X X
Participante 6 X X X X
Participante 7 X b b b4
Participante 8 X X X X
Participante 9 X X X X
Participante 10 X X

Participante 12 X X X X
Participante 13 X X X X




ETAPAS

i1) Sequridad

« DESCRIPCION

Comienza con una reflexion de seguridad de los acontecimientos recientes, analizando el
estado de los indicadores previamente definidos. En base al estado, se toman medidas en
conjunto con las areas involucradas que permitan mitigar las deficiencias en seguridad,
medidas que quedan plasmadas como compromisos. En cada periodo se verifica el
impacto de las medidas implementadas en los indicadores (es decir, si se observa una
tendencia a la mejora, contindia igual o empeora), de tal forma de ir perfeccionando las
acciones tomadas.

e RESPONSABLE
Jefe de seguridad

e TABLERO PROPUESTO

SEGURIDAD

Definicion de indicadores

Qué representan y como se calculan, ejemplo:

« Indice de accidentes: representa la incidencia de accidentes
respecto al nimero de trabajadores del proyecto, mientras mas
cercano a 0, es mejor.

IA= # accidentes reportados / # promedio trabajadores

Despliegue indicadores
Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos pueden ser

por ejemplo: )
« Indice accidentes _
« indice de frecuencia
« Ratio riesgo >l e
« Indice de gravedad v = i
6 7
8 9 || 10 (| 11 (| 12 || 13 |[ 14 |[ 16

ENDMONTH

Se marca cada dia con un color
representativo del estado del
indicador (verde, rojo, amarillo).

Fuente imagen: https://www.the5sstore.com/item/57kpi502/performance-status-
key-performance-indicator-kpi-boards/1.html




ETAPAS

iii) Fistado por area

« DESCRIPCION

Para esta etapa se distinguen dos sub-areas:
o PROGRAMACION
Aquellas areas asociadas a un programa, por ejemplo excavacion, montaje, etc.
Consiste en dar a conocer el estado de sus indicadores y comparacion de lo efectuado a
la fecha respecto a lo planificado, de existir se presentan las restricciones e
interferencias futuras. Paralelo a la presentacion el Moderador ejerce su rol de
cuestionador para identificar las causas de no cumplimiento (CNC) y generar
compromisos en conjunto con el equipo. Se propone la siguiente secuencia:

Presentacion del areay
responsable

Definicion indicadores
utilizados: que
representan y como se
calculan

Presentacion del estado
de los indicadores

Presentacion plan
tedrico vs plan real

Identificacion futuras
restricciones e
interferencias

¢Desviacion? i. Presentacion
CNC

Toma de acuerdos en

Presentacién futuras conjunto con moderador y
restricciones e las otras areas
interferencias

Identificacion futuras
restricciones e
interferencias

Toma de acuerdos en
conjunto con moderador y
las otras areas

Presentacion futuras
restricciones e
interferencias

Toma de acuerdos en
conjunto con moderador y
las otras areas




ETAPAS

¢« RESPONSABLE
Jefe del area

e TABLERO PROPUESTO

Ei: EXCAVACION

Definicion de indicadores Plan teérico vs Plan Plan real vs Plan teérico
Qué representan y como se calculan, ejemplo: real “
« Efectividad de la planificacion Evallia el desempefio  se presenta el estado .
s
dela obra.al. corto plazo actual del area versus el ,,
EP=# Actividades completadas programa planificado. .
*100 o

Olene o1feb OL-mar Ol-abr 01-may OLjun

# Actividades Programadas

——PlanReal ——Plan tesrico

Despliegue indicadores « CNC
Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos  « Restricciones
pueden ser por ejemplo: « Interferencias
« Efectividad de la planificacion Siguiendo la secuencia mostrada en el diagrama de flujo
« M3 excavados anterior, se enumeran, de existir, las Causa de No
Cumplimiento, restricciones e interferencias a las que se ve
M3 excavados enfrentada el 4rea.
E Se recomienda que vayan acompafiadas de ilustraciones o
0 graficas que faciliten el entendimiento por parte del resto de
300 los integrantes de la reunién.
250
200
150
100
50
o

02-oct 12-oct 22-oct 01-nov 11-nov 21-nov 01-dic




ETAPAS

o SOPORTE

Aquellas areas que prestan apoyo a las areas de planificacion, por ejemplo calidad,
medio ambiente, mantencién de equipos, seguridad, etc.

Consiste en dar a conocer sus resultados del periodo anterior a través de sus
indicadores, analizar problemas y proyectar sus requerimientos para el proximo periodo.
Al igual que en el caso anterior, el Moderador ejerce su rol de cuestionador para
identificar las causas de no cumplimiento (CNC) y generar compromisos en conjunto con

el equipo.

e RESPONSABLE
Jefe del area

e TABLERO PROPUESTO

i AREA EQUIPOS

Definicion de indicadores

Qué representan y como se calculan, ejemplo:

« Disponibilidad de equipos: Representa la dotacion de
equipos disponibles durante el Gltimo periodo.
DE= # equipos disponibles / # equipos totales

« CNC

« Restricciones

« Interferencias

Se enumeran, de existir, las Causa de No Cumplimiento,
restricciones e interferencias a las que se ve enfrentada el
area.

Se recomienda que vayan acompafiadas de ilustraciones o
graficas que faciliten el entendimiento por parte del resto
Despliegue indicadores de los integrantes de la reunion.

Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos

pueden ser por ejemplo:

« Disponibilidad de equipo

Disponibilidad de equipos
12

10
) \/—\
0.6

04

02

Ol-ene 01-feb. 01-mar 01-abr 01-may 01-jun

Tiempo promedio para fallar
Tiempo promedio entre fallas
Tiempo promedio de reparacion
Distancia de conexion




ETAPAS

iv) Resumen plan

« DESCRIPCION

Se muestra el plan tedrico versus el plan real del conjunto de las areas para el siguiente
periodo y se hace una recopilacion de las interferencias, restricciones, CNC de cada area
gue aun no han sido resueltas a través de su respectivo compromiso.

Ademas, se sugiere incluir las CNC que se han observado de manera historica, de tal forma
de ver si los incumplimientos se alinean a una causa comdn para tomar las respectivas
contramedidas.

« RESPONSABLE
Planificador

e TABLERO PROPUESTO

RESUMEN PLAN

PLAN REAL vs PLAN TEORICO

Se presenta el estado actual versus el programa Listado CNC, restricciones e interferencias

planificado para todas las areas en conjunto En esta seccién se hace una recopilacién de las CNC,
restricciones e interferencias mostradas en las areas
anteriores que no han sido resueltas aln, ademas se
agregan las identificadas al observar el plan real vs plan
tedrico de todas las areas en conjunto.

Plan real vs Plan tedrico
3.0

25
20
15
10
05

00
0l-ene 01-feb 01-mar 01-abr 01-may 01-jun

P30 RG] e Pl Trico




ETAPAS

v) Ruta critica

« DESCRIPCION
Esta etapa se subdivide en dos:

o Priorizacion de actividades
En base al plan a mediano plazo (~3 semanas), primero se marcan las actividades que
presentan atrasos o requerimientos (dado el listado resumen del tablero anterior) y se ve
como impactan en la ruta critica. Luego, se analizan dos variables: su holgura para se
resueltas y su impacto en la ruta critica del proyecto (si 0 no). Finalmente, la priorizacién de
resolucion de actividades se efectia asignandoles mayor prioridad a aquellas con impacto
en la ruta critica y aquellas con menos holgura para ser resueltas.

o Solucién actividades pendientes
Luego de la priorizacion, siguiendo ese orden se asignan los compromisos con sus
respectivos plazos y responsables que resuelven las actividades, de ser necesario se
utilizan herramientas como A3 para generar la solucion.
El planificador debe estimar como impactan los nuevos compromisos en el plan y de ser
necesario y posible, se actualiza el plan. Dicha actualizacién debe ser compartida con las
areas afectadas, de tal forma que cada responsable analice y cuantifique los impactos que
esto le genera.

« RESPONSABLE
Planificador y Moderador




ETAPAS

e TABLERO PROPUESTO

RUTA CRITICA

PLAN A LARGO PLAZO ~3 semanas

Se presenta el programa con una vision al futuro, en
dicho programa se marcan las actividades del listado del
tablero anterior que aun no han sido resueltas, también
se marcan las actividades que son impactadas por
dichos atrasos.

Listado priorizacién de actividades

En esta seccion se hace un listado con las actividades que
han sido marcadas en el programa. A continuacién se
efectlia la priorizacion de actividades tal como se sefiald
anteriormente.

Ejemplo:

Prioridad Actividad

Hormigonado columna

Mantencion equipo

Hormigonado fundacion

Colocacién moldaje columna

Enfierradura fundacién

Enfierradura columna




ETAPAS
vi) COmpromisos

« DESCRIPCION
Tabla resumen con compromisos adquiridos durante a reunion y revision estado
compromisos adquiridos anteriormente.
Exisen tres estados posibles para cada compromiso:

o Rojo: Atrasado

o Verde: Cumplido

o Amarillo: En proceso
Una vez finalizada la reunién, el Duefio de OR se debe encargar de difundir los
compromisos acordados

« RESPONSABLE
Duefio OR

e TABLERO PROPUESTO

COMPROMISOS

Fecha Descripcion Responsable Fecha Estado Fecha

inicio COMpromiso objetivo reprogramacion

11/01/2019 Excavar fundacion Juan Gonzdlez  25/01/2019 30/01/2019
muro perimetral E .




ETAPAS

Viiz Extra

Adicional mente, si existe la disponibilidad de espacio y tiempo, se recomienda agregar los
siguientes paneles:

¢ Check list madurez Obeya Room (ANEXO II)
¢ Plus delta (ANEXO IiI)

e Estacionamiento (ANEXO IV)

¢ Reglas Obeya Room




HABITACION

GENERALIDADES

Se recomienda que la sala Obeya, ademas de los tableros ya propuestos, retna las

siguientes caracteristicas:

* Medidas proporcionales a la cantidad de personas, calcular en base a recomendacion
de 1.6 metros cuadrados por persona.

» Las dimensiones de los tableros deben ser tales que su informacién pueda ser leida por
todos los participantes cuando se esta presentado.

o Limitar el uso de sillas y mesas a casos estrictamente necesarios, esto fomenta la
participacion.

* Mucho espacio en la pared y / o paredes portatiles.

* Acceso a café, agua, refrigerador, bafios, etc.

e Tecnologia para apoyar las actividades del equipo (pizarra inteligente, videoconferencia,
pizarras, impresoras / plotters)

o Conectividad (servidores de la empresa, internet, correo electrénico, etc.)

» Pizarra blanca, notas adhesivas, marcadores, rotafolios.

e Buena iluminacion

» Buenas condiciones de ventilacion, AC o calefaccién.

e Para un mejor control del tiempo, se recomienda utilizar un reloj de pared en el cual se
represente cada una de las etapas, tal como muestra la siguiente figura.

Compromisos Asistencia

Seguridad

Ruta critica

Area1

Resumen plan

Area3

Respecto a los tableros, sus dimensiones deben ser tales que su informacion pueda ser
leida por todos los participantes cuando se esta presentado. Ademas, se debe fomentar el
uso de herramientas graficas para expresar los datos mostrados, utilizar un uso de colores
moderados resaltando solo lo importante y la informacion debe ser organizada de forma
l6gica para conseguir un flujo.




HABITACION

A continuacion se muestran imagenes de habitaciones Obeya Rooms

Fuente imagen:
https://in.kaizen.com/blog/post/2015/04/21/creating-obeya-for-
lean-performance-management.htmi

Fuente imagen: https://vwvw.slideshare.netlcctintl/the-fut-is-
now-5th-bim-and-lean-conference-2017

i il T
Fuente imagen: https://www.lean.org/balle/DisplayObject.cfm?
0=4968

Fuente imagen:
https://in.kaizen.com/blog/post/2015/04/21/creating-obeya-for-
lean-performance-management.html

4 ff‘fﬁr
Fuente imagen: https://www.leanconstruction.org/valuedelivery-
campaign-submissions/




RELACIONES

III El presente capitulo contiene la informacion referente a la relacion entre las personas que se
espera tener en una reunion Obeya, ademas, de como esta herramiena se complementa con
otras en el marco de la filosofia Lean Construction.




ROLES

GENERALIDADES

Durante el desarrollo de una reuniéon Obeya, es recomendable trabajar con roles entre los
participantes, esto genera una mejor organizacion y un aumento en la participacion de los
miembros del equipo. La investigacion arrojo los siguientes roles como esenciales:

e Moderador

e Duefio Obeya Room

e Participantes Obeya Room
En el caso de equipos muy numerosos y / 0 que no se conozcan entre si, se recomienda
utilizar identificaciones durante la reunion con su nhombre y rol.
A continuacion, se presenta la descripcion de cada rol con el perfil esperado, las
actividades o responsabilidades y buenas practicas.

Moderador

MODERADOR

Perfil * Debe tener un rango dentro de la reunion de tal forma que tenga
la autoridad de llevar la agenda de la reunion, asignar compromisos
y responsables.

* Motivacional

e QObservador

s Tener fuertes habilidades de comunicacion

Actividades * Llidera la reunion siguiendo la rutina y los tiempos establecidos
* Pide explicaciones y compromisos a los participantes cuando
existen desvios de KPls
* Acuerda y define los responsables de los compromisos
# (Opcional: Aplica Plus Delta
Buenas s Promueve las “Reglas Obeya Room”
practicas * Promueve la participacion de todos los integrantes
s |[nterviene solo cuando es necesario:
o Hay un conflicto sin resolver
o Hay ataques personales
o Decide cuando una discusion debe ser llevada al
“estacionamiento” (regla de los 2 minutos)

Adicionalmente, se adjunta en ANEXO V la "Guia del Moderador’, con mas
especificaciones sobre este rol.




ROLES

Duernio de Obeya Room

Dueno de Obeya Room
Debe ser una persona con cierto nivel de conocimiento en todas las areas
participantes de la reunion ya sea en temas de productividad como de la
naturaleza del contrato, de esta forma se evita gue interrumpa la dindmica
de lareunion por desconocimiento de los temas.

Actividades s Anota compromisos de la reunion

» (Consolida compromisosy los envia por email a los participantes
* Vigila el cumplimiento de los compromisos

# Registra tiempos por seccion utilizados en la reunion

e Mantiene la sala en buen estado

s (Gestiona modificaciones de paneles en el layout cuando es

acordado
Buenas e En la cultura Obeya, los compromisos son un pedido de ayuda: es
practicas importante levantar compromisos para que las dreas colaboren entre
si.
* |oscompromisos son tomados en la reunion cuando existe un desvio
de los KPls.

« (Cada compromiso tiene un responsable Unico identificado que es
participante de la reunion.

e (Cada compromiso tomando durante la reunion deberia comenzar
con un verbo: la meta de un compromiso es llevar adelante una
accion, no ser genéricos ni vagos sino deben ser acciones claras con
entregables definidos. (Ejemplo: “Hormigonar muro perimetral”)

s |os compromisos deben ayudar a solucionar problemas en el corto
plazo: Lo recomendable es utilizados plazos no mayores a 4 semanas,
con un compromiso intermedio que asegure su cumplimiento.

Participante de Obeya Room

Perfil Todo aquel participante con cierta injerencia en la toma de decisiones o
temas tratados en la reunion
Actividades * Presta atencion a la presentacion de las distintas areas
# Siesresponsable de un area, actualizay presenta su tablero cuando
corresponda

e Participa y propone soluciones al levantar temas

* Adquiere compromisos

Buenas e Llega preparado ala reunion

précticas » Estudio los KPIs de su drea y responsabilidades

e Hizo un analisis de causa de los desvios antes de explicarlos en la
reunion.




REGLAS

Con el fin de generar una armonia entre los participantes de la reunién, se estipulan las
siguientes reglas que son transversales para todos los integrantes. Es recomendable afiadir
un tablero con el siguiente listado para que los participantes las tengan presentes.

REGLAS OBEYA ROOM

e La reunién se prepara con anticipacion (temas a presentar, indicadores medidos hasta la
fecha de corte acordada y los paneles).

e Se comienza y termina puntualmente.

e Los participantes deben estar de pie durante la reunion siguiendo a las exposiciones de
los distintos tableros.

e Se sigue la rutina establecida en la dinamica de la reunion y se respetan los tiempos.

e Se escucha atentamente hasta que el expositor cierra la idea.

e Se levantan solo temas relevantes para la reunion.

e Se proponen soluciones al levantar temas.

e Se anotan compromisos a medida que aparezcan y quedan visibles en la sala .

e Se avanzan en compromisos ya adquiridos anteriormente.

e Se mantiene un espiritu de cooperacion, aprendizaje y mejora.

o Esta es una zona segura: se alienta a todos a decir o que piensan sin preocupacion por
la verglienza o el ridiculo de otros.

» No se emiten juicios, las opiniones estdn basadas en hechos.

e Habla: participa en una conversacion y comparte ideas. Tu opinion es importante para
ayudar a guiar al equipo.

e Regla de dos minutos: si alguien habla de un solo punto por mas de dos minutos, puede
ser digno de una conversacion paralela, ponga esta idea en el “estacionamiento” para
gue sea discutida por los involucrados al final de la reunién.

e No aqui, no ahora: ten la capacidad de declarar esto si una conversacion continta en la
direccion equivocada. Se colocara esta conversacion en el “estacionamiento” para mas
tarde.




RECOMENDACIONES

Adicionalmente a los lineamientos basicos ya entregados, se entregan las siguientes
recomendaciones que permiten potenciar al maximo el uso de una Obeya Room.

RECOMENDACIONES ADICIONALES

e El nombre de la reunidon se adapta a la cultura, lenguaje de cada empresa, no es
necesario llamarlas "Obeya Rooms".

e La sala abierta a todo publico del proyecto, de tal forma que se pueda ir a informar en
ella, aprovechar sus recursos, etc.

o Establecer un horario para la reunién en que las distracciones para los participantes
sean minimas, evitando que se deban retirar antes de que esta finalice, llamadas
telefonicas, etc.

e Si el nimero de participantes es mayor a 15, de ser posible se recomienda separar en
dos grupos, pero siempre manteniendo un punto de encuentro entre ambos, "que suban
los problemas y bajen las soluciones".

o Cualquier persona del proyecto puede entrar a la sala y dejar en el tablero del area que
corresponda su sugerencia con un post-it. Cada responsable de area se debe encargar
de revisar, gestionar o llegar con una propuesta concreta para la sugerencia antes de la
reunion.

o Con respecto al uso de la tecnologia, en las empresas donde la implementaciéon de OR
tiene un alto nivel de madurez, el uso de tecnologia puede ayudar a eliminar barreras de
espacio, tiempo, simplificar y acortar las duraciones. Sin embargo el empleo de
herramientas virtuales debe contar con previa preparacion de los participantes, después
de haber tenido una colaboracion cara a cara.

e Tener manuales de instrucciones técnicas, instrucciones en la pared del estudio para
SmartBoard, uso de video llamada de conferencias, etc.

o Utilizar la herramienta Obeya Room en conjunto con otras herramientas Lean y de
mejora continua, tales como:

o LPS

o A3

o Check list efectividad reunién
o Plus Delta




HERRAMIENTAS

COMPLEMENTARIAS

A continuacion, se entrega una breve descripcion de herramientas que al ser usadas en
conjunto con una Obeya Room, potencian sus beneficios.

LAST PLANNER SYSTEM

Probablemente es la herramienta mas conocida o referente de la filosofia Lean
Construction, sin duda por si sola posee grandes beneficios que la han posicionado en
dicha categoria, sin embargo su uso en conjunto con la Obeya Room entrega mayores
beneficios aun, asi lo explica Pons, J. (10 de Abril de 2019) en su articulo "The 5 Benefits of
the Big Room with the Last Planner® System", donde sefiala que se potencian los
siguientes aspectos:

e Colaboracion

Comunicacion

Interacciones de alta calidad

Toma de decisiones

Compromiso

Existen distintas guias en la web de como implementar LPS. Lo importante saber que para
Su uso en conjunto con OR, se debe entender el resultado de LPS como el input para las
reuniones Obeya, es decir, considerar la sala Obeya como el centro de mando del
proyecto, donde se muestran los resultados visuales de lo efectuado por el equipo de LPS.

A3

Un reporte A3 es una practica Lean que permite desarrollar un problema en una hoja
tamafno A3. En dicha hoja se efectia un andlisis, una accion correctiva y un plan de accion
para resolver el problema. Esta forma estandar de abordar los problemas se hace muy (til
en una reunion Obeya Room, en particular durante la etapa de Ruta critica, cuando existen
actividades pendientes sin un compromiso resolutivo asociado, se recomienda implementar
un reporte A3 que permita vislumbrar la solucion y asignar un responsable con un
compromiso concreto.




HERRAMIENTAS

COMPLEMENTARIAS

Check List efectividad reunion

Un elemento principal de la filosofia Lean es la mejora continua, para ello es necesario
evaluar la efectividad de las practicas estandarizadas y asi encontrar oportunidades de
mejora. En ANEXO Il se presenta un check list propuesto que permite evaluar el grado de
madurez de las reuniones Obeya.

Plus Delta,

En la linea de la mejora continla, el chek list propuesto anteriormente esta orientado a ser
una evaluacion por parte de un externo. Sin embargo, se hace necesario también efectuar
un andlisis de efectividad por parte de los participantes de la reunién. Una forma de aquello
es utilizando la herramienta Plus Delta, la cual crea la instancia para que los participantes
den a conocer sus inquietudes y recomendaciones. En ANEXO Il se entrega el detalle de
como implementar esta herramienta.
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ANEXOS

I ‘/ En este capitulo se presentan los anexos que complementan lo desarrollado en los capitulos
anteriores.

o

L en: https://www.leanconst delivery-
missions/




ANEXO

I: SET

INDICADORES

A continuacion, se presenta un set de indicadores que pueden ser utilizados durante la

reuniéon Obeya Room

indice
accidentes
{Aguilar Conllo, 2015)

SEGURIDAD

indice de

frecuencia

(ECHEVERRIA ALCAINGD,
2034)

Disminucion
accidentes
(Aguilar Conllo, 2015)

Ratio riesgo
{Aguilar Conllo, 2015]

indice de

gravedad
(ECHEVER RIA ALCAINGD,
2014)

COSTO Desviacion del
costo por

proyecto
(ECHEVER RIA ALCAING,
2014)

Ratio

Subcontratos
(Aguilar Conlla, 2015]

Mediante esta métrica se obtiene la
incidencia de accidentes de acuerdo al
numero de trabajadores en un
proyecto

Realizar una evaluacion de la
seguridad en obra a partir del
numero de lesiones incapacitantes
por cada millon de horas hombre
de exposicion al riesgo.

Considerando una lesion
incapacitante a aquella que hace
perder al trabajador una o mas
jornadas de trabajo.

Esta métrica determina el porcentaje
de disminucidn de eventos
considerados accidentes registrados
en comparacion con el mes anterior.
Con el ratio de riesgo se puede
determinar el nimero de dias de
trabajo perdidos por causa de
accidentes en relacion al promedio
anual de trabajadores

Evaluar la seguridad de la obra
mediante el analisis de la cantidad de
dias perdidos a causa de accidentes
por cada millon de horas hombre de
exposicion al riesgo.

Evaluar el desempefio de un proyecto
a través de la relacidon entre el costo
de presupuestado  para
realizarlo y el costo real que se
obtiene en la fecha controlada.

obra

Esta métrica permite identificar la
relacion existente entre el gasto
realizado en los sub-contratos y el
gasto realizado en todo el proyecto.

Accidentes reportados

Namero promedio trabajadores

# Accidentes con incapacidadx10®
# total HH trabajadas

# accidentes mes anterior - # accidentesr

# accidentes mes anterior

# dias trabajo perdido

-100
Promedio anual trabajadores
# Dias perdidos x 10
# total HH trabajadas
{Costo real - Costo de obra)
-100

Costo de obra

Costo subcontratado

Costo total proyecto




ANEXO I: SET

INDICADORES

MANO DE Productividad Obtener un indicador que nos o HH gastadas
OBRA - Rendimiento  muestre la productividad de la mano ~ HH ganadas
Li?j‘j“ﬂ“"‘”‘m“”"' de obra y el rendimiento de
productividad de la obra; luego, estos Monto pagado real
se pueden combinar para obtener un FC = Sl =
ltado global de productividad de Monto pagado tedrico
resu g p HH propuesta
obra que define si se gana o pierde

dinero en base a esta variable. FF = FP* FC

Capacitaciones Su objetivo es determinar qué HH de capacitacién
{aguilarcanlla, 2028]  norcentaje del tiempo se estd HH total

dedicando a dichas capacitaciones

para poder también determinar si

dicho valor se encuentra dentro de lo

esperado
Suspensién Esta métrica estima cuintos obreros # Obreros suspendidos mensual
{Aguilar Conlls, 2015]  han recibido una o varias suspensiones # Obreros total

en relacion al ndmero de obreros

totales durante un periodo de un mes.

Cabe resaltar que con 3

amonestaciones se recibe una

suspension, por lo cual, este indicador

permitird mantener un control.
M ativacidn La motivacion al personal obrero # Reconocimientos cuadrilla
{4guilarcanlla, 2028)  nyede jugar un papel importante en la # Reconocimientos total

productividad de un proyecto. 5i se

siente grato trabajando, es muy

probable que entregue buenos

resultados.

En algunas empresas se opta por

generar técnicas de motivacion en

base a la competencia entre cuadrillas.

Por ejemplo, si se observa que el

rendimiento de una es mayor al de

otra, se felicita dicha cuadrilla y se

otorga un distintivito como un

reconocimiento en algan fichero

plblico (Mufioz, 2006).

Con la consideracion de que las

distinciones son semanales, se

contabilizara las veces que una

cuadrilla ha sido reconocida por su

desem pefio.
Ausencia por Indica el nimero de dias perdidos por Horas perdidas mes

enfermedades ausencia debido a enfermedades. Horas totales trabajadas mes
{Aguilar conlla, 2015)
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INDICADORES

PLAZO

CALIDAD

Desviacion del

plazo por
proyecto
{ECHEVERRIA ALCAING,
2014)

Cumplimiento

de plazos
{Aguilor Conlla, 2015)

indice de
calidad
{ECHEVER RIA ALCAING,
2014)

Calidad

materiales de

la estructura
{Aguilar Conlla, 2015)

Calidad del
disefio
{Aguilar Conllo, 2016)

ROB graves
(Aguilar Conlla, 2015)

Evaluar el desempefio de un proyecto
através de la relacion entre el avance
fisico programado y el avance fisico
real en gue se realizan las actividades
asignadas en obra para una fecha de
control.

Esta métrica indica qué porcentaje de
los pedidos fueron recibidos en el
plazo previsto en relacion al total de
pedidosrealizados en la fase
abastecimiento

Obtener un indicador que refleje la
calidad de los procesos realizados en
obra, mediante la relacion entre el
nimero de drdenesde retrabajo y las
horas hombre trabajadas en un
periodo  de tiempo
(semanal, guincenal o mensual).

Con este indicador se determinara la

especifico

calidad de los materiales utilizados a
través de la relacion la calidad real
arrojada por ensayos a los materiales
versus la calidad requerida en los
planos

Con este indicador se determinara la
calidad del disefio a través de la
relacion entre el nimero de no
conformidades detectadas por el
cliente y el costo estimado del
proyecto.

Las observaciones por calidad del tipo
grave son las que deben reducirse
pues indican re-procesos. Este
indicador permite identificar el
porcentaje de observaciones graves
con respecto del total.

{Avance real - Avance programado) - 100

Avance programado

Pedidos recibidos en el plazo previsto

Pedidos recdbidos

# ordenes trabajo rehecho

100
HH trabajadas

Calidad real
Calidad especificada en planos

Nimero de errores en el disefio

Numero de planos

Numero de ROB grave
Niumero de ROB
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INDICADORES

COMPRAS
ADQUISISIONES

PLANIFICACION

Y Tiempo de

ciclo de

compras
[Aguilar Conll, 2015)

Disponibilidad

de recursos
[Aguilar Conll, 2015)

Errores de
prevision de
demanda

[Aguilar Canll, 2015)

Efectividad de
planificacion
(ECHEVER RIA ALCAING,
2014)

Asistencia
(Aguilar Conlla, 2005)

Efectividad de

las decisiones
(Aguilar Conllo, 2015]

Restricciones

vencidas
J'E'D"J.EVEEEI'A ALCAING,
2014)

A través de este indicador se podra
obtener un valor promedio del tiempo
que toma recibir un pedido de
materiales desde que se emitid la
solicitud.

Esta métrica permitira al encargado de
almacén notificar si existen unidades
en stock disponibles para su entrega

Esta métrica permite identificar sila
demanda de algin material resulto ser
mayor a lo gque previsto

Evaluar el desempefio de una obra en
cuanto a su planificacién a corto
plazo, de manera de poder realizar
acciones correctivas, controlando los
procesos realizados e identificando
posibles problemas y/o deficiencias
en alguna actividad especifica.

Esta métrica indica el porcentaje de
participacion de todos los interesados
a lasreuniones

Efectividad de las decisiones
representa la efectividad del sistema
existente de gestion del proyecto en
asegurar el éxito del mismo. Pillai
considera gque la efectividad de las
decisiones se puede medir como una
suma ponderada de un ndmero de
factores que contribuyen hacia un
mejor sistema de toma de decisiones
efectivas. "n" es el nimero de factores
usados, "W" es el peso del factor y "S"
es el puntaje del factor. Sobre la base
de la Guia PMBOK, Pillai toma las 9
dreas de conocimiento asociadas a los
procesos de gestion del proyecto y
establece que la existencia de dichos
procesosy su uso efectivo puede ser
una medida de la efectividad de las
decisiones.

Analizar la planificacion semanal y su
relacion con las actividades que se
realizan en obra.

Nimerounidades en stock

Tiempo entre la orden de compra y la
entrega en obra

Nimero de unidades almacenadas

Prevision dela demanda - Demanda real

Demandareal

Actividades Completadas

Numero asistentes

Niumero invitados

EWi * 5i
n

# Restricciones levantadas

# Restricciones total

Actividades Programadas.

100
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INDICADORES

EQUIPOS

COORDINACION

TPPF, Tiempo
promedio para
fallar

TPR, Tiempo
promedio de
reparacion
Disponibilidad
de equipo

Conexign

RFls
(Aguilar Conlla,
2015)

RFls
atendidos
{Aguilar canllo,
2018)

Tiempo de
latencia RFIs
(Aguilar Conlla,
2015)

Este indicador permite analizar con
que recurrencia falla el equipo.

Este indicador permite conocer cudnto
tiempo se emplea en reparar los
equipos.

Esta métrica refleja el indice de
equipos disponibles para trabajar
frente al total.

Esta métrica indica la efectividad del
disefio en las zonas de trabajo

Cheung establece el Namero de RFls
como una métrica. Su objetivo es
determinar qué tantas Solicitudes de
informacion se realizan al término de
un periodo de tiempo establecido

Surgen situaciones dentro de un
proyecto en la cual algin proveedor
necesite informacion de un cliente
para poder entregarle el producto o el
servicio conforme a lo que necesite. En
este caso, es necesario un indicador
gue permita notificar que los RFls ya
han sido respondidos
satisfactoriamente

El tiempo de latencia indica el tiempo
gue se demora en responder un RFI.
Entonces, se precisa gue la respuesta
sea en su medida inmediata, pues de
lo contrario podria significar pérdidas.
Para poder generar el indicador de
tiempo de latencia RFl es necesario un
valor meta. Por ejemplo, se espera que
el RFl sea respondido como mucho un
dia despues de ser enviado. Si es
respondido a los 3 dias indica que no
se estd cumpliendo con lo esperado.

El tiempo entre la falla anterior de la
maquina y la actual

El tiempo entre la maquina parada hasta
gue se lareponga para trabajar

# Equipos disponibles

# Equipos total

Distancia de conexion equipos

Numero de solicitudes RFIs registradas

RFIs atendidos
RFIs totales

Tiempo objetivo

Tiempo de respuestareal




ANEXO I: SET

INDICADORES

MEDIO
AMBIENTE

CLIENTE

OTROS

Impacto al
medio

ambiente
(Aguilar Conllo, 2015]

Mecesidades —
objetivo
cliente

{Aguilar Conlla, 2016)

Cambio en
monto

contratado

(ECHEVER RIA ALCAING,
2024)

Inspecciones
{Aguilar conlls, 2015)

Transporte
(Aguilar Conlla, 2015)

Desperdicio
{Aguilar conlls, 2015)

Avance
(Aguilar Conlla, 2015)

Practicas Lean
implementada
s

Esta métrica refleja el cumplimiento
del impacto al medio ambiente
planificado

Reportadas las necesidades del cliente,

es necesario que los objetivos
establecidos se alineen a dichas
necesidades. Esta métrica permite
establecer el porcentaje de avance en
dicho alineamiento

Evaluar el desempefio de un

proyecto a traves de la relacion entre
el cambio en el costo del contrato en

su etapa inicial y final (considerando
diferentes horizontes de analisis).

Esto con el fin de estimar los posibles

riesgos o eventos asociados que
fuesen los causantes de este cambio
y poder disminuir la variacion a
medida que transcurre la obra.

Cheung propone un indicador gque
consiste en medir el nimero de
inspecciones realizadas en el lugar; no
obstante, en esta tesis se usard una
adaptacion la cual relaciona las
inspecciones de limpieza consideradas
conformes con el nimero de
inspecciones realizadas.

Este indicador puede ser Util en la
etapa de excavacion masiva, pues
provee informacion segun la cantidad
de material propio de obra movilizado
a los botaderos

Este indicador determina la cantidad
de metros cibicos de desperdicio en
concreto al mes.

Indica el avance para las distintas
partidas

Esta métrica refleja el grado de
implementacion de la filosofia Lean en
el proyecto

Beporte del impacto al medio ambiente realizado
Reporte del impacto al medio ambiente planificado

Objetivos alineados a lasnecesidades
Necesidades reportadas

Venta contrato final

Venta contrato inicial

# Inspecciones de limpieza conforme

# Inspecdones totales

Costo total transporte

kg total movido

Namero de metros cibicos de desperdicio
por mes

*  Numero de disparos
* Kgdearmadura colocada
¢ M3 hormigdn colocado
¢ gtc
# practicas lean implementadas




ANEXO II: CHECK

LIST MADUREZ OR

Como aplicar el check list

A continuacion, el Check List de madurez para las reuniones obeya. Se divide en dos
etapas: antes y durante de la reunion. Puede ser aplicado por alguien externo o que
participe de la reunion. Para cada afirmacién existen dos posibles respuestas. Si: quiere
decir que el evaluador esta de acuerdo con la afirmacion. No: quiere decir que el evaluador
esta en desacuerdo con la afirmacion.

A cada respuesta afirmativa se le asigna el puntaje indicado en la columna de la derecha,
una vez completada la evaluacion se suman los puntajes, mientras mas cercano al 100%
esté el resultado, quiere decir que mayor es el grado de madurez de la herramienta.

Afirmacion Si No Pond
ANTES DE LA REUNION

ESPACIO FISICO 30%
El espacio fisico y layout de la sala es adecuado para acoger a los 7.5%
participantes y desarrollar la reunion
El proceso de la reunidn (rutina, agenda y roles) es claramente 7.5%
visible en la sala
Se cuenta con informacion visible y actualizada alineada con los 7.5%
objetivos de la reunion
La informacion visible (paneles), es auto explicativa, permite 7.5%

entender desvios del plan y tomar decisiones

DURANTE LA REUNION

DINAMICA 40%
Existe una agenda de la reunidn definida con temas, tiempos y 5%
responsabilidades

La agenda es entregada a los participantes con anterioridad (1 dia 5%
aprox.)

Se sigue la rutina establecida 5%
Losresponsables de drea o Subcontratos son guienes reportany 5%
presentan los indicadores

Se discuten temas relacionados con las prioridades durante 80% o 5%
mas del tiempo de la reunign

Al identificarse problemas los responsables presentan soluciones y 5%
comprometen fechas para la mejora continua de procesosy

sistemas

Los participantes asumen compromisos, los ejecutan y gestionan 5%
su cumplimiento

Se cumple con el tiempo estimado en la duracidn de la reunidn (+- 5%
5 min)

PARTICIPANTES 30%
Los roles de los participantes estdn claramente definidos (ej: 6%
moderador)

Hay un porcentaje de asistencia mayor al 80% 6%
Los participantes conocen y respetan las mejores practicas de la 6%

reunion Obeya
Los integrantes mantienen un espiritu constructivo durante las 6%
reuniones y participan activamente

Los participantes se preparan y llevan la informacidn necesariaa la
reunion




ANEXO III: PLUS

DELTA

Como aplicar Plus Delta

A continuacion, se presentan las recomendaciones para aplicar la herramienta Plus delta,
dichas recomendaciones estan inspiradas en lo expuesto por la guia "PLUS DELTA" del

LCI.

Al usar Plus / Delta, los equipos pueden mejorar continuamente las reuniones o actividades
y mostrar respeto por las personas al discutir El valor o la capacidad de mejorar el tiempo
dedicado a los eventos. El uso apropiado de esta practica ayudara a desarrollar y mantener
la cultura Lean. Con el tiempo, los participantes idealmente desarrollaran una practica
regular de hacer evaluaciones oportunas y ajustes

o Tipicamente, el moderador hace lo siguiente.

o

Planifiqgue 10 minutos en la agenda del Plus / Delta. Asegurese de que el intervalo de

tiempo no se agote con otro tema.

= Esto no es algo para apresurarse y completarse en aras de la finalizacion. Los
asistentes pueden al principio no estar dispuestos para aparentar criticar la
reunién. Pueden tener miedo de participar. El facilitador debe esperar animador
participacion hasta que la practica se vuelva comun.

Explique al grupo cada vez qué es un plus / delta.

= Plus: ¢qué aporto valor y cémo lo repite el equipo?

= Delta: ¢qué puede cambiar o agregar el equipo para aportar mas valor? ¢Cémo
puede mejorar el equipo? El equipo debe enféquese en el proceso de cada
reunion en particular en lugar de enfocarse en las personas. El moderador debe
estar preparado para volver a enfatizar los objetivos de la reunion y como lograr
mejor estos objetivos.

Dibuje una linea en el medio de un rotafolio o pizarra, rotule la parte superior con

"Plus" y "Delta"

Solicite al equipo Plus y Deltas, en formato de frase de accion. Deberian comenzar su

comentario indicando si Es un Plus o un Delta.

= Nuevamente, todos los comentarios deben discutirse en formato de accion. Si
alguien dice "Hubo una buena conversacion” como un plus, pregunte "¢Qué
accién ocurrio para permitir que eso suceda?" Si alguien dice "tuvimos demasiadas
conversaciones laterales ", pregunte" ¢;Qué medidas podemos tomar para evitar
eso la préxima vez? "Trate de llegar a la causa raiz para que se puede determinar
la contramedida adecuada.




ANEXO III: PLUS

DELTA

= Esto puede requerir algo de prueba. Algunos equipos van alrededor de la mesa
para que todos brinden un plus y un delta, otros dejan que el grupo responda
organicamente. Si la habitacion permanece en silencio, espere unos minutos.
Puedes eventualmente necesitar llamar a algunos participantes para comenzar el
ejercicio.

= Fomentar Plus y Deltas. La intencién es mejorar y mantener lo que funciona bien.

= No deje que la gente se libere. Anime a todos a hablar. Validar comentarios con el
grupo para asegurar el valor a la mayoria antes de ayudar a definir la accion.

= Pregunte en términos de “¢Quién tiene otro plus o delta?” O “¢;Qué mas?” Hasta
que sea hora de cerrar la sesion. Entonces cambie la pregunta a "¢Hay algo
mas?"

= Capture estas acciones en el rotafolio. Si una accién tiene demasiadas palabras o
no es facil de escribir, preguntele a la persona quien lo dijo para reformularlo en
pocas palabras. No se recomienda "traducir’, ya que a menudo se pierde la
intencion.




ANEXOI1V:

ESTACIONAMIENTO

OBJETIVO

El objetivo del estacionamiento es que la reunion siga las etapas y secuencia previamente
establecidas, evitando que se desvirtie en discusiones que no necesariamente le
concierne a todos los participantes de la reunion. De esta forma se propone que cuando se
da una discusion de esas caracteristicas o un tema especifico se discute por mas de 2
minutos, el moderador debe intervenir enviando ese tema al estacionamiento y continuando
con la secuencia de la reunion.

Como funciona

Una vez que el moderador intervino o envidé un tema al estacionamiento, el Duefio de OR
debe anotar en el tablero los datos requeridos. Una vez finalizada la secuencia de la
reunién, los involucrados se quedan a resolver el tema.

Los posibles estados son los mismos que para el tablero de compromisos.

ESTACIONAMIENTO

TEMA INVOLUCRADOS ESTADO
Falta detallamiento armadura losa de fundacién Luis Rodriguez .
Eliana Fadndez




ANEXO V: GUIA

MODERADOR

OBJETIVO

A modo de complementar las competencias ya mencionadas para ejercer el rol de
moderador, se entregan las siguientes recomendaciones que ayudaran a llevar el cargo de
la mejor manera, inspiradas en la guia "Faclitation" del LCI.
e Preparacion:

o Desarrollar la agenda en colaboracion. Involucrando a todos los participantes.

o Preparar la agenda al final de una sesién recurrente para la proxima sesiéon. Otra

opcién es preparar la agenda anteriormente en la sesion recurrente, particularmente
si la asistencia disminuye o la participacion disminuye durante la reunion. Esto es un
paso critico.

Publicar la agenda mucho antes de que se relna la sesion. Esta publicacién
anticipada permite a los participantes prepararse: y también permite que otros
participen si sienten que agregaran valor.

¢ Los moderadores deben:

(o]

(o]

o

Distinguir fuerza y debilidades de miembros del equipo

Debe ser un canal de energia positiva del equipo

Hacer contacto visual distribuido con todos en el grupo y usar nombres de
participantes

Estar familiarizado con el tema

Respetar a todos los participantes y permitir un ambiente de respeto

Fomentar la plena participacion de todos los asistentes.

Fomentar preguntas y conversaciones

Demostrar una presencia energética y positiva.

Poder conectarse con multiples estilos de aprendizaje, variados personalidades y
diferentes conocimientos especializados de la materia los participantes

Servir al objetivo del grupo en lugar del propio objetivo personal

Mantenerse neutral enfocandose en el proceso no en el contenido

Tener la autoridad para enfrentar y detener la improductividad y conversaciones
Administrar la sala manteniendo a los participantes enfocados en la tarea a tiempo
Crear un clima de aprendizaje de apoyo.

Facilitar acuerdos y gestionar conflictos

Usar su voz y lenguaje corporal de manera efectiva:

= La variedad de voces es importante

= Variacién del tono vocal para resaltar ideas clave

= Pausa frecuente para permitir contribuciones de otros

= Proyectarse con confianza

= Usar la sala para ajustar la distancia de los participantes.







