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En cuanto a la aplicacion de Lean en la industria, se destaca que esta es una filosofia que ya tiene
30 afos de desarrollo en la construccion y que se ha masificado en diversos proyectos alrededor
del mundo. Los estudios dan cuenta de una aplicacion global concentrada en los continentes de
Europa, Asiay América. Latinoamérica no ha sido la excepcion y paises como Brasil, Chile, Perd
y Colombia destacan en la region. Sin embargo, integrar en las empresas la filosofia de gestion, la
metodologia y la cultura que sustenta este nuevo sistema ha sido un desafio complejo (Zuo &
Zillante, 2005).

Dentro de sus herramientas destacan las Obeya Rooms, que permite mayor rapidez y eficacia en la
toma de decisiones impulsados por una gestion visual estratégica. Esta ha sido aplicada en algunos
proyectos en Chile, principalmente en proyectos de mineria. La motivacién surge que, a pesar de
los beneficios, no han existido grandes avances y aplicaciones en el sector de la construccion en
Chile y hay desconocimiento de la herramienta en el rubro.

Este trabajo tiene como principal objetivo evaluar el nivel de madurez en la aplicacion de Obeya
Rooms en dos casos de estudio del sector de la construccion y proponer una mejora metodoldgica
a la guia de implementacién. Por lo que se ha considerado el disefio de un sistema de evaluacion
del nivel de madurez de las Obeya Rooms, el cual permita medir el nivel de adherencia de esta
herramienta dentro de una organizacion.

Ademas, se desarrolla como una continuacion del trabajo de titulo realizado por Luis Fuentes
Garrido (2020), en que disefid un manual de Estandar implementacién de Obeya Rooms para la
gestion de proyectos de construccion, infraestructura y mineria" (Fuentes Garrido, 2020).
Enfatizando en los beneficios de la Obeya y como se logran alcanzar durante las reuniones. De esta
manera se plantea una metodologia para implementar las Obeya Rooms dentro de los dos casos de
estudio, esto es en un proyecto habitacional en Santiago, Chile y otro un Centro de Salud en Potosi,
Bolivia.

Finalmente, a partir de los casos de estudio, discusion de los participantes y las evaluaciones
realizadas, se proponen mejoras y recomendaciones para futuros proyectos. Lo anterior con el fin
de lograr cambios organizacionales que lleven hacia una mejora en diversos ambitos de la empresa.
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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES GENERALES

El presente documento corresponde a la memoria para optar al titulo de ingeniero civil, que lleva
por nombre “Implementacion de Obeya Rooms en proyectos de construccion: caso de estudio™.
En este se propone la investigacion y disefio de un sistema de evaluacion posterior a la aplicacion
de un manual de estandarizacion de Obeya Rooms.

Se desarrolla como una continuacion del trabajo de titulo realizado por Luis Fuentes Garrido
(2020), en que disefid un manual de “"Estandar implementacion de Obeya Rooms para la gestion
de proyectos de construccion, infraestructura y mineria” (Fuentes Garrido, 2020). Enfatizando en
los beneficios de la Obeya y cémo se logran alcanzar durante las reuniones.

El concepto de Obeya Rooms proviene de un término japonés que significa “habitacion grande (Big
Room)”. Es una herramienta Lean que facilita la comunicacion y una répida toma de decisiones a
través de paneles informativos, graficos y esquemas visibles para los participantes. De esta forma,
se eliminan las barreras que se han creado con el tiempo y que potencian la figura del departamento,
potenciando el espiritu de equipo a un nivel administrativo (Pons Aschell, 2014).

En el altimo tiempo en la industria de la construccion, se ha hecho recurrente la implementacion
de Lean Construction en proyectos en Chile y en el extranjero. Este se sustenta en la aplicacién de
los principios y herramientas de la filosofia Lean en el proceso completo de los proyectos,
considerando; disefio, ingenieria, ejecucion, ventas y hasta la administracién y mantenimiento del
edificio. Bajo esta filosofia, la construccién se transforma en un trabajo que busca la excelencia, la
maximizacion del rendimiento para el cliente y reduccion de desperdicios en todas las fases del
proyecto.

Este enfoque integral se logra mediante la formacién de equipos totalmente integrados y
colaborativos, donde las personas representan un activo fundamental, fomentando la confianza y
la alineacion de objetivos de las organizaciones participantes con el fin de mejorar la comunicacion
y facilitar la vision en conjunto de todo el proceso (Pons Aschell, 2014). En este &mbito, las Obeya
Rooms cumplen el rol de ser los espacios colaborativos de gestion dentro de los proyectos.

1.2 MOTIVACION

En un primer acercamiento a esta herramienta Lean, entre los beneficios se encuentran: mayor
comunicacion, potencia la gestion visual, mayor colaboracion, compromiso de los involucrados,
rapidez en la toma de decisiones, etc. (Pons Aschell, 2019). Ademas, con el pensamiento Lean
también se lleva a la organizacion a colocar el foco en el analisis de los procesos centrandose en el
valor al cliente mediante la constante identificacion y reduccion de desperdicios, en beneficio de

1 Se realizaran 2 casos de estudio.



los resultados finales y no en los resultados parciales, promoviendo un trabajo colaborativo,
transparente y alineado entre las partes por medio de la utilizacién de herramientas Lean que se
complementan entre si (Obeya, Last Planner® System, Gestion Visual, 5S, etc.) obteniendo asi:
incremento de la produccion, disminucion de tiempos de ciclo, reduccion de los costos, aumento
de la seguridad, calidad de los trabajos, mayor comunicacion entre los implicados del proyecto,
entre otros (Mufioz Pérez, 2021).

Pese a los beneficios y mdaltiples recomendaciones de utilizar la herramienta, hay gran
desconocimiento de ella, en el estudio de McGraw Hill Construction (2013) se encuestd a un grupo
relacionado con la industria de la construccion y se les preguntd sobre su familiaridad con la
implementaciéon 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 la han usado,
y es utilizada tan solo por un 20% (Fuentes Garrido, 2020, pag. 12).

Por otra parte, se utilizd un enfoque Lean Management en un estudio de memoria, cuya finalidad
era mejorar el desarrollo de ingenieria preinversional de un caso de estudio del proyecto “Aumento
de Capacidad de Tranque de Relaves de Talabre”, tranque encargado de recibir los relaves de las
Divisiones: Chuquicamata, Radomiro Tomic y Ministro Hales. Segun un diagndstico realizado a
la Vicepresidencia de Proyectos (VP) el afio 2015 por la consultora The Boston Consulting Group,
algunos problemas identificados fueron (Socias Salas, 2017):

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

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

e Falta una dinamica para resolver problemas: Faltan instancias de resolucion de problemas
y disyuntivas con el fin de lograr concordancia, y lograr que el proyecto fluya.

e Falta mejorar la definicion de roles y responsabilidades.

Bajo estas premisas y oportunidades de mejora, es que surge la motivacion de implementar Obeya
Rooms en un proyecto de construccion. Se busca evaluar el impacto en su ejecucion para ir
generando cambios en torno a una cultura hacia la mejora continua.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

El principal objetivo de este trabajo de titulo es evaluar el nivel de madurez de Obeya Rooms en
dos casos de estudio del sector de la construccion y proponer una mejora metodoldgica a la guia
de implementacion.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Generar una revision bibliografica sobre las practicas y beneficios de las Obeya Rooms.

e Analizar “Estandar Implementacion Obeya Rooms” (Fuentes Garrido, 2020).

e Diseflar un mecanismo de evaluacién en cuanto al cumplimiento de los objetivos de la
Obeya.

e Disefiar la propuesta de implementacion del estandar en las organizaciones.

e Realizar seguimiento y evaluacion de la adherencia en la implementacion de las Obeya
Rooms.

e Entregar recomendaciones a procesos de implementacion de las Obeya Rooms.

1.4 ALCANCES

Este trabajo se enmarca en un estudio especifico del sector de la construccién. En primera instancia,
se basa en una revision literaria y un andlisis al manual de estandarizacion para realizar
adaptaciones pertinentes antes de que sea implementado.

La estructura propuesta en este trabajo se limita como una guia para implementar Obeya Room en
el proyecto, mientras que su aplicacion directa en el proyecto sera realizada por algin miembro de
la organizacion. A su vez, se realizard una evaluacién y seguimiento de cada uno de los factores
que abordan la puesta en marcha con un analisis pertinente para proponer mejoras a la guia de
implementacién y a la organizacion.

1.5 RESULTADOS ESPERADOS

El resultado principal de este trabajo de titulo corresponde a evaluar el nivel de adherencia de la
implementacién de las Obeya Rooms en las diferentes dimensiones (comunicacién, toma de
decisiones, gestion de la informacion, entre otros).

Ademas, disefiar un mecanismo de evaluacion que permita conocer el estado de madurez respecto
a la implementacion de la herramienta Obeya Rooms.



Otro resultado esperado corresponde a lograr la aplicacion de la herramienta Lean con el manual
de estandarizacion, incluidas las respectivas modificaciones que se haran y posteriormente, evaluar
el caso en estudio.



2. METODOLOGIA

I. REVISION BIBLIOGRAFICA

Consiste en la recopilacion de informacion para buscar origen o historia de las Obeya Rooms; los
diferentes beneficios de la metodologia y vinculos con beneficios Lean; recomendaciones en las
aplicaciones y estudios; casos de éxito en Chile y extranjero de las Obeya Rooms. Esta busqueda
se realizara en internet, en particular usando la herramienta de bdsquedas académicas web como
Google Scholar, Researchgate, revistas cientificas del tipo Journal, articulos de conferencia, etc.

Il.  ANALISIS “ESTANDAR IMPLEMENTACION OBEYA ROOMS”

El manual de estandarizacion (2020) disefiado por Luis Fuentes en su memoria de titulo “Disefio
de estandares de implementacion de Obeya Rooms para la gestion de proyectos de construccion,
infraestructura y mineria en Chile”, que pretendia implementar Obeya Rooms en la gestion de
proyectos de construccidn, mineria e infraestructura, se analiza con el fin de que ser aplicado en
alguna organizacion y modificado (el manual, sigue siendo el referente) en caso de ser necesario.

I1l.  DISENO DE MECANISMO DE EVALUACION.

De acuerdo con la revision bibliogréafica se determinan las dimensiones en las que impactan las
Obeya Rooms, tales como: comunicacién, cumplimiento de objetivos, entre otros. Se elabora un
sistema de evaluacion de cumplimiento de criterios de aceptacion, con el fin de determinar el estado
de madurez en la implementacion de las Obeya Rooms.

IV. DIAGNOSTICO DE SITUACION ACTUAL.

Se evalua la estrategia de reuniones que realiza la organizacion. Para ello se aplicara la evaluacion
para conocer el estado actual y asi determinar el contexto, focos de accion, metodologias utilizadas,
etc. Por otra parte, es importante conocer la opinion que tienen las personas que participan de estas
iniciativas y las oportunidades de mejora, para asi definir los siguientes pasos en la aplicacion.

V. GUIAR LA IMPLEMENTACION DEL ESTANDAR

Se disefia una propuesta para guiar la implementacion del estandar en el caso de estudio. Ademas,
se hara un seguimiento a la organizacion para determinar la aplicacion de la metodologia.

VI. MEDICION DEL NIVEL DE MADUREZ

Mediante el mecanismo de evaluacion se mide el nivel de madurez en la organizacion tras
implementar las Obeya Rooms en el proyecto.



VIl. PROPUESTA DE MEJORA

Se realiza una comparacion entre el desarrollo de la implementacion del estandar y la situacion
inicial con el fin de proponer mejoras que permitan solucionar falencias en las reuniones mediante
la utilizacion de metodologias Lean, que sean aplicables y dtiles.

VIIl. REDACCION DE MEMORIA, DISCUSION Y RECOMENDACIONES

Finalmente, se incorporan lecturas, analisis y trabajos desarrollados en el informe del trabajo de
titulo, agregando los aprendizajes, conclusiones y recomendaciones que permitan impulsar la
mejora continua dentro de la organizacion o para trabajos posteriores.



3. MARCO TEORICO

3.1 FILOSOFIA LEAN

3.1.1 TPS

El Sistema de Produccion de Toyota (TPS), o Lean Production, fue la solucion a los problemas de
Toyota (Rogstad, 2010). Se puede definir como un proceso continuo y sistematico de identificacion
y eliminacion del desperdicio o excesos, entendiendo como exceso toda aquella actividad que no
agrega valor en un proceso, pero si costo y trabajo. Esta eliminacion sistemética se lleva a cabo
mediante trabajo con equipos de personas bien organizados y capacitados (Socconini, 2008).

El verdadero poder de Lean Manufacturing radica en descubrir continuamente en toda empresa
aquellas oportunidades de mejora que estan escondidas, pues siempre habra desperdicios
susceptibles de ser eliminados. Se trata entonces de crear una forma de vida en la que se reconozca
que los desperdicios existen y siempre seran un reto para aquellos que estén dispuestos a
encontrarlos y eliminarlos (Socconini, 2008).

CALIDAD
COSTE
PLAZO

SEGURIDAD

PERSONAS
Y EQUIPOS

JUST IN MEJORA
TIME CONTINUA

REDUCCION
DE MUDA

CARGA DE TRABAJO NIVELADA

JIDOKA

PROCESOS ESTABLES Y TRABAJO ESTANDARIZADO
GESTION VISUAL

FILOSOFIA LEAN

Figura 1: Modelo casa TPS. Elaboracion propia.

Como se muestra en la Figura 1, la base del sistema Lean es la estabilidad y la estandarizacion,
estan basados en la implantacion de una cultura, de una filosofia Lean. Las paredes son la entrega
just-in-time de partes de productos y Jidoka, o automatizacion con una mente humana. El objetivo
(techo) del sistema es centrarse en el cliente: entregar la mas alta calidad al cliente, al menor costo
y en el menor tiempo posible. El corazén del sistema es la mejora continua, para ello se requiere
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de miembros del equipo motivados y flexibles que buscan continuamente obtenerla, reduciendo
despilfarros y las ineficiencias (Rogstad, 2010).

3.1.2 PRINCIPIOS MODELO TOYOTA

El éxito continuo de Toyota en la implementacion de herramientas y métodos Lean se basa en una
filosofia que se funda en la comprension de las personas y la motivacion humana. Jeffrey Liker
(2004) describe en el clasico manual The Toyota Way catorce principios o reglas, los cuales
aplicados en su conjunto aseguran que el trabajo regular esté fuertemente ligado a aprender como
hacer el trabajo mejor. Estos principios conducen a mejoras continuas brindando fundamentos para
que exista confianza, flexibilidad, seguridad y eficiencia, y, como resultado mediato, las mejoras
consecuentes en participacion de mercado y rentabilidad (Pascual, 2012).

Para un mejor entendimiento, Liker dividio6 los principios en cuatro categorias llamadas las “4 P”
(por sus siglas en inglés). Estas cuatro secciones conforman el Modelo Toyota como gréficamente
se expone en la Figura 2 y se describen estos principios en la Tabla 1.

Principio 14
Principic 13
Solucién de Principio 12
problemas

Principio 11

Principio 10
Personas y Proveedores oo
L. Principic @
(Respeto, desafio y crecimiento)
Principio 8
Principio 7 Principio 6

Proceso Brindioio 5 Brincioio 4
P . .. rincipio rincipio
(Eliminacion de desperdicio) Principio 3 Principio 2

Principio 1
Filosofia
(Pensamiento a largo plazo)

Figura 2: Modelo de las "4 P" del Modelo Toyota. Adaptado de Liker (2004).
Tabla 1: Los 14 Principios del modelo Toyota (Liker J. , 2004).

Principios Descripcion

P1 Base sus decisiones gerenciales en una filosofia de largo plazo. Incluso al costo de
objetivos financieros de corto plazo.

P2 Cree un flujo de procesos continuo a fin de traer los problemas a la superficie.



P3

P4

PS

P6

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

Utilice sistemas «pull» (del cliente a las lineas de produccién) para evitar la
sobreproduccion.

Estabilice la carga de trabajo (Heijunka).

Construya una cultura orientada a «dejar de arreglar problemas». Cree una cultura
orientada a conseguir calidad desde el origen.

Las tareas estandarizadas constituyen la base de la mejora continua y el
empoderamiento de los empleados.

Utilice controles visuales. De esta manera los problemas no estan ocultos.
Sélo utilice tecnologia probada, confiable y Gtil para sus procesos y empleados.

Desarrolle lideres que comprenden minuciosamente el trabajo, viven la filosofia de
la compafiia y les ensefian a otros.

Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de su compafiia.

Muestre el debido respeto a su red de «asociados» y proveedores desafiandolos
permanentemente a ser mejores y ayudandolos a lograrlo.

Vaya y compruébelo usted mismo para entender minuciosamente la situacion
(Genchi Genbutsu).

Tome decisiones lentamente y por consenso, considerando minuciosamente todas
las opciones. Implemente las mismas rapidamente.

Haga de su empresa una organizacién aprendiente a través de una implacable critica
(Hansei) y la mejora continua (Kaizen)

3.1.3 DESPERDICIOS LEAN

Debido a que el objetivo subyacente del Sistema de Produccion de Toyota es la eliminacion total
de desperdicio, 0 muda, la autonomia minimiza los costos de fabricacion asociados con los
productos defectuosos (Ohno, 1988). Para ser mas eficientes, las empresas deben identificar los
residuos desde la perspectiva del cliente y luego determinar como eliminarlos. Los residuos se
definen en términos generales como actividades que no afiaden valor al producto/servicio y por las
que el cliente no querria pagar (Rogstad, 2010).



En Toyota se han identificado 7 tipos principales de residuos que no agregan valor en los procesos
comerciales o de fabricacion, que se describen en la Tabla 2 (Liker J. , 2004). Luego, se han
integrado 2 desperdicios mas, talento y hacer por hacer (Sweeney, 2015).

Tabla 2: Desperdicios Lean (Sweeney, 2015).

Tipo de desperdicio Descripcion

1. Sobreproduccion La produccion excesiva ocurre cuando se producen mas
productos de los que requiere el cliente. La fabricacion
tradicional de grandes lotes es el principal culpable de la
produccion excesiva, y dado que las empresas necesitan ser
cada vez mas flexibles para satisfacer las necesidades
cambiantes de los clientes y del mercado, la produccién
excesiva puede representar grandes circunstancias de
desperdicio. De esta manera, la produccién excesiva se
considera la forma mas grave de desperdicio debido al hecho de
que también genera eventos de desperdicio en otros aspectos de
la produccion.

2. Espera En circunstancias en que las mercancias no se procesan,
consumen o transportan, se les asigna el estado de “espera”.
Esperar no es una condicién de valor agregado y representa un
alto grado de tiempo y esfuerzo desperdiciados que podrian
gastarse mejor en actividades de valor agregado.

3. Transporte El transporte es una actividad sin valor agregado ya que la
entrega es la Gnica forma de transporte por la que un cliente esta
dispuesto a pagar. Ademas, cada vez que se mueve un producto,
esta expuesto a riesgos tales como dafios, demoras o pérdidas, e
incurrird en costos. El transporte es inevitablemente un gasto
necesario en muchos casos.

4. Sobreprocesamiento  Cada vez que una pieza o producto recibe mas trabajo de lo que
es absolutamente requerido por el cliente, se trata de un evento
de desperdicio por exceso de procesamiento. Si bien el
procesamiento segun las necesidades del cliente es ciertamente
una actividad de valor agregado, los clientes no pagaran mas
por el trabajo innecesario. Ademas, el procesamiento adicional
podria resultar en la creacion de nuevos eventos de desperdicio,
tales como movimientos innecesarios, esperas innecesarias,
costos de inventario y transporte, y un mayor riesgo de
produccion defectuosa.
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5. Inventario

6. Movimiento

7. Defectos

8. Talento no utilizado

El inventario en todas sus formas (materias primas, trabajo en
progreso, productos terminados, suministros, etc.) representa
ingresos que no se han realizado y, lo que es mas importante,
un costo. El inventario que en cualquier momento no se procesa
activamente se considera desperdicio, ya que en cualquier otro
estado de produccion es una actividad sin valor agregado
(también desperdicio). El inventario disponible puede generar
costos muy altos y, por lo tanto, muchas organizaciones estan
empleando métodos como la produccion de lotes pequefios,
sistemas de produccion de extraccion e inventario Just-in-Time.
La industria de proveedores de logistica a terceros ha
evolucionado para optimizar no solo el transporte, sino también
la gestion de inventario y el almacenamiento

El movimiento sin valor agregado es cualquier desgaste, aparte
de lo que es absolutamente necesario para la produccién, en
maquinas que producen actividad de valor agregado. Este
concepto también es aplicable a la fuerza laboral en forma de
lesiones por esfuerzo repetitivo. En muchas circunstancias, la
utilizacion de maquinas para tareas repetitivas que requieren
gran precision, en remplazo de la fuerza laboral es una opcion
favorable para reducir el movimiento humano desperdiciado,
asi como el riesgo de error humano.

Los defectos en la produccion se traducen directamente en
costos y desperdicios. Se pueden incurrir costos adicionales a
través de la reelaboracion, la reprogramacién de la produccion
0 los costos laborales adicionales. En algunos casos, los
defectos pueden méas que duplicar el costo de produccion. La
produccién defectuosa es claramente una actividad sin valor
agregado, por lo que el costo de esta no se puede transferir al
cliente y debe considerarse una pérdida.

El talento de los empleados sin explotar es un recurso mas
dificil de cuantificar. En muchos casos, el costo asociado se
describe mejor como un “costo de oportunidad” y es dificil
asignarle un precio. Determinar cuando se ha desperdiciado el
talento de los empleados en primer lugar también conlleva
desafio. El enfoque de Lean en la visibilidad y la creacion de un
entorno de mejora continua puede fomentar una atmosfera en la
que se aliente a los empleados a participar. Lean también
desarrolla una cultura corporativa que brinda orientacion y
métodos para que los empleados se expresen y los incentiva a
contribuir a su maximo potencial.
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9. Hacer por hacer Hacer por hacer es un desperdicio que se refiere a una situacion
donde una tarea se inicia sin todas sus entradas estandar, o la
ejecucion de una tarea contintia, aunque la disponibilidad de una
entrada estandar ha cesado. Con entrada se refiere a materiales,
Insumos, maquinarias, herramientas, personal, condiciones
externas, instrucciones, etc.

3.1.4 PENSAMIENTO LEAN

Le pensamiento Lean es considerado un poderoso antidoto para el muda. Este proporciona un
método para especificar valor, alinear las acciones creadoras de valor de acuerdo con la secuencia
Optima, llevar a cabo estas actividades sin interrupcidn siempre que alguien las solicite y realizarlas
de forma cada vez més eficaz. En resumen, el pensamiento Lean es lean porque proporciona un
método que permite hacer mas y mas con menos—menos esfuerzo humano, menos equipamiento,
menos tiempo y menos espacio—, al tiempo que se acerca mas 'y mas a ofrecer a los clientes aquello
gue quieren exactamente (Womack & Jones, 2003).

r \
@ Identificar el

valor del producto
respecto al cliente
L S

N 4

@ Mejora @ Mapear el

continua flujo de valor

@ Establecer un

sistema Pull @ Crear el flujo

W=

Figura 3: Principios pensamiento Lean. Elaboracion propia.

Womack y Jones (2003) identificaron cinco principios para presentar los conceptos basicos del
pensamiento Lean (Figura 3):

i.  Identificar el valor del producto respecto al cliente

La primera consideracion que se debe tener para aplicar la filosofia LEAN es determinar el valor a
los ojos del cliente, ya que es él quien esta dispuesto a pagar por el producto. Este valor debe
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cumplir especificaciones concretas, que satisfagan las necesidades del cliente a un precio especifico
en un momento especifico. Definir el valor a los ojos del cliente representa una tarea compleja ya
que implica cuestionarse qué parte del producto es lo que realmente se requiere, y esta respuesta
no se encuentra dentro de la misma empresa, hay que escuchar a los clientes y ser capaces de
identificar completamente sus necesidades. Esta tarea muchas veces se pasa por alto, ya que a
menudo, cuando se esté en la bisqueda constante de “eficiencia” se comienzan a integrar maquinas
al proceso con el fin de agilizarlos, sin preguntarse si lo que se puede hacer es lo que realmente el
cliente requiere (Womack & Jones, 2003).

ii.  Mapear el flujo de valor

El flujo de valor es el conjunto de todas las acciones especificas requeridas para llevar un producto
especifico (ya sea un bien, un servicio o0 una combinacién de ambos) a través de las tres labores
esenciales de administracion de cualquier negocio: (1)la resolucién de problemas: abarca desde el
disefio detallado y la ingenieria hasta el lanzamiento a produccién, (2) gestion de la informacion:
abarca desde la toma del pedido hasta la programacion de la entrega, (3) la transformacion fisica:
que transforma las materias primas a un producto terminado en manos del cliente.

Identificar completamente el flujo de valor de un producto es el siguiente paso en la filosofia
LEAN, este paso suele exponer cantidades enormes de muda. El analisis de flujo de valor mostrara
que se estan produciendo tres tipos de acciones: (1) Se encontrardn muchos pasos para crear valor
sin ambiguedades (2) Se encontrara muchos pasos que no crean ningun valor, pero son inevitables
con las tecnologias actuales y los activos de produccion (muda tipo uno). Y (3) se encontraran
muchos pasos adicionales que crean ningun valor y son inmediatamente evitables (muda tipo dos)
(Womack & Jones, 2003).

iii.  Crear el flujo

Una vez que el valor esté identificado, el flujo de valor esté mapeado y ya se hayan eliminado las
etapas que no agregaban valor (muda tipo 1), se debe pasar a la siguiente etapa: proporcionar un
flujo de valor rapido y sin interrupciones.

Esta etapa muchas veces es complicada ya que implica repensar la manera en que se

hacen normalmente las cosas, y cuestionarse si esta manera es la 6ptima. El problema es que
muchas veces el flujo parece contraintuitivo, lo usual es que el trabajo sea organizado por
estaciones especializadas en lotes, mientras la alternativa eficiente es redefinir las funciones del
trabajo, los departamentos y las empresas para que puedan hacer una contribucion positiva a la
creacion de valor escuchando las reales necesidades de los empleados en cada estacion a lo largo
del flujo, de modo que generar valor sea un interés compartido por todos. Las cosas funcionan
mejor cuando el enfoque esta puesto en el producto y sus necesidades méas que en la organizacion
0 en el equipamiento; de este modo todas las actividades necesarias para disefiar y proveer el
producto final ocurren en un flujo continuo (Womack & Jones, 2003).
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iv.  Establecer un sistema PULL

Uno de los primeros y mayores efectos al proporcionar un flujo de valor continuo, es que la
duracion de los ciclos de produccion disminuyen drasticamente. Esto permite que en vez de
producir esperando que haya alguna venta futura, puedan producir en respuesta de un pedido del
cliente, eliminando la produccion innecesaria y los costos de almacenamiento de esta. De esta
manera la demanda de los clientes se vuelen mucho mas estable ya que saben que pueden tener el
producto que deseen de forma inmediata (Womack & Jones, 2003).

v. Mejor continua

A medida que las compafiias comienzan a especificar el valor a los ojos del cliente, identifican todo
el flujo de valor, proporcionan un flujo de valor rapido y sin interrupciones, permiten a los clientes
obtener el producto PULL; los involucrados se dan cuenta que el proceso de reduccion de esfuerzo,
tiempo, espacio, costo y errores no tiene fin mientras se ofrece un producto que es cada vez mas
cercano a lo que el cliente realmente quiere. La perfeccién, el quinto y altimo principio del
pensamiento LEAN, parece el siguiente paso logico.

La busqueda de la perfeccion implica que la mejora del proceso es interminable. Debemos
cuestionar constantemente el valor de todas las actividades. Obviamente, no alcanzariamos la
perfeccién, pero debemos esforzarnos constantemente para acercarnos mas (Womack & Jones,
1996).

3.2 INTEGRATED PROYECT DELIVERY (IPD)

Hacia 1990 surge el modelo Integrated Project Delivery (IPD), lo que se traduce como ejecucion
integrada de proyectos y define la forma de organizar a todas las personas que trabajan en el
proyecto en un grupo de trabajo colaborativo junto al cliente para entender mejor las ideas que cada
uno desea aportar. La metodologia a seguir sera la interseccion de todas esas ideas sobre el disefio
y de las etapas de construccion, de esta manera se mejora la ejecucion de los proyectos de
construccion (Porras Diaz, Sdnchez Rivera, & Galvis Guerra, 2014).
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Figura 4: Modelo tradicional de ejecucién de proyectos vs modelo integrado (Porras Diaz, Sdnchez Rivera, & Galvis
Guerra, 2014).

El modelo IPD compite con el modelo tradicional de ejecucion de proyectos que se conoce como
licitacion - construccion, y que generalmente tiene como metodologia de implementacion la ruta
disefio - licitacién - construccion. En la Figura 4 se pueden observar los contrastes de ambas
metodologias. En el modelo tradicional los constructores de procesos superiores no entran en el
proyecto hasta que el disefio se ha completado sustancialmente, en el modelo IPD todo el equipo
entiende lo que el cliente quiere y como se entregara el proyecto (Porras Diaz, Sanchez Rivera, &
Galvis Guerra, 2014).

El modelo IPD se basa principalmente en la colaboracion y hablar de colaboracion es sindénimo de
confianza entre las partes que desarrollan el proyecto IPD genera buenos resultados siempre y
cuando las personas se respeten mutuamente y se centren en obtener buenos resultados para el
proyecto y no se desvien en lograr metas individuales.

Para lograr cumplir los objetivos anteriores sobre alineacion de personas IPD establece los
siguientes principios (Pons Aschell, 2014):

e Respeto mutuo y confianza
e Beneficio mutuo y recompensa
¢ Innovacion colaborativa y toma de decisiones
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e La participacion temprana de los participantes clave
e Definicion temprana de objetivos

e Planificacion intensificada

e Comunicacion abierta

e Tecnologia apropiada

e Organizacion y liderazgo.

La razon por la cual el modelo IPD se distingue de los demas es que integra al propietario, el equipo
de disefio y al contratista desde la etapa de disefio inicial hasta la finalizacién de la misma. La clave
para lograr ejecutar un proyecto IPD con éxito es la conformacion de un equipo de trabajo que se
comprometa en el proceso colaborativo y sea capaz de trabajar mancomunadamente y de manera
eficaz.

3.3 OBEYA ROOMS

Si hablamos de IPD, la Obeya Room corresponde a la sala o el espacio donde se ubican
temporalmente o a tiempo completo los equipos de gestion integrada del proyecto (Pons Aschell,
2014).

El concepto de Obeya Room proviene de un término japonés que significa “habitacion grande (Big
Room) ”. Es una herramienta Lean que facilita la comunicacion y una rapida toma de decisiones a
través de paneles informativos, graficos y esquemas visibles para los participantes. De esta forma
se eliminan las barreras que se han creado con el tiempo y que potencian la figura del departamento,
potenciando el espiritu de equipo a un nivel administrativo (Pons Aschell, 2014). Esta herramienta
Lean ayuda en mayor medida a mejorar la eficiencia del proyecto, pone a disposicion de todos los
interesados respectivos y toda la informacién sobre el proyecto, LPS (Last Planner System), estado,
avance del proyecto, etc. Se hace visible cada detalle, para que la organizacion se vuelva mas
transparente y se puedan evitar complicaciones, incrementando el valor del proyecto como
resultado final (Singh & Kumar, 2021).

Su origen esta en el proyecto G21 en Toyota en la década de 1990, un proyecto que llevo a la
primera generacion del Prius. Al inicio del proyecto, Takeshi Uchiyamada fue nombrado ingeniero
jefe del proyecto. El sintié que carecia de la autoridad necesaria para tomar las decisiones 6ptimas.
Por lo tanto, necesitaba el apoyo de lideres de otras disciplinas. Para lograr esto, establecio la
“Obeya”, en esta sala los lideres de otras disciplinas estarian presentes, y los documentos y datos
estarian disponibles para todos (Aasland & Blankenburg, 2012).

Dependiendo de los diferentes puntos de vista, propdsitos o de las perspectivas con la que se
desenvuelve la “Obeya”, esta puede ser mencionada por los autores o empresas con otros nombres,
tales como: War Room, Work Room, Meeting Room, Discovery Room, Sharing Room, Workflow
Room, Management Room, entre otros (Aasland & Blankenburg, 2012).
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Koskelo (2017), en su tesis con investigaciones y encuestas empiricas reveldo que hay tres
componentes principales en el concepto de Big Room (Figura 5). El investigador, que define la
Obeya dentro del ciclo de vida del proyecto integrado, sostiene que para que este ciclo sea exitoso,
el sistema debe estar instalado en una infraestructura tecnolégica orientada al ser humano y en un
espacio fisico adecuado (Temel, Basaga, Temel, Yilmaz, & Nasery, 2019, pag. 207).

Personas

Orientacion
Agrupamiento
Entrenamiento
Facilitacion

Documentacion
Evaluacion
Virtualizacion

Gestion Lean,
Definicién de modo de trabajo
Definicion de frecuencia \

Ciclo de vida
Proyecto Integrado

Espacio fisico Tecnologia

Figura 5: Concepto de Big Room. Adaptado de (Koskelo, 2017).

3.3.1 ESTRUCTURA DE UNA OBEYA ROOM

A continuacidn, se enlistan aspectos relevantes que se deben considerar para implementar Obeya
Rooms de acuerdo con la literatura y al manual de estandarizacion de Fuentes (2020) en el que se
recopila gran parte de informacion que sirve de guia para realizar la Obeya.

3.3.1.1 Etapas

Algunos autores destacan que esta herramienta Lean permite completar los planes de desarrollo a
través de ciclos de Deming. El ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act) consta de cuatro etapas
principales: identificar el problema a través del analisis de la causa raiz; crear un plan de accion
con contramedidas; implementar el plan y verificar los efectos; y, finalmente, aprender de los
resultados obtenidos y seguir implementando informacion valiosa en los nuevos ciclos de PDCA
(Liker & Morgan, 2011).

Por otro lado, Maskell (2012), proporciona una configuracion mas definida de la sala Obeya que
sigue la secuencia Planificar, Hacer, Verificar, Actuar. Cada escenario esta representado en una de
las cuatro paredes de una sala de reuniones. El primer muro, Plan, tiene el proposito de ilustrar los
planes estratégicos generales de la organizacion, también muestra los planes de mejora para cada
proceso, asi como las proyecciones operativas y financieras actuales. El segundo muro, Do ilustra
las principales actividades realizadas para lograr los planes planteados en la etapa anterior. Estas
actividades se refieren a herramientas de planificacion y resolucion de problemas. El tercer muro,
Check, muestra una vista previa de todos los resultados actuales, es decir, el estado y los resultados
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de cada iniciativa. El ultimo muro, Act, muestra las contramedidas que se otorga a cada tarea o
tema para mejorar la herramienta Obeya, estas son priorizadas y asignadas a cada participante. Las
tareas permanecen en la pared hasta que se completan (Maskell, 2012 citado en Alassaar, 2017).

3.3.1.2 Habitacién

Fuentes (2020) propone las siguientes caracteristicas de la habitacion para la reunion de Obeya:
i. Espacio fisico:

e Medidas proporcionales al nimero de personas (basadas en una recomendacion de 1,6 m2
por persona).

e Condiciones adecuadas de iluminacion, ventilacion, aire acondicionado o calefaccion.

e Espacio libre, uso limitado de sillas y mesas (solo si es estrictamente necesario).

e Las paredes se utilizan como tableros de control o tableros de control (en cuanto a los
tableros, sus dimensiones deben permitir que todos los participantes lean la informacion
durante las presentaciones).

e Espacio para materiales: notas Post-it, marcadores, rotafolios.

ii.  Uso de tecnologia:

Las actividades de seguimiento del proyecto pueden reforzarse con el uso de pizarras inteligentes,
proyectores y pantallas de television.

iii. Gestién visual:

Fomentar el uso de herramientas graficas para dar cuenta de los indicadores del proyecto y el estado
de avance. Se recomienda el uso de colores moderados que resalten solo los aspectos importantes,
y la informacion debe estar organizada de forma I6gica para mejorar el seguimiento. Se recomienda
un reloj impreso que represente cada etapa con una duracion estimada.

3.3.2 BENEFICIOS

De acuerdo con Pons Aschell (2019), entre los beneficios al implementar la herramienta Obeya,
destaca:

e Mejora la comunicacion de la informacion clave. Permite que todos los miembros del
equipo tengan acceso a la informacion mas reciente y actualizada. Fomenta la transparencia
en los procesos y entre las personas o grupos de trabajo.

e Al trabajar en estrecha proximidad fisica entre si, personas de muchas disciplinas diferentes
pueden tener interacciones de calidad. Llegan a entender quién es responsable de qué.
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Saben a quién acudir en busca de respuestas y ayuda, y comienzan a intercambiar
informacion con las personas correctas.

e Permiten ensefiar a los miembros del equipo a ver sus interacciones desde el punto de vista
del “cliente-proveedor”. Cuando buscan informacion o trabajo, son el cliente. Cuando se
les pide que produzcan informacion o trabajen para otro, son ellos el proveedor. Entender
esta forma de pensar es fundamental desde el punto de vista de la filosofia Lean.

e Reducen drésticamente el tiempo para la toma de decisiones, porque normalmente, los
tomadores de decisiones apropiados suelen estar presentes en las reuniones de planificacion
colaborativa.

e Mejora la precision de la comunicacion y evita malentendidos a través de la discusion
directa y el feedback instantaneo. Proporciona a todos en el equipo el mismo cuadro o
imagen de la situacion real del proyecto.

e Aumenta la creatividad y ayuda a romper paradigmas al ver que hay otras formas de pensar
y de ver las cosas.

e Proporciona a todos una comprension mas completa de las consecuencias y alternativas de
las decisiones que toma cada uno, asi como un foro en el que las diferentes partes pueden
plantear diferentes cuestiones.

e Apoya una comprension comun de los valores, los objetivos y el estado del proyecto.
Fortalece las relaciones entre los miembros del equipo. Fomenta la colaboracién, promueve
el trabajo en equipo y aumenta la moral.

e Proporciona un lugar para discutir y analizar el control de los indicadores y fomenta la
mejora continua. Esto genera curvas de aprendizaje mas cortas y una mayor conciencia y
sensibilidad hacia los problemas reales (Pons Achell, 2019).

Alassand y Blankenburg (2012), describen los siguientes factores cdmo los mas importantes que
promueven la eficiencia de una Obeya:

i.  Toma de decisiones rapida: En un entorno en el que todas las personas relevantes tienen
acceso a la misma informacién en un formato condensado y accesible para todos, las decisiones se
toman maés facilmente y, por lo tanto, toman menos tiempo.

ii.  Reduccién de retrabajos y reconsideraciones: Aqui es donde el potencial de ahorro de
tiempo es mas evidente. El retrabajo, en forma de iteraciones, es una parte importante de todo el
trabajo de desarrollo. Esto es natural y deberia ser asi, pero debe mantenerse en una escala lo mas
baja posible. Llegar a un callejon sin salida o un obstaculo insuperable a menudo retrasa el proyecto
semanas y meses. Los costos de esto pueden ser considerables, pero ain mas grave es el riesgo de
perder la fecha de entrega del producto.

iii.  Reduccion de discusiones innecesarias: En el trabajo de desarrollo, la creatividad, la
generacion de ideas y las discusiones son actividades centrales, y por lo tanto cruciales. Entonces,
las discusiones son algo bueno. Lo gque es malo, son discusiones una y otra vez sobre cosas que ya
han sido aclaradas o decididas. Eso es pura perdida de tiempo y capacidad intelectual. Y la Obeya
es una forma de reducir ese desperdicio. Cuando todos tienen acceso a la informacion al mismo
tiempo, y se llevan a cabo discusiones importantes con la participacion de todas las personas
relevantes, entonces las discusiones tenderan a realizarse y tratarse en el momento adecuado, y no
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a repetirse con nuevas personas durante y otra vez. Se cree que esto también conduce a mejores
decisiones como resultado de la amplia participacion (Aasland & Blankenburg, 2012).

Andersson y Bellgran (2009) describen los beneficios de Obeya de la siguiente manera:

e Ayudar a acortar el ciclo de planificacion, ejecucion, verificacion y accién mediante la
reunion de todos los tomadores de decisiones en un solo lugar.

e Facilitar la comunicacion entre los miembros del equipo a través del contacto diario cara a
cara.

e Apoyar el desarrollo de productos mediante la combinacién de comunicacion eficaz y
tecnologia adecuada.

e Proporcionar una infraestructura para la generacion y el desarrollo de ideas tanto para
nuevos productos como para la reduccion de costos (Andersson y Bellgran, 2009 citado en
Javadi, Shahbazi, & Jackson, 2012).

El control visual es una parte central de la filosofia Lean y del concepto de sala grande; su objetivo
es mejorar el flujo de informacion, la resolucién conjunta de problemas y la toma de decisiones en
tiempo real. Esto facilita la gestion eficaz del proyecto al proporcionar informacion sobre qué
trabajo se realiza y por qué, los requisitos del cliente, los plazos, el estado del trabajo y los
problemas potenciales (Majava, Haapasalo, & Aaltonen, 2019).

Segun Lurie y Mason (2007), el uso de pantallas graficas proporciona a los administradores la
capacidad de identificar y detectar patrones que generalmente son dificiles de observar mediante
métodos estadisticos; a su vez, esto puede mejorar la toma de decisiones. (Lurie y Mason 2007
citado en Alaassar 2017).

3.3.3 CASOS DE EXITO

A continuacion, se enlistan algunos proyectos o estudios en los que se ha implementado Obeya
Rooms.

e Proyecto del Hospital Sutter Health Eden Medical Center. En este proyecto, el edificio
del hospital, que se encuentra en proceso de renovacion, tuvo gque entregarse a tiempo con recursos
limitados. Se cred un equipo de IPD para este trabajo para acelerar el proceso. Incluso al comienzo
del proceso, se alquilé una oficina en un area cercana al sitio del proyecto, ya que no se pudo
encontrar el hospital apropiado. Esta oficina esta organizada como Big Room, que proporciona el
entorno fisico adecuado para las partes interesadas. Se establecio la infraestructura BIM y se
proporciond equipamiento tecnologico para videoconferencias y reuniones interactivas. Las
paredes estan equipadas con dibujos técnicos y planificacion comercial para los proyectos. Todos
los riesgos y oportunidades del proyecto son identificados conjuntamente por las partes interesadas
del proyecto aqui. Se han hecho compromisos (Temel, Basaga, Temel, Yilmaz, & Nasery, 2019).

La Obeya Room se traslado al sitio de construccion poco antes de que comenzara la construccion.
Este ejemplo demuestra que las partes interesadas ya estan involucradas desde el principio en el
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proceso donde el sitio del proyecto aun no esté listo, sin esperar a que el trabajo comience de forma
activa, y muchos problemas potenciales ya estan resueltos. Dado que todas las optimizaciones de
precios se realizaron por adelantado y los proyectos se prepararon antes de que comenzara el
trabajo, basado en el BIM, no hubo interrupciones en el proceso. Como resultado, gracias al
concepto Big Room, este proyecto se entrego dentro del costo objetivo una semana antes de la hora
prevista.

e Por otra parte, se utilizé un enfoque Lean Management en un estudio de memoria, cuya
finalidad era mejorar el desarrollo de ingenieria preinversional de un caso de estudio del
proyecto “Aumento de Capacidad de Tranque de Relaves de Talabre”, tranque encargado
de recibir los relaves de las Divisiones: Chuquicamata, Radomiro Tomic y Ministro Hales.
Segun un diagnostico realizado a la Vicepresidencia de Proyectos (VP) el afio 2015 por la
consultora The Boston Consulting Group, algunos problemas identificados fueron (Socias
Salas, 2017):

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

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

iii.  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.

iv.  Falta mejorar la definicion de roles y responsabilidades.

e Enun estudio de tesis realizado por Pardo Retamal (2016), 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 ejecucién
de la Vicepresidencia de Proyectos (VP); Chuguicamata Subterranea y Nuevo Nivel Mina. Segun
un diagnostico realizado a la VP el afio 2015 por la consultora The Boston Consulting Group, se
identificd que no se utilizan herramientas que faciliten la gestion diaria y permitan anticipar
problemas, ni reuniones de gestion que incorporen sistematicamente informacién actualizada del
avance del proyecto. En ese contexto, se realizan reuniones utilizando la metodologia Obeya en el
area de coordinacion de Tuneles y Adits.

Tras la implementacion de las 3 primeras reuniones destaca como resultados que la duracién 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 estos, siendo ya no compromisos de gestion de recursos o actividades, sino que enfocados a
resultados concretos.

e “La empresa Navantia implementd 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).”
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e En el articulo “Lean Project Management Using Obeya” se menciona que empresas COmo
Nike, Amazon, BNP Paribas, Nokia Siemens Network, Toyota y Thales estan utilizando la
metodologia Obeya para lanzar productos de Tecnologias de Informacion de mayor calidad mas
rapido, tanto internamente como al publico (Olivencia, 2014).

3.4 LAST PLANNER SYSTEM

Es una de las herramientas con mayor relevancia respecto a Lean Construction, es importante que
para su uso en conjunto con Obeya Room se debe entender el desarrollo de LPS como el input para
las reuniones de 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 (Fuentes Garrido,
2020).

En un entorno de Last Planner® System, cuando no haya un IPD la Big Room puede definirse
como la sala o el espacio donde se realizan el conjunto de reuniones que forman parte de esta
metodologia, que basicamente consisten en: Plan de maestro, Plan de fases, Pull Session de las
fases, reunién semanal de planificacién y reunién diaria de pie. Y la ubicacién de la sala puede ser
fija o variar a medida que avanza la obra (Pons Aschell, 2019).

Last Planner® System afiade un componente de control de la produccidn al sistema tradicional de
gestion de proyectos, y puede entenderse como un mecanismo para transformar “lo que deberia
hacerse” en “lo que se puede hacer”. La inclusiéon de asignaciones en los planes de trabajos
semanales es un compromiso de los Gltimos planificadores (supervisores o encargados de las
subcontratas, jefes de obra, jefes de produccion, etc.) de “lo que en realidad se hara” (Pons Aschell,
2019).

Sin Last Planner® System Con Last Planner® System
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Figura 6: Esquema del DEBE-SE PUEDE-SE HARA (Pons Aschell, 2019).
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Tabla 3: Fases de planificacion del LPS.

Deberia Programa Maestro Establecer hitos y primeros acuerdos
Planificacion por Fases Especificar entregables y fechas de cada
equipo/sector.

Se puede Planificacion Intermedia Preparar trabajo, identificando restricciones vy
(Lookahead) gestionando su liberacion
Se hara Planificacion Semanal Identificar lo que puede hacerse y acordar lo que

se hara en base a compromisos.

3.4.1.1 INDICADORES LAST PLANNER

A partir de la ejecucion de la metodologia Last Planner, se pueden extraer diversos indicadores que
ayudaran a controlar la ejecucién del proyecto a lo largo de todo su desarrollo. Cada una de estas
métricas son explicadas a continuacion:

I.  Porcentaje Plan Completado (PPC)

El porcentaje del plan completado es un indicador clave para medir la confiabilidad del equipo
planificando. Se calcula como el “numero de tareas comprometidas completadas” dividido por el
“numero total de tareas comprometidas planificadas para la semana” en curso. Mide el porcentaje
de asignaciones que se completan al 100% tal y como se habia previsto, y se usan criterios binarios
de SI/NO, de manera que una tarea terminada al 90% seria un NO. Por ejemplo, si se han
planificado 4 tareas y se han finalizado solo 3, aunque la cuarta tarea esté terminada a medias, el
PPC seré el resultado de dividir 3 entre 4, es decir, el 75% (Pons Aschell, 2019).

N° de Tareas Comprometidas Completadas
PPC (%) = - — x 100
N°Total de Tareas Comprometidas Planificadas

Il.  Causas de No Complimiento (CNC)

Una causa de no cumplimiento (CNC) es la razdn por la cual una actividad no pudo ser completada
o larazon por la cual la meta comprometida del Ultimo Planificador no pudo ser alcanzada. Deben
ser reportadas por los Ultimos Planificadores en cada reunion de periodo de corto plazo
identificando el origen de ésta. Muchas veces las CNC reportadas son superficiales logrando
encontrar sélo el primer eslabon de una cadena de problemas. Por esta razén las CNC deben ser
claras y detalladas para que luego sean analizadas por el equipo y se logre llegar a la Causa Raiz
(Sabbatino, 2011).
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En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de causas de no cumplimiento.

Tabla 4;: CNC mas comunes (Sabbatino, 2011).

Causa de No Cumplimiento

Mala programacion de actividades
Indefinicién de proyecto
Atraso en la entrega de planos
Falta de materiales
Falta de mano de obra
Falta de equipos
Mala ejecucion

El objetivo de este analisis no es buscar al culpable si no identificar el porqué no se pudo ejecutar
lo comprometido de manera que se tomen acciones correctivas en base a la causa raiz identificada.
Es importante utilizar metodologias que permitan identificar la causa raiz para tomar acciones en
el proceso correcto y generar los impactos deseados, asi como disponer de un listado de las causas
de no cumplimiento mas frecuentes que nos permita aprender de los errores (Pons Aschell, 2019).
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4. MANUAL DE ESTANDARIZACION

A continuacion, se describen los elementos mas relevantes del Manual de Estandarizacion de
Fuentes (2020) que se consideraran para la implementacion en los proyectos de construccion.
Ademas, este Manual se incluye en ANEXO A: ESTANDAR IMPLEMENTACION OBEYA
ROOMS.

4.1 DESCRIPCION DEL ESTANDAR.

41.1 OBJETIVO

El objetivo del documento es identificar practicas efectuadas en una Obeya Room con el fin de
proponer un estandar que sirva 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 formulacion del
estandar se hizo en base a una serie de entrevistas y cuestionarios realizados a actores relevantes
con experiencia en el disefio y/o implementacion de la herramienta en conjunto a una extensa
revision bibliografica. En base a lo anterior, se identificaron las practicas comunes vy
recomendaciones de expertos que se ven reflejadas en el manual (Fuentes Garrido, 2020).

4.1.2 ALCANCE

El documento esta enfocado en proyectos de Ingenieria Civil, particularmente se centra en la etapa
de la construccién. Sin perjuicio de lo anterior, puede ser aplicado en etapas desde la Ingenieria
basica 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 (Fuentes Garrido, 2020).

4.1.3 COMO USAR EL ESTANDAR

La guia esta 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 observé gque 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 (Fuentes Garrido, 2020). Se tienen las
siguientes categorias de acuerdo con la Tabla 5y Tabla 6:
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Tabla 5: Niveles de organizacion de una Obeya (Fuentes Garrido, 2020).

Nivel en la organizacion Descripcion

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

02 Corresponde a reuniones efectuadas por los mandos
intermedios de la empresa 0 empresas que ejecutan
el proyecto, cuya vision esta focalizada en coordinar
y tomar acciones para cumplir el programa.

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

Tabla 6: Categorizacion por area de la industria (Fuentes Garrido, 2020).

Area de la industria

Mineria
Infraestructura
Habitacional o edificacion en
altura.

La matriz presentada en la Tabla 7, es para facilitar al lector la decision a qué elementos debe poner
especial atencién y acoger en su Obeya Room.

Tabla 7: Matriz préacticas clave (Fuentes Garrido, 2020).

Nivel en la organizacion Esencial Transable Prescindible

Frecuencia X
Duracion X
Indicadores X
Participantes

Etapa: Asistencia
Etapa: Seguridad
Etapa: Estado por area
Etapa: Resumen plan
Etapa: Ruta critica
Etapa: Compromisos
Etapa: Checklist madurez OR X

XXX XX X



Etapa: Plus Delta X
Etapa: Estacionamiento X
Caracteristicas habitacion X
Roles X
Reglas

Recomendaciones

A3 X

X X

4.1.4 FRECUENCIA

La frecuencia de las reuniones dependerd 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 (Fuentes Garrido, 2020).

Tabla 8: Frecuencia de OR, recomendaciones por categoria (Fuentes Garrido, 2020).

Mineria Infraestructura Habitacional
o1 Quincenal Semanal Semanal
02 Semanal Semanal Semanal
03 Inicio de turno Diaria Diaria

4.1.5 DURACION

Uno de los principales beneficios de la Obeya Room es la disminucién 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 duracidn, 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 donde 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 (Fuentes Garrido,
2020).

Tabla 9: Duracion de OR, recomendaciones por categoria (Fuentes Garrido, 2020).

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.
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416 KPIS

Los indicadores son la base para el control y seguimiento de un proyecto, su correcta determinacion
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 ejecucion
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 deben establecer los periodos y fechas de corte, es decir, hasta qué momento se
mide el indicador para ser presentado en la proxima reunién (Fuentes Garrido, 2020).

Si el equipo posee poca experiencia en OR, es recomendable partir con pocos indicadores, 20 3y
a medida que el equipo adquiere madurez y tiene el tiempo, se van incorporando nuevos
indicadores, siempre y cuando sean necesarios. Tras la definicion de los indicadores, se debe ser
capaz de responder las siguientes preguntas (Fuentes Garrido, 2020):

¢ 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 qué periodicidad conviene supervisarlo?

El detalle de los indicadores por area, qué representa y como calcularlo se encuentra en el Manual
(ANEXO 1) y también en capitulos siguientes se presentaran con més detalles los considerados en
los casos de estudios.

4.2 ETAPAS

En general, la agenda de la OR se divide en las 4 partes que componen el ciclo de Deming, tal
como se describe a continuacion en la Tabla 10 y se muestra en la Figura 7.

Tabla 10: Agenda OR de acuerdo con Ciclo de Deming (Fuentes Garrido, 2020).

Ciclo de Deming Etapas
Do Trabajo realizado desde la ultima reunién
Check Asistencia

Seguridad

Estado por area

Resumen plan
Act Ruta critica
Plan Compromisos
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Figura 7: Diagrama habitacion OR (Fuentes Garrido, 2020).

A continuacion, se describen las etapas presentadas en el manual:

4.2.1 ASISTENCIA

Cada participante previamente citado a la reunién marca su asistencia con la hora de llegada en la
fila y fecha respectiva.

Participante 10
Participante 12
Participante 13

=
=

Nombre Fechal Fecha2 Fecha3 Fechad4 Fecha5 Fecha6 Fecha7
Barticipante 1 X X X
Farticipante 2 x x X X
Barticipante 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 X X X
Participante 8 b X X X
Participante 9 X X X X

X X
Xi x
X X

Figura 8: Tablero propuesto asistencia (Fuentes Garrido, 2020).

4.2.2 SEGURIDAD

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
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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, continta igual
0 empeora), de tal forma de ir perfeccionando las acciones tomadas (Fuentes Garrido, 2020).

SEGURIDAD

Definicion de indicadores

Que 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.
1A= # accidentes reportados / # promedio trabajadores

Despliegue indicadores
Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos pueden ser
por ejemplo:

« Indice accidentes PERFORMANCE

« indice de frecuencia STATUS

« Ratio riesgo

« Indice de gravedad . - == E'

Se marca cada dia con un color
representativo  del estado  del —
indicador (verde, rojo, amarillo). ‘

Figura 9: Tablero propuesto seguridad (Fuentes Garrido, 2020).

4.2.3 ESTADO POR AREA

4.2.3.1 PLANIFICACION

Aquellas areas asociadas a un programa, por ejemplo, excavacién, montaje, etc. Consiste en dar a
conocer el estado de sus indicadores y comparacién 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. Con la siguiente propuesta
de secuencia (Fuentes Garrido, 2020).

30



Presentacion del drea y
responsable

Definicién indicadores
utilizados: que
representan y c6mo se

calculan

Presentacion del estado
de los indicadores

Presentacion plan
teérico vs plan real

Identificacién futuras
restricciones e
interferencias.

— T

Presentacion futuras
restricciones e
interferencias

Toma de acuerdos en
conjunto con moderador y
las otras areas

¥
En

- ¢Desviacion? —
o s

Presentacion

Toma de acuerdos en
conjunto con moderador y
las otras reas

Identificacién futuras
restricciones e
interferencias

Toma de acuerdos en
conjunto con moderador y
las otras areas

A &
=

Figura 10: Secuencia propuesta para el area de planificacion en OR (Fuentes Garrido, 2020).

Ej: EXCAVACION

Definicion de indicadores
Qué representan y como se calculan, ejemplo:
« Efectividad de la planificacion Evalia el desempefio
de la obra a corto plazo
EP= # Actividades completadas
e e LI
# Actividades Programadas

Despliegue indicadores

Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos
pueden ser por ejemplo:

« Efectividad de la planificacion

« M3 excavados

M3 excavados

o 1200t 2o oL-row 11w v oloc

Plan real vs Plan tedrico

Plan teérico vs Plan
real
Se presenta el estado .
actual del area versus el .
programa planificado.

—Fanien st

« CNC

= Restricciones

= Interferencias

Siguiendo la secuencia mostrada en el diagrama de flujo
anterior, se enumeran, de existir, las Causa de No
Cumplimiento, restricciones e interferencias a las que se ve
enfrentada el area.

Se recomienda gue vayan acompafadas de ilustraciones o
graficas que faciliten el entendimiento por parte del resto de
los integrantes de la reunion.

Figura 11: Tablero propuesto para planificacién, ej.: Excavacion (Fuentes Garrido, 2020).

4.2.3.2 SOPORTE

Aquellas areas que prestan apoyo a las areas de planificacién, por ejemplo, calidad, medio
ambiente, mantencion de equipos, seguridad, etc. consisten en dar a conocer sus resultados del
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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 (Fuentes Garrido, 2020).

Ej: AREA EQUIPOS

Definicién de indicadores

Queé representan y como se calculan, ejemplo:

» Disponibilidad de equipos: Representa la dotacion de
equipos disponibles durante el dltimo 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 acompanadas de ilustraciones o
gréficas que faciliten el entendimiento por parte del resto
Despliegue indicadores de los integrantes de la reunién.

Mostrar graficamente el estado de cada indicador, estos

pueden ser por ejemplo:

» Disponibilidad de equipo

Disponibilidad de equipos

—— .

« Tiempo promedio para fallar

- Tiempo promedio entre fallas

« Tiempo promedio de reparacion
« Distancia de conexion

Figura 12: Tablero propuesto para soporte, ej.: Area equipos (Fuentes Garrido, 2020).

4.2.4 RESUMEN PLAN

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 que 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
comun para tomar las respectivas contramedidas (Fuentes Garrido, 2020).
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RESUMEN PLAN

PLAN REAL vs PLAN TEORICO

Se presenta el estado actual versus el programa | jsiado CNC, restricciones e interferencias

planificado para todas las areas en conjunto En esta seccion se hace una recopilacion de las CNC,
restricciones e interferencias mostradas en las areas
anteriores que no han sido resueltas adn, ademas se
agregan las identificadas al observar el plan real vs plan
tedrico de todas las areas en conjunto.

Plan real vs Plan tedrico

Figura 13: Tablero propuesto resumen plan (Fuentes Garrido, 2020).

4.25 RUTA CRITICA

Esta etapa se subdivide en dos:

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 ser resueltas y su impacto en la ruta critica del proyecto (si 0 no).
Finalmente, la priorizacién de resolucién de actividades se efectla asignandoles mayor
prioridad a aquellas con impacto en la ruta critica y aquellas con menos holgura para ser
resueltas.

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, actualizarlo. Dicha actualizacion debe ser compartida con las areas afectadas, de
tal forma que cada responsable analice y cuantifique los impactos que esto le genera
(Fuentes Garrido, 2020).
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RUTA CRITICA

PLAN A LARGO PLAZO ~3 semanas Listado priorizacion de actividades

Se presenta el programa con una vision al futuro, en  En esta seccién se hace un listado con las actividades que
dicho programa se marcan las actividades del listado del han sido marcadas en el programa. A continuacion se
tablero anterior que adin no han sido resueltas, también efectiia la priorizacion de actividades tal como se sefialo
se marcan las actividades que son impactadas por  anteriormente.

dichos atrasos. Ejemplo:

Prioridad  Actividad

Hormigonado columna

Mantencidn equipo

Hormigonado fundacion

Colocacion moldaje columna

Enfierradura fundacién

Enfierradura columna

Figura 14: Tablero propuesto ruta critica (Fuentes Garrido, 2020).

4.2.6 COMPROMISOS

Tabla resumen con compromisos adquiridos durante la reunion y revision del estado de los
compromisos adquiridos anteriormente. Existen tres estados posibles para cada compromiso:

e Rojo: Atrasado
e Amarillo: En proceso
e Verde: Cumplido

Una vez finalizada la reunion, el Duefio de la OR se debe encargar de difundir los compromisos
acordados (Fuentes Garrido, 2020).
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11/01/2019 Excavar fundacion Juan Gonzalez  25/01/2019 30/01/2019
muro perimetral E O

Figura 15: Panel propuesto de compromisos OR (Fuentes Garrido, 2020).

4.3 ROLES

Durante el desarrollo de una reunion 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 (Fuentes Garrido, 2020):

Tabla 11: Roles OR (Fuentes Garrido, 2020).

Rol Descripcion

Moderador Debe tener un rango dentro de la reunién de tal forma
que tenga la autoridad de llevar la agenda, asignar
compromisos Yy responsables. Lidera la reunion
siguiendo la rutina y los tiempos establecidos.

Duefio de la Obeya Room Debe ser aquella persona con cierto nivel de
conocimiento en todas las areas participantes de la
reunion. Anota, vigila'y consolida compromisos para
luego notificar a los participantes. Es quien gestiona
modificaciones de paneles en el layout cuando es
acordado.

Participantes Todo aquel participante con cierta intervencion en la
toma de decisiones o temas tratados en la reunion. Si
es responsable de un éarea, actualiza y presenta su
tablero cuando corresponda. Adquiere compromisos.
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4.4 REGLAS

Con el fin de generar una armonia entre los participantes de la reunidn, 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 (Fuentes Garrido, 2020).

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

- Se comienzay termina puntualmente.

- Sesigue la rutina establecida en la dindmica de la reunién y se respetan los tiempos.

- Se escucha atentamente hasta que el expositor cierra la idea.

- Se levantan sélo temas relevantes para la reunion.

- Se proponen soluciones al levantar temas.

- 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 preocupacion por la
verguenza o el ridiculo de otros.

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

- Habla: participa en una conversacion y comparte ideas. Tu opinidn es importante para
ayudar a guiar al equipo.

- Regla de dos minutos: si alguien habla de un solo punto por méas de dos minutos, puede
ser digno de una conversacion paralela ponga esta idea en el "estacionamiento” para que
sea discutida por los involucrados al final de la reunién.

- 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.

4.5 CHECKLIST DE MADUREZ

Se divide en dos etapas: antes y durante de la reunidn. Puede ser aplicado por alguien externo o
que participe de la reunién. Para cada afirmacion 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. Tal como se muestra en la Figura 16 (Fuentes Garrido, 2020).

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 (Fuentes Garrido, 2020).
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Afirmacion Si No Pond

ANTES DE LA REUNION
ESPACIO FISICO 30%
El espacio fisicoy layout de la sala es adecuado para acoger a los 7.5%
participantes y desarrollar la reunion
El proceso de la reunién (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 informacicn 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 reunion 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%
Los responsables de area o Subcontratos son guienes reportan y 5%
presentan los indicadores
Se discuten temas relacionados con las prioridades durante 80% o 5%
més del tiempo de la reunién
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 estan claramente definidos (ef: 6%
moderador)
Hay un porcentaje de asistencia mayor al 80% 6%
Los participantes conocen y respetan las mejores préicticas 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 informacion necesaria a la 6%
reunién

Figura 16: Checklist madurez Obeya (Fuentes Garrido, 2020).

Este checklist servira de base para realizar otro mecanismo de evaluacion mas completo para medir
la adherencia de esta herramienta.
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5. MECANISMO DE EVALUACION

En primer lugar, para realizar la medicidn del estado de madurez de la implementacion de la Obeya,
es que se disefia un mecanismo de evaluacion para ser aplicado en cada instancia y poder evaluar
en el tiempo la adherencia de la herramienta en la organizacion.

Para ello, se evaluardn aspectos claves en torno a las dimensiones que impacta una Obeya Room
de forma cuantitativa y cualitativa. De acuerdo con la revision literaria realizada, las principales
dimensiones de impacto de una Obeya son:

i.  Comunicacion
ii.  Resolucion de Problemas
iii.  Colaboracion
iv.  Gestion Visual
v.  Fomento de la Mejora Continua

5.1 DISENO DE SISTEMA EVALUADOR

5.11 ESTRUCTURA

La evaluacion se divide en 6 dimensiones que estdn enfocados al desarrollo de la rutina y las
dimensiones de impacto de la Obeya, incluyendo aspectos claves de acuerdo con la Tabla 7.

Tabla 12: Ambitos y objetivos del sistema de evaluacion.
Dimensién Objetivo

Preparacion Lograr que los contenidos de la Obeya estan presentes y
actualizados previo a la reunion.

Rutina y Seguir un orden logico y se realiza un analisis preliminar de
planificacion brechas. Se implementa una Gestidén Visual acorde a los
requerimientos de la Obeya.

Resolucion  de Fomentar una rapida toma de decisiones dentro de la Obeya.
problemas

Mejora continua = Impulsar una cultura de mejora continua en la organizacion
y en torno a la Obeya, permitiendo de forma transversal
mejorar el desempefio en el tiempo.
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Comunicacion Lograr una comunicacién efectiva dentro de la Obeya, que
permita eliminar silos organizacionales.

Cultura Evaluar la cultura Lean en torno al desarrollo de una Obeya.
Respeto, disciplina con el Plan, trabajo en equipo, liderazgo,
colaboracion, etc.

La evaluacion se realizara en un Excel con criterios de aceptacion desplegables y en los siguientes
3 estados de cumplimiento:

i. CUMPLE
ii. REGULAR
iii. NO CUMPLE

Ademas, se incluye el estado en que “NO APLICA” (N/A) el criterio de aceptacion para casos
especiales.

5.1.2 CRITERIOS DE ACEPTACION POR DIMENSION

A continuacion, se presentan los criterios de aceptacion relacionados a cada dimension de la
evaluacion.

Tabla 13: Criterios de aceptacidn por dimension a ser evaluada.

Dimensién Criterio de aceptacién
Se presenta la ruta critica semanal en una pizarra.

Se encuentran los KPI actualizados y visibles en todas las pizarras de
areas.

Se encuentran actualizadas las pizarras de Compromisos Yy
Preparacion Restricciones (en cada uno se incluye responsable, accion
comprometida y fecha ejecucion).

Se encuentra actualizada la pizarra con CNC.

Se tiene las iniciativas de mejoras asociadas a las CNC incluyendo:
responsable, accion comprometida y fecha ejecucion.
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Rutina y planificacion

Resolucion de
problemas

Mejora continua

La reunion comienza (+/- 5 min.) a tiempo y dura < Tiempo estandar
(Ej. 60min)

Se presentan los KP1 de seguridad y hechos relevantes de la semana.
Se presentan los KPI de Calidad.

Se presentan los KPI de las areas de apoyo y control (Abastecimiento,
Logistica, Costos, etc.).

Se revisa y controla el estatus de los KPI de avance y cumplimiento
del proyecto.

Se presenta el plan semanal con reasignacion de actividades no
cumplidas de la semana anterior y considerando la maxima utilizacion
de recursos.

Se identifican todas las restricciones (nuevas y recurrentes), con
responsables y fecha de compromiso.

Se revisan las CNC categorizadas y paretizadas dentro de la semana.

Se busca la causa del problema y se toman medidas asegurandose que
no vuelvan a pasar.

Se toman acciones correctivas de acuerdo con las mediciones y se
monitorea su impacto.

Se generan acciones de contencion y/o contramedidas de las CNC, se
define un responsable y fecha de ejecucion.

Del anélisis de CNC se definen y comprometen eventos de mejora
KAIZEN, identificando responsables, y fechas de compromisos.

Se revisan los compromisos y avances de los planes de accion de los
eventos de mejora KAIZEN.

Se implementan medidas a partir de las oportunidades de mejora de
la Gltima Obeya.

40



Comunicacion

Cultura

Se evidencia una comunicacion abierta y honesta dentro de los
miembros de la Obeya.

Se fomenta la participacion y opinion de todos los involucrados en el
proceso de toma de decisiones.

Se facilita la discusion dentro del equipo de trabajo.

Existen canales formales de comunicacion y efectivas de la
informacion que se ve en la Obeya.

Se tiene un % de asistencia mayor al 80%.
Respeto mutuo y participacion de todos los miembros.

Se observa un liderazgo de parte del duefio de la Obeya, que fomenta
la gestion y colaboracion entre miembros, para lograr las metas del
proyecto operativamente. No transforman la Obeya en una reunion
contractual.

Se observa un liderazgo empoderado, encargado de enfocar a los
participantes y lograr que la reunion no se desvie a temas que no son
parte de la Obeya.

El lider escucha y retroalimenta a su equipo constantemente.

Los integrantes de la Obeya mantienen un espiritu constructivo
durante las reuniones y participan activamente.

Se observa un equipo empoderado. Cada miembro de la Obeya se
siente duefio de los resultados y tienen sentido de responsabilidad
compartida.

Los participantes son capaces de resolver efectivamente los
conflictos.
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5.1.3 RESULTADO EVALUACION

El output de la evaluacién consta de un resumen del estado de madurez por cada dimension y del
global. El nivel de madurez se establece en rangos como se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14: Nivel de madurez Obeya.

Nivel de madurez Rango de cumplimiento

de criterios
0. Inexistente 0% a 20%
1. Basico 20% a 50%
2. Intermedio 50% a 80%
3. Avanzado 80% a 90%
4. Consolidado 90% a 100%

En ANEXO B: SISTEMA DE EVALUACION DE MADUREZ OBEYA ROOMS se presenta la
evaluacion de madurez y el cuadro resumen que muestra el nivel de madurez de la organizacion.
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6. CASOS DE ESTUDIO

La implementacion de Obeya Room se realizara en casos de estudio en 2 empresas diferentes, que
ademaés cuentan con distintos niveles de adherencia de herramientas Lean.

6.1 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

La propuesta de implementacion para las dos organizaciones es de igual forma y tal como sigue el
siguiente plan de trabajo:

1. Reunidn previa para contextualizar las
Obeya Rooms y el plan de trabajo para la
implementacion.

}

2. Reuniones de preparaciéon para definir
indicadores claves, roles, participantes,
rutina y paneles en miro.

}

3. Seguimiento de 4 Obeyas
(semanalmente) en las que se medird el
impacto.

l

4. Reunidn de cierre con propuestas de
oportunidades de mejora y plan de
accion.

Figura 17: Plan de trabajo para la implementacion de Obeya Room.
1. REUNION DE PRESENTACION

Se realiza una reunién inicial para presentar el trabajo de investigacion, incluyendo lo que es Obeya
Room, sus beneficios, la rutina, el estandar, etc. Por otra parte, se da a conocer el plan de trabajo
para la implementacion que se quiere realizar.

2. REUNIONES DE PREPARACION

Se realizan reuniones con las y los responsables de cada indicador, para definir cuéles seran los
KPIs que se colocaran en los paneles y que se les hara seguimiento semanal y/o mensual.

3. SEGUIMIENTO DE 4 OBEYAS
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Se realizara un seguimiento a la implementacion de 4 Obeyas (1 cada semana) para ver la evolucion
en este periodo, se participara en cada instancia para preparar paneles previos a cada Obeya y ser
parte de la rutina de la Obeya. Ademas, posteriormente evaluar la adherencia en la organizacion de
la aplicacion de la Obeya.

4. REUNION DE CIERRE

El objetivo de esta reunion de cierre es entregar el resultado global de la evaluacion de madurez
que se realiza en cada Obeya. Ademas, proponer un plan de accion para futuras instancias de Obeya
dentro de la organizacion.

6.1.1 MIRO

El software Miro serd la herramienta para desarrollar las Obeyas, en que se puede trabajar de
manera remota y debido al contexto pandemia en el que nos encontramos la implementacién de la
Obeya sera de esta forma.

El miro es una herramienta colaborativa virtual, que consta de un panel infinito en el que se pueden
crear tablas, post it, figuras, textos, etc. Ademas, se pueden pegar elementos al panel para crear la
habitacion de la Obeya con los mismos contenidos que seria en una sala presencial, pero en una
plataforma virtual.

Dentro de lo beneficioso del miro y otras herramientas colaborativas virtuales es que no solo
aportan en poder trabajar de manera remota, sino que también es sustentable y se evita los
desperdicios de papel al estar cada semana imprimiendo los indicadores y gréficos para los paneles.
En cambio, en estas pizarras infinitas se puede trabajar y mejorar ain mas la gestion visual.

6.2 PROYECTO EL DESCANSO II

El primer caso de estudio es el proyecto habitacional “El Descanso 11, desarrollado por la empresa
Ingevec S. A. Este proyecto se ubica en la comuna de Maipu, Region Metropolitana, Chile. Se trata
de la continuacion de un condominio construido previamente por Ingevec y consta con la
construccién de 3 torres (E1, E2 y F) las que cuentan con departamentos de 2 y 3 dormitorios. El
contrato es con un plazo de ejecucion de 210 dias y a la fecha de iniciado el estudio presenta un
desfase de 41 dias.
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Figura 18: Caso de estudio, proyecto "El Descanso II" de empresa Ingevec.

6.2.1 PREPARACION

6.2.1.1 INDICADORES

Posterior a la reunion inicial con el equipo de trabajo de la empresa, se define una fecha para la
realizacion de reuniones para determinar los indicadores con las diversas areas y personas que
estaran involucradas en las Obeyas a realizar.

De las reuniones mencionadas, se definen las areas y también los indicadores a controlar, los que
seran presentados en cada Obeya. Para ello, se deben determinar los responsables de cada indicador
quienes estaran a cargo de medirlos o controlarlos, actualizarlos en los paneles y ademas
presentarlos durante las Obeyas. Estos indicadores por controlar pueden ser representados por
valores, gréficas y tablas.

A continuacion, se enumeran las areas y los indicadores que se veran en cada Obeya.
1. Planificacion
e Responsable(s): Coordinador de Terreno, Profesionales de Terreno.

Tabla 15: Indicadores de planificacion.

Nombre Descripcion Indicador

N° de Actividades Completadas

Porcentaje del plan Evaluar el desempefio de una obraen  srec = 7= 100
. ., e Actividades Programadas

completado (PPC) cuanto a su planificacion 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.
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Causas de no
cumplimiento
(CNQC)

Desviacion del
plazo del proyecto

Ranking de
contratistas

Una causa de no cumplimiento
(CNC) es la razon por la cual una
actividad no pudo ser completada o la
razon por la cual la meta
comprometida del Ultimo
Planificador no pudo ser alcanzada.

Evaluar el desempefio de un proyecto
a través de la relacion entre el avance
fisico programado y el avance fisico
real en que se realizan las actividades
asignadas en obra para una fecha de
control.

Evaluar el desempefio de los
subcontratos de acuerdo con el
cumplimiento de las actividades
programadas.

2. Abastecimiento vy logistica

e Responsable(s): Encargado de Of. Técnica.

Nombre

indice desempefio
de material (IDM)

Estado de avances
de material

IP =

Avance real — Avance programado

#CNC

x 100

Avance programado

Promedio de PPC semanalmente
de cada subcontrato.

Tabla 16: Indicadores de abastecimiento y logistica.

Descripcion

Este indicador compara la cantidad de
material consumido en obra versus la
cantidad de material disponible en el
presupuesto en un momento dado,
considerando este Gltimo las pérdidas
respectivas de cada insumo. La
periodicidad es mensual, por lo tanto,
se debe considerar el avance parcial
de las distintas actividades a la fecha
de la medicion.

Esta métrica permite al encargado de
abastecimiento determinar el stock
disponible (meses) de los materiales
en la obra.
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Indicador

(Vol. total material presupuestado

%IDM =

Vol. total material consumido)

x 100

Inventario (mes) =

Piso desp.act.=

Vol.total de materiales

presupuestado

Piso desp. act.—Piso avan. act.
4

Recibido

4
Cantidad orden de compra *



3. Sustentabilidad

e Responsable(s): Encargado de Of. Técnica, Encargada de Calidad.

Nombre

Indicador de factor

de generacion

Indicador
valorizacién

Indicador
eficiencia

de

de

Tabla 17: Indicadores de sustentabilidad.

Descripcion

Es un factor utilizado
internacionalmente que contrasta los
metros cubicos generados de RCD
con los metros cuadrados construidos
(m3/m2) y permite comparar los
resultados obtenidos con la literatura,
0 bien, con un dato histérico que sea
propio y representativo de la empresa.
Si bien el FG es una caracteristica
representativa del proyecto
finalizado, el presente indicador lo
pone en relaciobn con el avance
mensual, de modo de dar cuenta de su
evolucion en el proyecto. Ademas,
sirve para comparar el FG entre
distintos periodos del proyecto como
Obra Gruesa y Terminaciones.

El indicador de Valorizacion (1V)
muestra el porcentaje de Residuos
valorizados versus el total de RCD
(residuos valorizados + residuos
enviados a disposicion final). El ideal
de este indicador es que sea lo mas
cercano a 100%, asi la generacion de
RCD serd minimay en el mejor de los
casos nula.

El Indicador de Eficiencia (IE), se
refiere al desempefio financiero que
lleva el plan de gestion de forma
mensual. Para esto, es necesario
contar con un presupuesto proyectado
para el Plan de Gestion de RCD de la
obra completa, ademéas del avance
porcentual de la obray el presupuesto
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Indicador

Cantidad de residuos en

disposicién final
autorizada (m?)

%FG =

% Avance de obra x m

Valorizacion =

Eficiencia =

— x100

totales a construir

Cantidad de residuos
valorizados (m®)
Residuos valorizados +
residuos en disposicion
final (m®)

x100

Presupuesto proyectado obra
completa ($) x % avance

mensual
Gasto mensual del plan de

gestién de RCD ($)




4. Calidad

mensual gastado en el Plan de
Gestion RCD.

e Responsable(s): Encargada de Calidad.

Nombre

Impermeabilizacion

indice de calidad de
instalaciones

Indice de gestion de
calidad (IGC)

5. Costos

Tabla 18: Indicadores de calidad.

Descripcion

Corresponde al cumplimiento de
etapas del plan del SGC (Sistema
Gestion de Calidad) de
impermeabilizacion de  espacios
comunes. Etapas de planificacion,
ejecucion y recepcion.

Informe de empresa externa que
realiza visitas a la obra para controlar
la calidad de instalaciones, tales
como: Electricidad, sanitarios y
clima. Con tal de dar cumplimiento
normativo de los trabajos realizados y
de acuerdo con los proyectos
entregados por el cliente.

Control de cumplimiento de los
procedimientos de control de
procesos de calidad y gestion
documental en obra. Realizado en
auditorias por Gerencia de calidad de
la empresa.

e Responsable(s): Administrador de obra.
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Indicador

Control visual de % de
cumplimiento de las etapas.

Cantidad de observaciones.

indice de calidad de las
instalaciones.

% de cumplimiento de criterios.

Observaciones de terreno vy
acciones correctivas a las
desviaciones.



Tabla 19: Indicador de costos.

Nombre Descripcion Indicador

Control de costo de Control de costo de la mano de obra Curvas MO Presupuestada, MO

mano de obra mediante el método de valor ganado. proyectada, MO gastada y MO
Mano de Obra presupuestada, ganada. Diferencias vs gastado.
proyectada, gastada y ganada.

6. Mano de obra

e Responsable(s): Profesionales de Terreno.

Tabla 20: Indicador de mano de obra.

Nombre Descripcion Indicador

A Mano de obra = Dotacién real — Dotacién req.

Dotacion de mano Esta métrica sirve para controlar la

de obra dotacion de mano de obra en cuanto a
la falta 0 exceso de trabajadores en
cada partida.

7. Seguridad
e Responsable(s): Prevencionista de Riesgo.

Tabla 21: Indicadores de seguridad.

Nombre Descripcion Indicador
Tasa de Es el nimero de lesiones  Tasadeacci.= o accidentes x 100
g ang q . . Promedio de trabajadores
accidentabilidad incapacitantes ocurridas por cada 100
trabajadores. Se calcula mensual y
anualmente.
Tasa de Es el cociente entre el total de dias rasade sinies.= - ccdiasperidos .,
.. . . , . Promedio de trabajadores
siniestralidad perdidos en un periodo y el promedio

de trabajadores en el mismo periodo.
Se calcula mensual y anualmente.
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indice de Este indicador se obtiene a partir de IPA < 5% = Dia seguro

prevencion de los hallazgos de riesgos encontrados

accidentes IPA en obray al nivel de impacto de estos
mismos. A partir de este indice se
podria llegar a detener la obra debido
a que se esta en presencia de un riesgo
de accidente grave.

5% < IPA < 10% = Se pueden ocasionar acc.leves

IPA > 10% = Se pueden ocasionar acc. graves

6.2.1.2 RUTINA
La rutina que se establece para cada Obeya es de acuerdo con el siguiente orden:

Asistencia

Seguridad

Planificacion y mano de obra
Calidad

Costos

Sustentabilidad
Abastecimiento
Compromisos

Buzo6n de feedback

CoNoR~wWNE

6.2.1.3 PARTICIPANTES
Los participantes de las Obeyas son:

Gerente de Gestion Lean (lider)
Supervisores Lean

Jefa de Calidad

Administrador de Obra
Encargado de Of. Técnica
Encargada de Calidad
Profesionales de Terreno
Prevencionista de Riesgo
Memorista (moderador)

©CoNoR~wWNE

6.2.2 PANELES EN MIRO

A continuacion, se describen los paneles disefiados en miro que se utilizaran para ambos proyectos.
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6.2.2.1 ASISTENCIA

El objetivo de este panel es enlistar a los participantes que acudirén a la Obeya. Para identificar si
estd presente se coloca un circulo verde en la columna correspondiente al dia en que se participa
de la Obeya y rojo en caso de que esté ausente. Tal como se muestra en el ejemplo en la Figura 19,
la asistencia en una primera Obeya.

ASISTENCIA

PARTICIPANTES OBEYA 1(05-10-21) OBEYA2

o
1
e
=
w

OBEYA 4
PRESENTE .

AUSENTE .

HHHENN IO
JOO0OC0C 000000
D000 00000
JOD0OCEG 00000
J0D0OCEG 00000
JOD0OCEG 00000

HHHENN IO

HHHENN IO

Figura 19: Panel de asistencia Obeya en miro.

6.2.2.2 REGLAS OBEYA

Se disefia un panel con las reglas de OR descritas en el Manual de Estandarizacion (Fuentes
Garrido, 2020), el que estara disponible para todos los participantes y explicado en la primera
sesion de Obeya.
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REGLAS OBEYA ROOM

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

- Se comienza y termina puntualmente.

- Se sigue la rutina establecida en la dinamica de la reuniéon y se respetan los
tiempos.

- Se escucha atentamente hasta que el expositor cierralaidea.

- Se levantan sélo temas rele tesparalar id

- Se proponen soluciones al levantar temas.

- Se avanzan en compromisos ya adquiridos anteriormente.

- Se mantiene un espiritu de cooperacidon, aprendizaje y mejora.

- Esta es una zona segura: se alienta a todos a decir lo que pi sin pr

por la vergiienza o el ridiculo de otros.

- Mo se emiten juicios, las opiniones estan basadas en hechos.

- Habla: participa en una conversacion y comparte ideas. Tu opinién es importante
para ayudar a guiar al equipo.

= Reyla de dos minutos: si alguien habla de un solo punto por mas de dos minutos,
puede ser digno de una conversacion paralela estaideaenel
"estacionamiento" para que sea discutida por los involucrados al final de la
reunion.

= Ho aqui, no ahora: ten la capacidad de declarar esto si una conversacion continaa
en la direccidn equi da. Se col a esta conversacion en el "estacionamiento”
nara mas tarde.

Figura 20: Panel de reglas de Obeya Room en miro.

6.2.2.3 COMPROMISOS OBEYA

En este panel tipo Kanban (Figura 21), los participantes de la OR deben escribir en post-it los
compromisos con la fecha de inicio y término. EIl panel tiene tres columnas ademéas de los
responsables, que son:

i. Lo tengo anotado (fondo rojo): Compromiso adquirido pero atrasado.
ii.  En proceso (fondo amarillo): Compromiso en proceso a ser cumplido.
iii.  Esta listo (fondo verde): Compromiso cumplido.

COMPROMISOS OBEYA

Figura 21: Panel de compromisos Obeya en miro.
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6.2.2.4 BUZON PROXIMA OBEYA

El objetivo de este panel como se muestra en la Figura 22, es que los participantes escriban con
post-it las oportunidades de mejora que se le pueden realizar a la Obeya para implementarlas en la
siguiente sesion. Lo que se busca es que el equipo sea participe también en el disefio de la rutina y
paneles, con el fin de que entre todas y todos se logren los objetivos de la Obeya.

¢EXISTEN OPORTUNIDADES DE MEJORA?
(CUALES?

Figura 22: Panel de oportunidades de mejora para las sesiones de Obeya.

6.2.3 IMPLEMENTACION

Las 4 Obeyas realizadas en este caso de estudio se realizan de manera remota como se especifico
anteriormente. Utilizando la herramienta Miro para presentar los indicadores y desarrollarlo en
apoyo con Google Meet. A continuacion, se presentan los aspectos mas relevantes de cada Obeya.
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6.23.1 OBEYA1l

5

OBEYA 1 05 DE OCT.

Figura 23: Miro con paneles de Obeya 1.

I.  Observaciones:

e Se cuenta con la participacion de todas las personas a cargo de los indicadores.

e Los indicadores son previamente enviados al moderador y es quién los distribuye en los
paneles del Miro.

e El tiempo fue excedido, ya que se fue ambicioso con los indicadores y la presentacion de
los gréaficos no fue la déptima, debido a que algunos no proporcionaban informacion
relevante para el analisis.

e La“S”en el panel de seguridad no estd completada.

Il.  Mejoras para la siquiente Obevya:

e Se establece la reduccion de algunos graficos e incluir gestion visual con colores (tipo
seméforo) en algunas tablas estableciendo rangos acordes a los objetivos.

e Los responsables del indicador son las personas que estaran a cargo de actualizar las
pizarras en el miro.

Il. Resultado nivel de madurez:
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= EVALUACION | EVALUACION NIVEL DE
DB Bl PARCIAL TOTAL | MADUREZ ACTUAL
PREPARACION 60% 2 INTERMEDIO
RUTINA Y PLANIFICACION 79% 2 INTERMEDIO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 50% 609 2 INTERMEDIO
MEJORA CONTINUA 0% o 0 INEXISTENTE
COMUNICACION 100% 4 CONSOLIDADO
CULTURA 69% 2 INTERMEDIO
NIVEL
INTERMEDIO

Figura 24: Cuadro de resultado de evaluacion de madurez de Obeya 1.

6.2.3.2 OBEYA2

&
OBEYA 2 12 DE OCT.

Figura 25: Miro con paneles Obeya 2.

I.  Observaciones:

e Se cuenta con la participacion de todas las personas a cargo de los indicadores.
e Se incluye control de camiones de escombro en obra para el area de sustentabilidad.

Il.  Mejoras para la siguiente Obeya:

e Detectar los 3 0 4 problemas criticos de subcontratos y evidenciar acciones, por ejemplo,
la intervencion de sanitario. Definir plazos y coordinar con qué herramientas o acciones se
resolvera.

e Encargada de calidad se compromete a programar medicion de ruido de octubre
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I1l.  Resultado nivel de madurez:

X EVALUACION | EVALUACION | NIVEL DE MADUREZ

—lEed PARCIAL TOTAL ACTUAL
PREPARACION 60% 2 INTERMEDIO
RUTINA Y PLANIFICACION 100% 4 CONSOLIDADO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 50%| 4o 2 INTERMEDIO
MEJORA CONTINUA 50% o 2 INTERMEDIO
COMUNICACION 100% 4 CONSOLIDADO
CULTURA 940 4 CONSOLIDADO

NIVEL
INTERMEDIO

Figura 26: Cuadro de resultado de evaluacion de nivel de madurez de Obeya 2.

6.2.3.3 OBEYA3

B

OBEYA 3 19 DE OCT.

Figura 27: Miro con paneles Obeya 3.

I.  Observaciones:

e Falta el encargado de seguridad.

e En general, se da una muy buena dinamica y enfoque a la resolucion de problemas.

e Buena revision de los indicadores en todas las areas, salvo seguridad. Esto ultimo, es
presentado por un profesional de terreno con la informacion que €l conoce solamente.
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Se incluye un indicador de liberacién de restricciones en planificacion.

Mejoras:

Se propone posponer la siguiente y Gltima Obeya para que se logre un cierre correcto de los

indicadores de periodicidad mensual.

Resultado nivel de madurez:

< EVALUACION EVALUACION NIVEL DE
DIMENSION PARCIAL TOTAL MADUREZ ACTUAL
PREPARACION 70% 2 INTERMEDIO
RUTINA Y PLANIFICACION 86% 3 AVANZADO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 50% 769 2 INTERMEDIO
MEJORA CONTINUA 50% o 2 INTERMEDIO
COMUNICACION 100% 4 CONSOLIDADO
CULTURA 100% 4 CONSOLIDADO
NIVEL
INTERMEDIO

Figura 28: Cuadro de resultado de evaluacion de nivel de madurez de Obeya 3.
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6.2.3.4 OBEYA4

1ANO DE OBRA CALIDAD COSTOS SUSTENTABILIDAD ABASTECIMIENTC

Figura 29: Miro con paneles Obeya 4.

Observaciones:

e Faltaron personas que presentaran indicadores. Falt6 seguridad y costos.

e Hay cambios de personal dentro del organigrama y que se derivan a otras obras dentro de
la misma empresa, por lo cudl algunos participantes ya no estaran.

e No se actualiz6 el panel de seguridad y costos.

e El area de seguridad es presentada por un profesional de terreno.

Mejoras para la siguiente Obeya:

e Realizar ranking de subcontratos mensuales en base al cumplimiento de PPC.

Resultado nivel de madurez:
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- EVALUACION EVALUACION | NIVEL DE MADUREZ

R PARCIAL TOTAL ACTUAL
PREPARACION 70% 2 INTERMEDIO
RUTINA ¥ PLANIFICACION 93% 4 CONSOLIDADO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 63% 2 INTERMEDIO
MEJORA CONTINUA 50% 79% 2 INTERMEDIO
COMUNICACION 4 CONSOLIDADO
CULTURA 4 CONSOLIDADO

NIVEL
INTERMEDIO

Figura 30: Cuadro de resultado de evaluacion de nivel de madurez de Obeya 4.

6.2.4 RESUMEN DE NIVELES DE MADUREZ

A modo de resumen de los resultados de las evaluaciones realizadas en las Obeyas, se muestra en

la Figura 31 la evolucién de los valores de cumplimiento de cada evaluacion.

Evolucion de nivel de madurez de Obeyas.

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

0%

Nivel de madurez [%]

OBEYA1

OBEYA 2

OBEYA 3

76% 76% 79%
60%

OBEYA 4

Figura 31: Gréfico de evolucién de nivel de madurez de Obeyas.

Ademas, en la Figura 32 se presentan la evolucién de cada dimension de la evaluaciones de nivel
de madurez de cada Obeya y se incluye el cuadro rangos de nivel de madurez en la Figura 33.
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DIMENSION OBEYA 1| OBEYA 2 | OBEYA 3 | OBEYA 4
PREPARACION 60% 60%0 70% 70%
RUTINA Y PLANIFICACION 79% 100% 86% 939%
RESOLUCION DE PROBLEMAS 50% 50% 50% 63%
MEJORA CONTINUA 0% 50% 50% 50%
COMUNICACION 100% 100% 100% 100%
CULTURA 69% 949% 100% 100%

Figura 32: Cuadro resumen de evaluacion de nivel de madurez por dimensién de las 4 Obeyas.

NIVEL DE o
MADUREZ RANGO %

0 INEXISTENTE 0% 20%

1 BASICO 20% 50%

2 INTERMEDIO 50% 80%

3 AVANZADO 80% 90%

7 [CONSOLIDADO] 907 | 100%

Figura 33: Cuadro de nivel de madurez Obeya.
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6.2.5 ENCUESTA DE CIERRE

Al finalizar la implementacion de las 4 Obeyas, se propone realizar una encuesta a los participantes
para tener la impresion de quienes son actores relevantes dentro de la implementacion. Esta
encuesta es disefiada en Google Forms?, tal como se muestra en la Figura 34.

Implementacion Obeya Rooms INGEVEC
Obra El Descanso I

La siguiente encuesta esta enfocada en recopilar informacion en torno al estudio de la
Implementacion de Obeya Rooms en proyectos de construccion

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

Muchas gracias por participar en esta encuesta

r\llllﬂlllﬂ”“ Hhm,mm .

illlll"
n,

Figura 34: Encuesta Implementacién Obeya Rooms Ingevec.
Esta encuesta esta dividida en 4 secciones, las que contemplan:

I.  Datos de los encuestados.

Los datos para contextualizar y tener informacion de los participantes son los siguientes:

¢ Informacion del cargo.
e Género.
e Profesion.

2 https://forms.gle/XEif2gASMA9cnGHE7
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e Tiempo trabajando en el sector.

e Tiempo trabajando con préacticas Lean.

e Cantidad de Obeyas de las que participaron.

e Cudl fue la altima en que participaron (para hacer la relacion con la siguiente seccion).

Il.  Obeya en obra “El Descanso II”.

Revision de cumplimiento de los criterios del mecanismo de evaluacion en escala Likert, con
modificaciones en algunos puntos. Se divide en 5 dimensiones:

e Preparacion

e Rutinay planificacion.

e Resolucion de problemas y mejora continua.
e Comunicacion.

I1l.  Experiencia en Obeya Room Virtual.

Contempla consultas sobre:

e Si tienen experiencia previa con “miro”
e Laaccesibilidad y colaboracion en la herramienta
e Preferencia en un espacio fisico entre pizarras impresas y paneles en miro.

IV. Oportunidades de mejora.

Especificamente se pregunta acerca de los aspectos que destacarian de las Obeyas, lo que
agregarian, modificarian o quitarian de las Obeyas realizadas y si se deberia implementar en otras
organizaciones u obras de construccion.

6.2.5.1 RESULTADOS ENCUESTA DE CIERRE

La encuesta descrita anteriormente, es enviada a los participantes de las Obeyas para ser
respondida. En particular no se muestran las respuestas del item Il de la seccion anterior, ya que
solo se realiz6 para comparar con la informacion evaluada en cada Obeya y que los resultados no
difieren.

A continuacién, se detalla la informacién entregada por las 7 personas que respondieron el
formulario:

l. Informacién de los encuestados.

Dentro del género identificado por los 7 encuestados, estos corresponden a 4 hombres y 3 mujeres.
Por otra parte, con el fin de realizar un acercamiento a la experiencia en el sector y herramientas
Lean de los encuestados, es que se consulta por el tiempo que llevan trabajando en el sector, el cual
se muestra en la Figura 35 y se evidencia que mas del 70% lleva trabajando mas de 3 afios en el
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sector inmobiliario. Ademas, la experiencia con practicas Lean que se muestra en la Figura 36, se
aprecia que 5 de los 7 encuestados lleva mas de 3 afios trabajando con algunas herramientas Lean.

@ Menos de 3 afios
@® 3a5arios

@ 5a 10 afios

@ Mas de 10 afios

Figura 35: Grafico del tiempo trabajando en el sector de los encuestados.

@ Menos de 3 afios
® 3a5afos

@ 5a7 afios

@ Mas de 7 afios

Figura 36: Grafico del tiempo trabajando con practicas o herramientas Lean.

Por altimo, la participacion de los encuestados fue entre 3 y 4 Obeyas de acuerdo con la Figura 37.
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@

Figura 37: Grafico de la participacion de las Obeyas.

Il.  Experiencia Obeya Room Virtual.

La experiencia previa con la herramienta Miro de las personas encuestadas se muestra en la Figura
38 y da a conocer que el 57% de las personas no habian utilizado Miro antes de esta
implementacion.

® si
® No

Figura 38: Grafico de las personas que habian utilizado Miro previo a las Obeyas.
Por otra parte, para las siguientes preguntas realizadas a los encuestados respecto al Miro:

1) La plataforma no le presentd mayores dificultades para su interaccion en los paneles.

2) Este tipo de herramientas de colaboracion virtual permiten una mejor dinamica y
colaboracion de los participantes.

3) Los paneles en miro permitieron presentar la informacion de los indicadores de buena
forma.

Se tienen los resultados de la Figura 39, en la que se observa que en general estan de acuerdo o
totalmente de acuerdo con las consultas realizadas.
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Bl Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo Neutral [l De acuerdo [l Totalmente de acuerdo

0 . .

1) 2) 3)
Figura 39: Gréfico de resultados de consultas sobre Miro.

Mientras que en caso de realizar Obeya en un espacio fisico, la preferencia de los encuestados por
el uso de pizarras con informacion impresa y post-it o la utilizacion de paneles con herramientas
como Miro u otra plataforma en un proyector, 5 de los 7 encuestados prefiere utilizar paneles en
plataformas como Miro (Figura 40).

@ Pizarras con la informacion impresa y
utilizaciéon de post it para tomar notas.

@ Usar paneles en miro (u otra
herramienta virtual) con un proyector,
pantallas y notebooks personales.

Figura 40: Grafico de la preferencia de presentacion de paneles en el espacio fisico en las Obeyas.

I1l.  Oportunidades de mejora.

En cuanto a los aspectos que destacarian de las Obeyas realizadas en la obra “El Descanso II”. Las
respuestas de los encuestados son:

El aprendizaje y evolucion desde la Obeya 1 a la 4.

La retroalimentacion y la oportunidad de mejora reunidn tras reunion.

Amplia visualizacién de programacién semanal y anteriores.

El orden de los procesos que se deben controlar.

Planificacion de obra.

Es un buen espacio para que la informacion de las distintas areas se comuniquen y se
entreguen a todos los participantes.

e Informacion actualizada y de gran calidad.
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Segun la opinidn de los encuestados, y ante la pregunta ““;qué se deberia agregar, modificar o quitar
de las Obeyas realizadas?” las respuestas son las siguientes:

e Podrian estar visibles las Obeyas anteriores para ver evolucion de resultados.

e Modificar el intervalo de tiempo entre una reunion y otra, para demostrar una mayor
diferencia de avance o retroceso en cada uno de los indicadores.

e Mayor énfasis en errores semanales.

e Mayor compromiso por parte de los participantes al revisar los indicadores, generar
restricciones y mostrar sus resultados.

Por ultimo, ante la pregunta si deberia implementarse la herramienta Obeya Room en otras
organizaciones u obras del sector de la construccion el 100% de los encuestados respondié que
“Sl,”.
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6.3 PROYECTO CENTRO DE SALUD SAN CRISTOBAL

El segundo caso de estudio es el proyecto “Centro de Salud San Cristobal” desarrollado por la
Constructora Victoria. Este proyecto se ubica en la ciudad de Potosi, Bolivia. Se trata de la
ampliacion del centro médico con la habilitacion de 2 pisos y con una superficie de 500 m2. El
contrato es con un plazo de ejecucién de 300 dias.

Figura 41: Caso de estudio, proyecto "Centro de Salud San Cristobal" de constructora Victoria.

6.3.1 PREPARACION
6.3.1.1 INDICADORES

Posterior a la reunidn inicial con un miembro del equipo, se define una fecha para la realizacion de
una segunda reunién para determinar los indicadores de las distintas areas y personas que estaran
involucradas en las Obeyas a realizar.

De las reuniones mencionadas, se definen las areas y también los indicadores a controlar, los que
seran presentados en cada Obeya. Para ello, se deben determinar los responsables de cada indicador
quienes estaran a cargo de medirlos o controlarlos, actualizarlos en los paneles y ademas
presentarlos durante las Obeyas. Estos indicadores por controlar pueden ser representados por
valores, gréficas y tablas.

A continuacién, se enumeran las areas y los indicadores propuestos por la organizacién y que se
veran en cada Obeya.

1. Planificacion

e Responsable(s): Profesionales de Terreno.
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Nombre

Porcentaje del plan
completado (PPC)

Causas de no
cumplimiento
(CNC)

Desviacion del
plazo del proyecto

Liberacion de
restricciones (PCR)

2. Costos

Tabla 22: Indicadores de planificacion.

Descripcion Indicador

%PPC = N° de Actividades Completadas o
0 " N° de Actividades Programadas *

Evaluar el desempefio de una obra en
cuanto a su planificacion 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.

Una causa de no cumplimiento #CNC
(CNC) es la razén por la cual una
actividad no pudo ser completada o la
razon por la cual la meta
comprometida del Ultimo

Planificador no pudo ser alcanzada.

Avance real — Avance programado

IP = x 100

Evaluar el desempefio de un proyecto
a través de la relacion entre el avance
fisico programado y el avance fisico
real en que se realizan las actividades
asignadas en obra para una fecha de
control.

Avance programado

Restricciones liberadas

Controlar que se liberen las
restricciones programadas con el fin
de garantizar que el flujo no pare.

PCR = 100

— - X
Total restricciones por liberar

e Responsable(s): Gerente.

Nombre

Costo subcontrato

Tabla 23: Indicadores de costos.

Descripcion Indicador

Costo del subcontrato

Métrica que busca medir el estado del
gasto realizado en el personal
subcontratado y el costo
presupuestado.

CSub = 100 —

Costo MO presupuestado
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3. Calidad

e Responsable(s): Encargado Of. Técnica

Tabla 24: Indicadores de calidad.

Nombre Descripcion

Cumplimiento de Meétrica que busca controlar la

calidad documentacion  exigida por el
mandante, que  pueden  ser
certificados de material de obra
ejecutada y documentacion exigida
por el mandante.

4. Abastecimiento

e Responsable(s): Encargado Of. Técnica

Tabla 25: Indicadores de abastecimiento.

Nombre Descripcion

Cumplimiento de Meétrica que busca controlar si los  cm

materiales materiales se entregan a tiempo y se
gestionen a tiempo.

6.3.1.2 RUTINA

Indicador

Documentos liberados
100

= X
Total de documentos exigidos

Indicador

Materiales entregados a tiempo
x100

~ Total de materiales programados

La rutina que se establece para cada Obeya es de acuerdo con el siguiente orden:

Asistencia

Planificacion y mano de obra
Calidad

Costos

Abastecimiento

Compromisos

Revision de cumplimiento de reunién

NoabkowhE
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6.3.1.3 PARTICIPANTES
Los participantes de las Obeyas son:

Gerente

Subgerente (lider)

Administrador de Obra

Encargado de Of. Técnica (moderador)
Encargado de Calidad

Profesionales de Terreno

Memorista

NoakowhE

6.3.2 IMPLEMENTACION

La implementacion de las Obeyas se realiz6 de una manera distinta a la realizada con la empresa
Ingevec debido a que dentro de la organizacion carecian de experiencia y madurez en el uso de
LPS. Ademas, debido a problemas de conectividad sélo se logré evaluar 2 Obeyas. De todas
formas, a continuacion, se presenta lo efectuado en las 2 Obeyas.

6.3.2.1 OBEYA1l

(123
®
e

Inm 00:09:12 & v B

Figura 42: Captura pantalla de la Obeya que muestra paneles e indicadores en Miro.

I.  Observaciones:

¢ No hay encargado de seguridad, ni tampoco se presenta indicadores de esta area.

No hay una preparacion previa de los indicadores y lo de LPS, dentro de la reunion el
responsable completa los paneles.

Faltan los indicadores de calidad y abastecimiento.

Falta liberar restricciones programadas de semanas anteriores.

En la planificacion no participan subcontratos.

Gestion visual de CNC es deficiente.
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Mejoras:

Se propone mejorar la presentacion de grafica de CNC e incluir diagrama de Pareto.

Resultado nivel de madurez:

< EVALUACION EVALUACION NIVEL DE
DIMENSION PARCIAL TOTAL MADUREZ ACTUAL
PREPARACION 40% 1 BASICO
RUTINA Y PLANIFICACION 50% 2 INTERMEDIO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 38% 459/ 1 BASICO
MEJORA CONTINUA 0% o 0 INEXISTENTE
COMUNICACION 88% 3 AVANZADO
CULTURA 56% 2 INTERMEDIO
NIVEL
BASICO

Figura 43: Cuadro de resultado de evaluacion de nivel de madurez de Obeya 1.

6.3.2.2 OBEYA2

=

Figura 44: Captura de pantalla de la Obeya que muestra paneles e indicadores en Miro.

Observaciones:

No hay encargado de seguridad, ni tampoco se presenta indicadores de esta area.

No hay una preparacion previa de los indicadores y lo de LPS, dentro de la reunion el
responsable completa los paneles.

Restricciones de la préxima semana.

Faltan el indicador de calidad.

En la planificacion no participan subcontratos.

Mejoras:
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Se propone subir a los subcontratos a participar de la planificacion.
Se insiste en preparar la reunion previo a la Obeya.

Resultado nivel de madurez:

< EVALUACION EVALUACION NIVEL DE
DIMENSION PARCIAL TOTAL MADUREZ ACTUAL
PREPARACION 50% 2 INTERMEDIO
RUTINA Y PLANIFICACION 71% 2 INTERMEDIO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 63% 669 2 INTERMEDIO
MEJORA CONTINUA 50% ° 2 INTERMEDIO
COMUNICACION 88% 3 AVANZADO
CULTURA 75% 2 INTERMEDIO
NIVEL
INTERMEDIO

Figura 45: Cuadro de resultado de evaluacion de nivel de madurez de Obeya 2.

6.3.3 REUNION DE CIERRE

A diferencia de la encuesta realizada a los participantes de las Obeyas en la obra El Descanso 11
para conocer la opinién y la experiencia en la implementacion, en este caso se realiza una reunion
de cierre con Alvaro, quién fue el vinculo y encargado para realizar la aplicacion de las Obeyas.
Dentro de lo comentado por Alvaro se recoge lo siguiente:

Bajo nivel de madurez de LPS dentro de la organizacion.

El tamario del equipo de trabajo es pequefio, por lo que al implementar estas herramientas
se requiere de tiempo y puede generar sobrecarga. Ademas, en casos criticos en la obra en
que se debe resolver problemas lo més rapido posible, las innovaciones u otras areas se ven
mermadas para lograr superar los inconvenientes.

Previo a sumar mas indicadores a las reuniones, se debié haber dado mayor énfasis a los
indicadores de LPS, asegurar un control semanal y efectuar la liberacion de restricciones.
Falta de liderazgo dentro de la empresa para impulsar estos cambios, el gerente de la
empresa debe ser un lider que motive al equipo y promueva que las personas se involucren
en estos cambios.

No se realiz6 una buena induccién de los indicadores a los responsables, por lo que se
generaron dudas en el registro de datos y posterior visualizacion del indicador.

No existe la participacion de los subcontratos en la planificacion, por lo que se deben hacer
reuniones extras para planificar las actividades semanales.

En cuanto a recomendaciones que entrega Alvaro, comenta lo siguiente:

Realizar una continua retroalimentacion en cada Obeya, desde los requerimientos de las
distintas areas y los indicadores hasta apoyar al personal y motivar para generar cambios
positivos tras cada reunion.

Conocer el nivel de digitalizacion del personal para el uso de herramientas como Miro.
Debido a que no todos presentan el mismo conocimiento digital, dado que la edad es una
barrera en este ambito.
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e Los cambios dentro de la organizacién llevan tiempo y se debe estar convencidos en los
beneficios que traerdn estas implementaciones y las mejoras que se pueden generar, ya sea
con herramientas como LPS, Obeya Room, entre otras.

A pesar de las dificultades, es importante destacar los aprendizajes de la implementacion en una

organizacion con menos experiencia y los requerimientos basicos para lograr que se cumplan los
objetivos de la Obeya.
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7. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES GENERALES

Lo expuesto a lo largo de este trabajo, permite llegar a las siguientes conclusiones:

Este trabajo se enmarca en la filosofia Lean Construction, la cual ya cuenta con méas de 30 afios
desde su origen, tiempo en el cual se han demostrado sus multiples beneficios tras sus aplicaciones,
entre los que destacan: mejorar la productividad, reduccion de desperdicios, afiadir valor a los 0jos
del cliente, entre otros. Dentro de la region, Chile es de los paises mas importantes en acoger esta
filosofia, siendo la mineria uno de los principales referentes en su aplicacién, cuyos beneficios se
ven respaldados por la responsabilidad 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 implementacion de esta filosofia se encuentra muy acotada
dentro de los espacios de gestion en la construccion, siendo la principal herramienta adoptada Last
Planner System.

Gracias a este enfoque Lean es que se pueden implementar diversas herramientas en la gestion de
proyectos, una de estas herramientas son las Obeya Rooms, que tal como se demostro en el trabajo
tiene diversos beneficios. Particularmente, el estudio tuvo como finalidad evaluar la adherencia de
Obeya Rooms en casos reales de gestion en la construccion, en un proyecto habitacional en
Santiago de Chile y otro en un centro de salud en Potosi, Bolivia. A través de la implementacién
se lograron los objetivos propuestos y los aprendizajes esperados de esta memoria.
Especificamente, se logr6 implementar este tipo de reuniones y medir el nivel de madurez en la
practica. Ademas, de recoger recomendaciones para futuros proyectos y evidenciar el potencial de
esta herramienta Lean.

Respecto al disefio del mecanismo de evaluacion de nivel de madurez de las OR, este cumple con
el objetivo de evaluar las diversas dimensiones identificadas dentro de una Obeya, cuantificando
el cumplimiento de los criterios y proporcionando un nivel de adherencia de la herramienta en cada
sesion. En esta linea, el objetivo es ir Obeya tras Obeya mejorando el nivel de madurez y realizar
mejoras continuas con observaciones de la evaluacién y retroalimentaciones en la sesion. Es
importante destacar que es la primera version de este mecanismo y que en futuras
implementaciones podrian surgir modificaciones.

Se evidencia en el estudio de la obra El Descanso Il, las mejoras del nivel de madurez y también
en varias dimensiones, tal como se muestra en la Figura 32 y Figura 33. Principalmente, se
observaron mejoras generales en el porcentaje y nivel de madurez de la organizacion, ademas en
las dimensiones de preparacion, resolucion de problemas y cultura. Por otra parte, se logré mejorar
en el control de indicadores de abastecimiento, calidad, andlisis de subcontratos “criticos” y
sustentabilidad. No obstante, el area de seguridad no fue bien abordada en las reuniones, debido a
la falta de compromiso del responsable de estos indicadores y la inasistencia a las Obeyas.

74



Este tipo de herramientas Lean entregan muchos beneficios a una organizacion, no tan solo
econdmicos, sino que cémo se evidencio se ven reflejados en aspectos de calidad, comunicacion,
toma de decisiones, entre otros. Para lograr estos beneficios se hace evidente que los cambios son
paulatinos, si bien en la implementacién de la Obra el Descanso Il se logré una mejora en estos
ambitos, fue en un corto periodo de tiempo (1 mes y 1 semana).

Dentro de las limitaciones de esta memoria fue realizar un andlisis cuantitativo de las mejoras en
costos y plazos que se pueden lograr, esto debido a que el tiempo de implementacién fue reducido.
Para futuras implementaciones en que se alcancen avances significativos y en una ventana de
implementacién mas larga (méas de 6 meses), se recomienda realizar estos analisis para conocer
con mayor exactitud la correlacion entre los beneficios de la Obeya y los beneficios en costos de
un proyecto.

Otra limitacion dentro de este trabajo fue la diferencia en el nivel de adherencia de herramientas
Lean, en particular, en la practica de LPS se aprecia una gran diferencia entre ambas
organizaciones. Lo anterior, se correlaciona con la envergadura de cada empresa, mientras una es
abierta a la bolsa (Ingevec S. A.), la otra es una PYME (Constructora Victoria) en un mercado
menos competitivo que el nacional. Dicho lo anterior, la inversion que existe en estas empresas
para mejoras es dispar y la base no es la misma, por ello se hacen necesarios mayores esfuerzos
para llevar a cabo innovaciones de estas caracteristicas. No obstante, es muy satisfactorio saber que
a pesar de las condiciones adversas, existen voluntades por impulsar estos cambios por los
beneficios que les generaran.

7.2 MEJORAS Y RECOMENDACIONES

A partir de la informacion recopilada en base a la experiencia en la implementacion en ambos
proyectos, las evaluaciones de madurez en cada una de las Obeyas realizadas y la informacion
entregada por los participantes, se presentan las siguientes mejoras y recomendaciones a la
implementacion de Obeyas Rooms:

7.2.1 MEJORASEN LA IMPLEMENTACION
7.2.1.1 CAPACITACION GENERAL PREVIA A LA IMPLEMENTACION

Se evidencid en los casos de estudios que se requiere realizar capacitaciones o tutorias antes de la
implementacién. En primer lugar, para desarrollar de buena forma una Obeya en que se incluya el
area de planificacion, se requiere de un nivel de adherencia maduro con LPS, en que los
participantes sepan bien el origen de los indicadores y que permita tomar acciones correctivas en
base a las CNC, el PPC, entre otros indicadores.

Por otra parte, previo a las Obeyas se requiere realizar talleres de trabajo introductorios a los
distintos indicadores que se veran, no solo reuniones. Para ello, es importante contar con personal
gue haya participado en otras Obeyas y generar un plan dentro de la organizacion para seguir los
objetivos de este tipo de reuniones.
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7.2.1.2 HERRAMIENTAS DIGITALES COMPLEMENTARIAS.

Promover el uso de herramientas digitales, tales como Miro, Mural u otros softwares para realizar
las Obeyas. Para ello, es importante realizar una pequefia induccion con tutoriales para que los
participantes no tengan problemas en el uso. De todas formas, Miro y otros programas son
herramientas faciles de utilizar, por lo que no se deberia requerir mucho tiempo en la induccion.

Conocer el nivel de digitalizacion del personal es clave, debido a que hay personas que requieren
mayor tiempo para aprender de estas tecnologias y como también las hay quienes son reacios a
trabajar en ambientes digitales, por lo que se debe hacer una mixtura y acompafiar el proceso de
esas personas para lograr que puedan interiorizarse con la digitalizacion.

7.2.1.3 MEJORA CONTINUA EN TORNO A LAS OBEYAS.

Es importante efectuar bloques de feedback tras cada Obeya realizada para generar cambios
positivos en el equipo de trabajo y organizacion. Retroalimentar a los participantes y que estos se
involucren en entregar informacion de lo que se debe mejorar, mantener y/o consolidar de cada
Obeya. Ademas, designar a un encargado para realizar la evaluacion a la Obeya, entregando los
resultados y comentarios con el fin de elevar el nivel de madurez tras cada sesion.

7.2.1.4 ESTANDARIZAR LA GESTION VISUAL.

Se debe generar un formato tipo para la informacidn presentada en los paneles. Los graficos, tablas
y figuras deben ir con la informacion necesaria y clara para que sea més efectiva su presentacion.
Para ello, se requiere realizar reuniones previo a la implementacidn en la organizacion para definir
los formatos y asi regirse bajo estos la presentacion de los paneles.

7.2.1.5 ANALISIS DE AREAS O ACTIVIDADES MAS CRITICAS.

Incluir un analisis de las actividades, areas mas criticas 0 acciones correctivas que requieren de
mayor esfuerzo dentro de la organizacion, una herramienta Util para esto es el formato A3. No
obstante, tal como se menciond anteriormente, en casos de que no se tenga el conocimiento
necesario de una herramienta, no se tendran los resultados esperados y el problema se puede
acrecentar, debido a que se dedicaria tiempo y esfuerzos.

7.2.2 RECOMENDACIONES PARTICIPANTES
7.2.21 LIDERAZGO

La persona que lidere la implementacion de una Obeya debe tener la conviccion de los potenciales
beneficios que traeran a la organizacion. Por lo anterior, deben estar abiertos a nuevas tecnologias
0 métodos para incentivar al personal de la obra, ademas de tener la capacidad éptima para motivar
y ensefar estrategias que permitan la mejora dentro de los procesos.

En particular en el desarrollo de las Obeyas, debe enfocar a los participantes y lograr que la reunion
no se desvie a temas que no son parte de la Obeya, ademas este debe escuchar y retroalimentar a
su equipo constantemente, fomentando un ambiente de colaboracién entre los miembros.
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7.2.2.2 COMPROMISO DE LOS PARTICIPANTES

Es importante mencionar que para lograr los beneficios de la Obeya se requiere 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 motivacion necesaria de que lo que se esta haciendo traerd beneficios para el
proyecto y la empresa, que se veran reflejados en el mediano y largo plazo.

Se debe construir un equipo sélido de trabajo y que todos puedan aportar a cada sesion. Ademas,
en caso de que falte algin integrante, este debe entregar la informacion a tiempo a otro miembro
de la Obeya y asi seguir la agenda programada.

7.2.2.3 LIMITACIONES DEL EQUIPO

Es fundamental conocer las limitaciones del equipo de trabajo en donde se implementara esta
herramienta, en diferentes aspectos, ya sean técnicos, comunicacionales, profesionales o
motivacionales. Con el fin de desarrollar de la mejor forma posible la aplicacion es que se debe
estar en constante comunicacién con los participante, esto para tener conocimiento de la realidad
del equipo y considerar estas oportunidades de mejora como un envion para el empoderamiento de
los miembros.
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ANEXOS

ANEXO A: 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 etapa de la
construccion. Sin perjuicio de lo anterior, puede ser aplicado en etapas desde
la Ingenieria basica hasta la puesta en marcha de un proyecto, considerando
gue su foco principal es realizar reuniones efectivas en torno a la coordinacion
y resolucién 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 PLANIFICACION
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)




ANEXO I: SET

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




ANEXO I: SET

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




ANEXO I: SET

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
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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 6%
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.
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EVALUACION DE MADUREZ OBEYA ROOM

EMPRESA: | FECHA:| 06-10-2021
OBRA:
PERSONA QUE REALIZA LA EVALUACION:
CARGO:
DIMENSION OBJETIVO CUMPLIMIENTO CRITERIOS DE ACEPTACION SE CUMPLE
1 |Se presenta la ruta critica semanal en una pizarra. SI
2 |Se encuentran los KPI actualizados y visibles en todas las pizarras de areas. SI
) Los contenidos de la Obeya estan 3 Se enc\{enll:ran actualizaglas las .pjzarras de Cotr.r‘;pro;mf‘os y Res.tyrlcclones (en cada REGULAR
PREPARACION presentes y actualizados PI'EViO a 70% uno se incluye responsable, accion comprometida y fecha e]ecuclon).
la reunion. 4 |Se encuentra actualizada la pizarra con CNC. NO
5 Se tiene las inici: de mejoras a las CNC incluyendo: responsable, S1
accion comprometida y fecha ejecucion.
6 |La reunién comienza (+/- 5 min.) a tiempo y dura < Tiempo estandar (Ej. 60min) SI
7 |Se presentan los KPI de seguridad y hechos relevantes de la semana. SI
N an 8 |Se presentan los KPI de Calidad. SI
Se sigue un orden légico y se - —
realiza un andlisis Y Se presentan los KPI de las areas de apoyo y control (Abastecimiento,
preliminar de 9 P SI
RUTINA Y . Logistica, Costos, etc).
PLANIFICACION brechas. Se implementa una 100% Se revisa y controla el estatus de los KPI de avance y cumplimiento del
Gestion Visual acorde a los 10 Y y P SI
requerimientos de la Obeya. | [proyecto.
11 Se presenta el plan semanal con reasignacién de actividades no cumplidas de la S1
semana anterior y considerando la maxima utilizacion de recursos.
12 Se identifican todas las restri (nuevas y recurrentes), con responsables y S1
fecha de compromiso.
13 |Se revisan las CNC categorizadas y paretizadas dentro de la semana. SI
RESOLUCION DE Fomentar una répida toma de 14 Se busca la causa del problema y se toman medidas asegurandose que no st
PROBLEMAS decisiones dentro de la Obeya 100% vuelvan a pasar.
Ya. Se toman acciones correctivas de acuerdo a las mediciones y se monitorea su
15 |. SI
|impacto.
16 Se generan de ién y/o contr de las CNC, se define st
un responsable y fecha de ejecucion.
e T Ol e 6 e 17 Del analisis de CNC se definen y comprometen eventos de mejora KAIZEN, S1
p_ 2 de me) identificando responsables, y fechas de compromisos.
continua en la organizacién y en
MEJORA CONTINUA | torno a la Obeya, permitiendo de 50% 18 |Se revisan los compromisos y avances de los planes de accion de los eventos de NO
forma transversal mejorar el mejora KAIZEN.
CREET2AD D G, 19 |Se implementan medidas a partir de las oportunidades de mejora de la Ultima Obeya. REGULAR
Se evidencia una i abierta y dentro de los miembros de la
20 SI
Obeya.
Lograr una comunicacion efectiva 21 Se fomenta la participacién y opinién de todos los involucrados en el proceso de st
COMUNICACION dentro de la Obeya, que permita 88% toma de isi
eliminar silos organizacionales. 22 |Se facilita la discusién dentro del equipo de trabajo. REGULAR
23 Existen canales formales de comunicacion y efectivas de la informacion que se st
ve en la Obeya.
24 |Se tiene un % de asistencia mayor al 80%. SI
25 mutuo y parti i6n de todos los miembros. SI
Se observa un liderazgo de parte del duefio de la Obeya, que fomenta la
26 |gestion y colaboracién entre miembros, para lograr las metas del proyecto SI
operativamente. No transforman la Obeya en una reunién contractual.
Evaluar la cultura Lean en torno al - -
desarrollo de una Obeya. Respeto, 27 Se observa un Ilderizgo empodera’do, encargado de enfocar a los participantes NO
CULTURA disciplina con el Plan, trabajo en 44% y lograr que la reunién no se desvie a temas que no son parte de la Obeya.
equipo, liderazgo, colaboracién, - N )
S 28 |El lider escucha y retroalimenta a su equipo constantemente. REGULAR
20 Los integrantes de la Obeya mantienen un espiritu constructivo durante las NO
reuniones y participan activamente.
30 Se observa un equipo empoderado. Cada miembro de la Obeya se siente duefio de NO
los resultados y tienen sentido de responsabilidad compartida.
31 |Los participantes son capaces de resolver efectivamente los conflictos. NO
SEXISTEN OPORTUNIDADES DE MEJORA EN TORNO AL DESARROLLO DE LA OBEYA? ¢CUALES?
| EVALUACION TOTAL | 75%




RESUMEN EVALUACION DE MADUREZ OBEYA ROOM

EMPRESA:

[ FECHA:

| 06-10-2021

OBRA:

PERSONA QUE REALIZA LA EVALUACION:

CARGO:
DIMENSION EVALUACION EVALUACION |NIVEL DE MADUREZ NIVEL DE MADUREZ
PARCIAL ACTUAL OPTIMO
PREPARACION 70% 2 INTERMEDIO 4 CONSOLIDADO
RUTINA Y PLANIFICACION 100% 4 CONSOLIDADO 4 CONSOLIDADO
RESOLUCION DE PROBLEMAS 100% 750/ 4 CONSOLIDADO 4 CONSOLIDADO
MEJORA CONTINUA 50% o 2 INTERMEDIO 4 CONSOLIDADO
COMUNICACION 88% 3 AVANZADO 4 CONSOLIDADO
CULTURA 44°% 1 BASICO 4 CONSOLIDADO
INTERMEDIO

CULTURA

COMUNICACION

EVALUACION MADUREZ OBEYA ROOM

PREPARACION
4

MEJORA CONTINUA

RUTINA Y PLANIFICACION

= NIVEL DE MADUREZ ACTUAL
NIVEL DE MADUREZ OPTIMO

RESOLUCION DE
PROBLEMAS

NIVEL DE
MADUREZ RANGO %

[0 INEXISTENTE 0% 20%
1 BASICO 20% 50%
2 INTERMEDIO 50% 80%
3 AVANZADO 80% 90%
4 90% 100%
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