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RESUMEN

Este documento, se centra en identificar un método adecuado que permita evaluar el nivel de
madurez de la gestiéon de produccion de proyectos de infraestructura vial y urbana, en la
entapa de ejecucion, de una empresa constructora de la ciudad de Cali.

El trabajo se desarrolla desde revision de literatura con el fin de identificar cudles son las
herramientas o metodologias més adecuadas que permitan realizar un diagndstico de la
empresa constructora, enfocado en la implementacion de mejores practicas establecidas o
recomendadas en un modelo o modelos de gestion estandar.

La necesidad de saber como se encuentra la organizacion frente un modelo de gestion
estandar estd motivado en el interés de generar una estrategia que permita direccionar y
alinear las acciones pertinentes para conducir a la organizacion a un estado de productividad
y eficiencia superior. De acuerdo con los diferentes autores que se referencian en el contenido
del presente documento, existen en la actualidad varios modelos de evaluacion que tienen
como objetivo establecer el estado de madurez de las organizaciones, algunos de ellos son:
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), Modelo de Madurez (CP3M)
y Modelo de madurez HAROLD KERZNER.

Lo que se busca en este estudio es elegir mediante unos criterios de seleccion el modelo de
madurez que sea mas conveniente y adaptable a las necesidades de la empresa constructora
caso de estudio y aplicarlo.

Por medio de una encuesta realizada a profesionales de la construccion se definen los criterios
de seleccion del modelo, una vez definido el modelo de madurez se realiza su adaptacion
para su posterior aplicacion, lo cual permitird identificar de una manera medible el nivel de
madurez de la organizacion y de esta modo poder identificar sus fortalezas y debilidades para
finalmente proponer una mejora que sea implementable a corto plazo y que lleve a la
organizacion a un nivel de madurez superior.

Palabras clave: Modelo de madurez, gestion de proyectos, ejecucion de proyectos,
productividad, construccion, infraestructura.



ABSTRACT

This document presents a study proposal which consists in evaluating the performance level
of the production management of infrastructure projects in the execution stage of a
construction company in the city of Cali.

To contextualize the work, a literature review has been previously conducted in order to
identify which are the most appropriate tools or methodologies that allow a diagnosis of the
company, focused on the implementation of best practices established or recommended in a
model or models of standard management.

The need to know how the organization is facing a standard management model is motivated
in the interest of generating a strategy that allows directing and aligning the relevant actions
to lead the organization to a state of superior productivity and efficiency. According to the
different authors that are referenced in the content of this document, there are currently
several evaluation models that establish the maturity status of organizations, some of them
are: Maturity model of organizational project management (OPM3), Maturity Model (CP3M)
and HAROLD KERZNER Maturity Model.

What is sought in this study is to identify, by means of selection criteria, the maturity model
that is most convenient and adaptable to the needs of the construction company case study
and apply it.

To establish the criteria for selecting the model, a review and characterization of the
processes established in the company's management system will be carried out, once the
maturity model has been defined, its application will be carried out, which will allow a
measurable identification of the maturity level of the organization and thus be able to identify
its strengths and weaknesses to finally propose an improvement that is implementable in the
short term and that leads the organization to a higher level of maturity.

Keywords: Maturity model, project management, project execution, productivity,
construction, infrastructure.



TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN ..ottt e ettt e e st e e s e st te e s s steeeeensteeeensaeeeennseaesansseeenn 1
ABSTRACT ...ttt ettt e h st b et e s bt e st e bt eat et e sb e et e sbeeneeeseeneens 2
TABLA DE CONTENIDO ......oiiiiiiiiiitiietect ettt st 3
INDICE DE TABLAS ...ttt sttt 5
INDICE DE ILUSTRACIONES ...ttt ettt et e s e s e s snaaeaennes 6
I INTRODUCCION .....cooiiimiiiiiineeieee i ssse s s sessss e 8
2 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION .........ccocovvimivieeeeeeeeseeresen. 9
2.1 CONEEXLO .ttt ettt ettt ettt et et e e st sat e beeneeenane 9
2.2 Planteamiento del problema...........c.cccceeveierieeiieiiere e e 11
23 ALCAINCE ...ttt ettt et 11

3 OBJETIVOS. ..ottt st sttt s et e b s be et e saeeste e eneas 12
3.1 ODbJEtiVO ZENETAL .....eouiiiiiieiieeiee ettt e sereesae s ennaesnee e 12
3.2 ODbJetiVOS ESPECITICOS. ..uviiiietieiieeie et ettt et esaeeaeebeessaesseens 12
33 Resultados eSPerados. ......coceeriieieeiieiieiee et 12

4 JUSTIFICACION. ... ets s ssse s ss st 13
MARCO DE REFERENCIA ..ottt ee s e 15

5.1 Revision de literatura y estado del arte ..........ccceeeveerieeciiecieceieeeceece e 15
5.2 IMATCO TEOTICO ...eneeitieiieeteeite ettt ettt et ettt sa ettt e e e saeens 16
5.2.1 Construction Industry Macro Maturity Model (CIM3)......ccceecvveeiieeciieennnnn. 17
5.2.2  Capability Maturity Model Integration (CMMI)..........ccoecvrvviienienienieeiene. 18
5.2.3  Colombian Project Management Maturity Model (CP3MO V5.0)................ 20
5.2.4  Organizational Project Managment Maturity Model (OPM3) ........c..cccc.e.. 21
5.2.5  Project Management Maturity Model (PMMM).........ccccovveeieicieeniienieeene. 24
5.2.6  Portafolio, Programme & Project Management Maturty Model (P3M3) ...... 27
5.2.7  The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM)>.............. 29
5.2.8  Maturity by Project Category Model (MPCM).......cccceeiivenieeciieeiieeeeee, 31
5.2.9  Structured Process Improvement for Construction Enterprises (SPICE)....... 33
5.2.10 PRINCE2® Maturity Model (P2ZMM) .......cccoeiiiviiieie e 36
5.2.11 Highways England Lean Maturity Assessment (HELMA).........ccccocevvenee 38
5.2.12 Highways Agency Lean Maturity Assessment Toolkit (HALMAT)............. 42
5.2.13  Lean Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT) ......ccceevvieviieiienienieeieeeee 44
5.2.14 Systemic Lean Construction Evolution Model (SLC-Emodel)...................... 45



6 METODOLOGIA .....oouitiiiriiecicee ettt 49
7 DESARROLLO DE LA METODOLOGIA Y RESULTADOS ......cooevieeeeieeerennn. 51
7.1 Identificacion de caracteristicas de los Modelos de Madurez.............c..ccueenee. 51
7.2 Seleccion del Modelo de Madurez mas apropiado para adaptar y aplicar a la
Gestion de Produccion de Proyectos de Infraestructura en la empresa de construccion
CASO A ESTUAIO ...ttt ettt st ettt ettt es 56
7.2.1 Criterios de seleccion del Modelo de Madurez, teniendo en cuenta un Juicio
€ EXPOILOS ...ttt ettt ettt et s bt et e ettt e et e e st et et e entean 56
7.2.2  Seleccion de las Caracteristicas de Madurez, aplicando un Modelo de
Ecuaciones Estructurales (Structural Equation Modeling, SEM) .........cccccevvievvrenennee. 58
7.2.3  Construccion del Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM ........................ 59
7.2.4  Modelo de Madurez seleccionado, y su adaptacion ............ccceeeeevreerveneennen. 63
7.3 Evaluacion de madurez en la gestion de la produccion de proyectos de
infraestructura de la empresa caso de eStUdiO........cccuveeriieriiieiiie e 80
7.3.1 Presentacion de la Empresa SAINC Ingenieros Constructores...................... 80
7.3.2  Caracterizacion de procesos para la produccion de proyectos de
infraestructura en Sainc Ingenieros CONStrUCIOTES. .......c.ueerveeeriererieenieeeiieeeeeeeeeeeeeees 83
7.3.3  Aplicacion de la herramienta de evaluacion de la madurez en el caso de
estudio, Sainc Ingenieros CONSIIUCIOTES. ......ceerreriueeeeeiiereeseieeieeeeereeseeeseeessaeseeeneeas 86
7.4 Propuesta de Mejora y Recomendaciones.............covverueerienienieenieeniiesee e 89
8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES......cccoooiiiitiienieeiieese e 91
9 TRABAJOS FUTUROS ...t st 92
10 BIBLIOGRAFIA ..ot 93
11 ANEXOS .ttt eh ettt sh et ens 96
11.1 Anexo A. Comparativo Modelos de Madurez (MM).........ccccevvvierieniienieneennen. 96

11.2 Anexo B. Categorizacion de los Criterios encontrados en los Modelos de
Madurez 101

11.3 Anexo C. Resultado de la realizacion del Modelo de Ecuaciones Estructurales
105

11.4 Anexo D. Caracterizacion de procesos utilizando la herramienta SIPOC ....... 107



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Clasificacion GCI World Economic Forum............cccccooeeiiiiiiiiiieecieecee e 10
Tabla 2. Caracteristicas de los niveles de madurez de CP3M V5.0. Solarte Pazos, L.,
Sanchez Arias, L. F. y Motoa Garavito, T. G. 2014b. Gerencia de proyectos y

estrategia organizacional: un modelo de madurez en CP3M. .......cccccccvieeciieeniieninenen. 20
Tabla 3. Grado de dificultad asociado con cada nivel del PMMM .........ccccoceviiiininiinnncnne. 26
Tabla 4. Resumen aspectos calve modelo (PM)?, elaboracion propia...........cceeeeeeeveereenennne 30
Tabla 5. Areas tematicas, preguntas clave y objetivos HELMA..............c.coocovvvvrverrrrerenn. 41
Tabla 6. Areas tematicas y criterios de evaluacion HALMAT .........o.cooouiemreeeeereeeeeeeeenn. 43
Tabla 7. Niveles de madurez LESAT ......ccooiiiiiiiiiiieeeeee et 45
Tabla 8. Resumen de los Modelos de Madurez, elaboracion propia..........cecceeeeveeecvveennnen. 51
Tabla 9. Comparativo caracteristicas Modelos de Madurez............ccceeeeveerieniieeciieceeneens 52
Tabla 10. Cuadro comparativo de los criterios de los Modelos de Madurez ....................... 54
Tabla 11. Criterios para 1a @NCUESTA .......cceeuieiieeriieiie ettt et e st eeeeneesnee e 56
Tabla 12. Variables latentes y variables 0bservables ..........cccovcveevieeriiieeieeecie e 60
Tabla 13. Variables latentes y variables observadas del Modelo de Ecuaciones Estructurales

....................................................................................................................................... 62
Tabla 14. Seleccion de Modelos de Madurez, segtin el nimero de criterios que tienen en

CUBIITA .ttt ettt ettt b e e sa et e et ea bt et e sa e et e e e e eas e e beenneeaneeaeenneeas 64
Tabla 15. Ejemplo hoja de puntuacion, elaboracion propia ..........c.ecceeveereerveneeeceeeneennenns 68
Tabla 16. Profesionales que participaron en la evaluacion ..............coocveevevecieinciecciieeenenn. 86
Tabla 17. Puntuacion nivel de madurez actual ............cocoveeiiininiiiinieieiecee e 87
Tabla 18. Cuadro comparativo Modelos de Madurez (MM)..........cccvevierienieniieeiieie e 96
Tabla 19. Categorizacion criterios encontrados en los Modelos de Madurez.................... 101
Tabla 20. Afinidad entre variables segiin Modelo de Ecuaciones Estructurales................ 106
Tabla 21. SIPOC Iniciacion de Proyecto.......ccccovvueeeriiieiiieiiiecie ettt 107
Tabla 22. SIPOC Planificacion del Proyecto.........ccceevveeciiereiriieeie e 108
Tabla 23. SIPOC Construccion, Monitoreo y Control de Obra..........ccccoeveevieniiieiienieenen. 112
Tabla 24. SIPOC Cierre de ODIa ......cueiuiiieiiieiieieeiieie sttt sttt ee e 115



INDICE DE ILUSTRACIONES

[lustracion 1. Balance de mejores practicas, Colombia frente al mundo, tomado de

(CAMACOL & McKinsey, 2017) y adaptado.......cccoeeerieeiiieiieiesieee e 9
[lustracion 2. Importancia del conocimiento de la productividad, tomado de Analisis de la

Productividad en la Construccion (Gomez, 2016) .......oocveeeiiieciieeiiiecieeeee e 13
[lustracion 3. Estructura general de CIM3, tomada de CIM3 y adaptada...........ccceeuenenee 18
[lustracion 4. Niveles de madurez de CIM3, tomada de CIM3 y adaptada...........c..ccuveneene 18
[lustracion 5. Estructura del Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0,

tomada de (Solarte Pazos L. S., 2014a).........ccciiiiiieciieeieeeieeeee ettt 21

[lustracion 6. OPM3 cierra la brecha entre la estrategia organizacional y los proyectos
exitosos, tomado de Organizational Project Magnament Maturity Model y adaptada .22

[lustracion 7. Elementos basicos para aplicar OPM3 en una organizacion, tomado de
tomado de Organizational Project Magnament Maturity Model y adaptado................. 23

[lustracion 8. Los cinco niveles de madurez de la gestion de proyectos, tomada de Using the
Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project Management 3ra

ST 1o 103 s PSRRI 25
Ilustracion 9. Niveles del modelo P3M3 — Tomado de:

http://www.pcubed.com/bulletins/2010.02/img/fig.5.1 JPg -veeveeveeieerienieee e 27
[lustracion 10. Niveles de Madurez (PM)?, tomado de (Kwak & Williams, 2002) ............. 29
Ilustracion 11. Niveles del modelo MPCM — Tomado de:

http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html .............cccoeeviveeiiiiiineninens 31

[lustracion 12. Los cinco niveles en el modelo SPICE, tomado de (Kwan S. Jeong, 2006) 33
[lustracion 13. matriz de madurez de Nivel 3 de SPICE que ilustra areas que son

satisfactorias o requieren mejoras tomada de (Kwan S. Jeong, 2000)..........cccceeeueenee. 35
[lustracion 14. Principios Lean, tomado de (Highways England, 2018) y adaptado ........... 39
[lustracion 15. Resumen de principios y herramientas Lean, tomado de (Highways England,

(D g I Ve b1 1 - T Lo SRR 40
[lustracion 16. Niveles de madurez Lean, tomado de (Highways England, 2018) y adaptado

....................................................................................................................................... 40
[lustracion 17. La estructura LESAT, tomada de (Massachusetts Institute of Technology,

0 U 0 TSROSO 44
[lustracion 18. Estructura general de SLC-EModel, tomado de (Cano S. , 2019) ............... 47
[lustracion 19. Flujo de trabajo para desarrollo metodologico.........cveveevverienieeieeiieine 50
[ustracion 20. Porcentaje de encuestados con estudios de postgrado...........cceeveeecveereennnnnne 57
[lustracion 21. Resumen de los afos de experiencia de los profesionales encuestados....... 58
[lustracion 22. Esquema de relacion entre una Variable latente y sus variables observables.

....................................................................................................................................... 60
[lustracion 23. Hipotesis inicial para el desarrollo del modelo ..........cccceeveevieniiiiiieninnnnns 61
[lustracion 24. Resumen del resultado de aplicar el Modelado de ecuaciones estructurales a

1@ ENICUESTA ...ttt ettt ettt b et an 62
[lustracion 25. Ejemplo grafico de puntuacion, elaboracion propia.........ccceeeceeevveeeceveennnenn. 69



[lustracion 26. Mapa de procesos SAINC version 8, tomado de:

http://190.143.80.237:85/Isolucion4/Documentacion/frmListadoMaestroDocumentos.a

] 0. QOSSP 84
[lustracion 27. Grafica de radar madurez actual vs madurez objetivo ..........cceeeveevevecivennennns 90
[lustracion 28. Diagrama resultante del Modelo de Ecuaciones Estructurales................... 105



1 INTRODUCCION

La construccion es una actividad que se ha desarrollado desde el principio de la historia. Al
ser una labor cotidiana, el hombre ha avanzado en la creacion de técnicas, métodos y
herramientas que le han permitido gestionar cada una de las fases y los recursos de sus
proyectos para alcanzar una 6ptima calidad y un minimo costo en su ejecucion (Prado, 2019).

En Colombia es una de las industrias con mayor inversion de recursos, la cual representa el
7% del PIB, a pesar de la contribucion significativa de la industria de la construccién a la
economia de los paises en desarrollo y el papel fundamental que desempefia en el desarrollo
de esos paises, el desempenio de la industria sigue siendo en general bajo. En muchas
ocasiones estos recursos no son administrados de la mejor manera generando sobre costos
por tiempos muertos en los diferentes procesos de ejecucion de obra, los cuales son derivados
de una inadecuada planeacion, improvisacion, reprocesos y cambios a destiempo, entre otros.

En las ultimas décadas el sector de la construccion en Colombia ha venido creciendo de una
manera significativa, el Estado es consciente de la necesidad de generar proyectos de
construccion para el desarrollo de la infraestructura nacional en todos los sectores de la
economia. Lo anterior a generado que las empresas dedicadas a la construccion de proyectos
se enfoquen en incrementar el desempefio de sus procesos para lograr ser mas eficientes y
competitivas, y de esta manera ocupar un lugar importante en el mercado.

A nivel regional y local hay oportunidades para desarrollar proyectos de infraestructura vial
y urbana debido al incremento de la poblacion y a la necesidad inminente de solucionar los
diferentes problemas de movilidad y transporte que se presentan diariamente en las ciudades
principales.

De acuerdo con el estudio realizado por (McKinsey, 2017), para el incremento de la
productividad en la ejecucion de obras civiles muchas empresas han optado por integrar a
sus procesos modelos de gestion los cuales brindan herramientas, metodologias y buenas
practicas recomendados en estandares reconocidos, que se enfocan en maximizar su
eficiencia.

Existen diferentes estandares en la gestion de proyectos, los cuales se han considerado como
las condiciones minimas que una organizacion debe tener para demostrar que esta efectuando
las mejores practicas en términos de procesos, las cuales le permitan alcanzar la excelencia
en la forma como gestiona sus proyectos en términos de efectividad y alineacion con la
estrategia general de la organizacion (Kerzner H. , Using the Project Management Maturity
Model, 2005).

En este documento se propone el estudio de caso en una constructora de la ciudad de Cali, el
cual consiste en evaluar mediante un modelo, la madurez de la gestion de produccion de
proyectos de infraestructura, refiriéndose a la produccién como el desarrollo de la fase de
ejecucion o de construccion del proyecto, con el fin de determinar en qué nivel se encuentra
la organizacion y de esta manera establecer una propuesta de mejora que permita ascender
de nivel teniendo en cuenta la realidad actual de la organizacion.



2 DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 Contexto

El Estudio de Productividad y Riesgos del Sector de la Construccion realizado por la Camara
Colombiana de la Construccion en asocio con la firma consultora Mckensey & Co (2017),
el cual contd con el apoyo de 14 importantes constructoras a nivel nacional, se realizd bajo
dos perspectivas, la primera consistid en la recopilacion de datos estadisticos relativos a la
productividad y el segundo encuestas realizadas a los directivos de las constructoras, que
trataron sobre las mejores practicas adoptadas en ocho areas especificas; ventas, cadena de
suministros, contratacion, disefo, ejecucion, seguridad, capacitacion y tecnologias.

Los resultados arrojados por las encuestas donde se evalu6 la implementacion y la intencion
de adoptar mejores practicas, para los diferentes procesos de gestion propios de la ejecucion
de proyectos, como también para la gestion de la cadena de suministros, se obtuvieron niveles
muy similares frente a los referentes internacionales, estos resultados se pueden entender
como positivos (McKinsey, 2017). En la Ilustracion 1 se representa graficamente los
resultados del estudio en cada una delas tematicas evaluadas.

m Colombia = =|nternacional

Ejecucion

1%

Tecnologia Gestidn de la cadena de suministro

Celaboracién y contratacién Capacitacion

Disefio e ingenieria

Tlustracion 1. Balance de mejores practicas, Colombia frente al mundo, tomado de (CAMACOL &
McKinsey, 2017) y adaptado

Por otra parte en el Informe de Competitividad Global realizado por World Economic Forum
(2019), Colombia ocupo el puesto 57 entre 141 paises estudiados, y en la edicion del 2018
ocupo el puesto 60 entre 140 paises, el Gltimo informe (2019) detalla el desempefio de la
economia en los componentes principales del indice de Competitividad Global 4.0 (GCI) el
cual estd conformado por 12 pilares, entre ellos el desarrollo de infraestructura, en este
ultimo Colombia obtuvo el puesto 81 con un puntaje de 64.3/100. En el indicador de calidad
de infraestructura vial Colombia alcanz6 apenas 39.7/100 con un leve incremento en
comparacion con el puntaje obtenido en la edicion del afio anterior, y el puesto ocupado para
este mismo indicador fue el 104, ademas para el indice de conectividad vial los resultados
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también fueron desfavorables. Si revisamos el (GCI) del componente de infraestructura de
otros paises de la region, nos damos cuenta que Colombia se encuentra por debajo de
Argentina, Brasil, Chile, Ecuador y por arriba de Pert y Venezuela (World Economic Forum,
2019) (Word Economic Forum, 2018). En la Tabla 1 se realiza un comparativo de los GCI
entre variaos paises de la region.

Tabla 1. Clasificacion GCI World Economic Forum

Pais GCI GCI Infraestructura Infraestructura Calidad vial 2019 Calidad vial 2018
2019 2018 2019 2018 (clasificacion/141) (clasificacién/140)
(clasificacion/141) (clasificacion/140)
Argentina 83 81 68 68 92 93
Brasil 71 72 78 81 116 112
Chile 33 33 42 41 25 24
Colombia 57 60 81 83 104 102
Ecuador 90 86 62 59 35 31
Perti 65 63 88 85 110 108
Venezuela 133 127 119 118 128 121

En consecuencia de lo anterior podemos identificar dos escenarios, el primero corresponde a
las buenas intenciones y el avance que ha tenido la Industria de la Construccion en Colombia
en el sentido de integrar en sus procesos buenas practicas de gestion, para la ejecucion de
proyectos, las cuales esta alineadas con metodologias que se enfocan en incrementar la
productividad y el desempefio de los proyectos, y el segundo es la necesidad de salir del
atraso en el que se encuentra la infraestructura vial en Colombia.

En concordancia con lo anterior, la implementacion adecuada de metodologias o buenas
practicas de gestion trae consigo beneficios para que los proyectos de infraestructura se
ejecuten de una manera mas eficiente, aportando a la disminucioén de la brecha que tiene
Colombia en desarrollo de infraestructura frente a otros paises.

Muchas de estas practicas tienen su origen en asociaciones encargadas de analizar y recopilar
las mejores experiencias en proyectos y metodologias, como International Project
Management Association, IPMA; Project Management Institute, PMI; Project Management
Forum, PMF; PRINCE; Goal Directed Project Management, GDPM, entre otras.

Una vez las empresas adoptan estos modelos de gestion y cuentan con un periodo de
implementacion razonable es indispensable establecer una linea base que permita determinar
el estado actual de la organizacion frente al estandar.

Por lo anterior es importante conocer maneras de evaluacion que brinden herramientas que
permitan identificar el estado de madurez' en que se encuentra la organizacién y a partir de
estos resultados conducir acciones de mejora. Algunas de estas herramientas cuentan con sus
modelos de evaluacién, otra son los modelos en si mismos con los cuales se conducen las
implementaciones.

!'(Solarte, 2014), En el campo organizacional, este concepto se ha venido utilizando para referirse a la capacidad
que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacion con
un estandar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia estados superiores de madurez.
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2.2 Planteamiento del problema

El problema de interés en esta investigacion radica en determinar la madurez actual de una
empresa de construccion de obras civiles, para la gestion de proyectos de infraestructura en
su fase de ejecucion, mediante el uso de una herramienta que sea adecuada y que permita
identificar mejoras.

En linea con lo anterior, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

(Es posible determinar el nivel de madurez de una constructora de la ciudad de Cali, respecto
a la gestion de proyectos de construccion en su fase de ejecucion, mediante la aplicacion de
una herramienta, que permita identificar el estado actual de la organizacion frente a un
modelo de gestion estandar, y a partir de esta evaluacion generar una estrategia de mejora
que fomente el crecimiento de la empresa?

las preguntas de estudio planteadas se describen a continuacion:

e En qué nivel de desempefio se encuentra la organizacion para la ejecucion de
proyectos de infraestructura frente a un modelo de gestion estandar?

e ;Qué tipo de procesos y subprocesos deben ser considerados como criticos
durante la ejecucion de un proyecto de infraestructura?

e ;Qué modelo de evaluacion de los actualmente usados para medir el desempeiio
de los procesos de gestion en la etapa de ejecucion de un proyecto de
infraestructura, es pertinente a la organizacion en estudio?

e /Qué propuestas de mejora se deberian formular para incrementar el nivel de
desempefio de la organizacion?

2.3 Alcance

La propuesta de este trabajo consiste en un estudio de caso para lo cual se realizara una
revision bibliografica con el fin de conocer los modelos de gestion mas utilizados su
evolucion a nivel global, su implantacion en empresas dedicadas a la construccion y las
propuestas e iniciativas de metodologias de evaluacion para determinar su desempefio.

A nivel de la organizacion se realizard una revision de los procesos establecidos en el sistema
de gestion integrado para el desarrollo de proyectos de infraestructura en su fase de ejecucion,
de esta forma se podra determinar los procesos mas criticos que hacen parte de la cadena de
valor, y posteriormente aplicar la metodologia de evaluacion seleccionada y adaptada, que
permita determinar el nivel de madurez en el que se encuentran.

Basados en el anélisis de datos resultantes de la evaluacion, lo que se pretende es realizar una
propuesta de mejora que permita incrementar el desempefio de los procesos, lo anterior
buscando la eficiencia y efectividad del flujo de la cadena de valor.
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3 OBJETIVOS

A continuacion, se presentan los objetivos de la investigacion. El objetivo general de la
presente propuesta es:

3.1 Objetivo general

Evaluar el nivel de madurez de la gestion de proyectos de infraestructura, en la fase de
ejecucion, de la empresa constructora caso de estudio.

3.2 Objetivos especificos
Los objetivos especificos de la presente propuesta son:

e Seleccionar el modelo estandar de evaluacion de la madurez, el cual debera ser
adaptable a las necesidades de la organizacion.

e Caracterizar los procesos que hacen parte de la ejecucion de un proyecto de
infraestructura basados en una metodologia estandar.

e Aplicar el modelo (estandar para la organizacion) y proponer una estrategia de mejora
para fomentar oportunidades de crecimiento de la empresa.

3.3 Resultados esperados

v Procedimiento de seleccion de modelo de madurez que podra ser aplicado en otras
empresas dedicadas a la construccion de proyectos de infraestructura.

v' Evaluacion de desempefio organizacional mediante la aplicacion de un modelo de
madurez seleccionado.

v Plan de mejora que sea implementable en la organizacion para incrementar el nivel
de madurez en un periodo de un afio.
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4 JUSTIFICACION

A nivel nacional la construccion como industria productiva es de gran importancia, tanto para
el crecimiento de la economia nacional como para el progreso de la sociedad, por medio de
la construccion se da respuesta a las necesidades de la poblacion mediante el desarrollo de
proyectos de infraestructura y soluciones de vivienda, la construccion es una fuente
considerable de empleo por la naturaleza de sus procesos los cuales en su mayoria requieren
de mano de obra, lo que incentiva de manera indirecta otros sectores de la economia.

De acuerdo con (Botero, 2004), la industria de la construccion es, incompresiblemente, uno
de los sectores que menor grado de desarrollo presenta en la mayoria de los paises
latinoamericanos, convirtiéndose en una actividad caracterizada por grandes deficiencias y
falta de efectividad. Lo anterior se puede interpretar como una industria que se encuentra en
un nivel de baja productividad que castiga drasticamente la competitividad frente a otros
mercados de la economia global.

La productividad en la construccion se puede definir segin (Serpell, 2002) como “la
medicion de la eficiencia con que los recursos son administrados para completar un proyecto
especifico, dentro de un plazo establecido y con un estindar de calidad dado”. En la
[lustracion 2 se describen las acciones pertinentes para incrementar la productividad en la
construccion.

Definir acciones
de mejora con
las partea
involucradas

Aumento de
la Seguimisnto
Resultados

productividad

acciones

tomadas,
Cuantificacion

de logros,

Tlustracion 2. Importancia del conocimiento de la productividad, tomado de Anélisis de la
Productividad en la Construccién (Gomez, 2016)

Teniendo en cuenta la necesidad de incrementar la productividad y los buenos resultados
obtenidos, cada vez mas constructoras han integrado a sus procesos modelos de gestion
organizacional.
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Para toda organizacion, maximizar su utilidad en conjunto con realizar un uso eficiente de
sus diferentes recursos es una prioridad y un factor decisivo si se desea llegar a tener
continuidad en el mercado.

El mercado actual impone cambios drasticos en la dinamica de las organizaciones, el
aprovechamiento 6ptimo de sus recursos teniendo en cuenta el suministro limitado de los
mismos por diversas restricciones que van desde los aspectos econdmicos hasta las
condiciones geograficas de operacion de las organizaciones empresariales es la mayor de las
premisas. Ante este escenario las compaiiias, en especial las grandes constructoras, han
adoptado metodologias de Gestion Organizacional de Proyectos alineando su estrategia para
obtener maximos beneficios.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante contar con un método de evaluacidon que
permita medir la eficiencia y madurez del sistema de gestion de la producciéon de una
empresa, con el fin de determinar de una manera cuantitativa y cualitativa su nivel de
desempefio, permitiendo establecer niveles de eficiencia con el proposito de generar
propuestas de mejora que lo incrementen.

Con los modelos de madurez se pueden identificar las condiciones actuales de la organizacion
y sus debilidades, y con esta informacion, establecer los procesos que se quieren y pueden
mejorar, alcanzando un grado alto de madurez organizacional por medio del mejoramiento
continuo, y de esta forma, lograr la competitividad global que requiere la organizacion para
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno politico, economico, social, tecnolégico
y ambiental.
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5 MARCO DE REFERENCIA

5.1 Revision de literatura y estado del arte

Con el fin orientar el presente trabajo, se realizo una revision de diferentes soportes tedricos
y aportes de diferentes autores, quienes desarrollaron supuestos que en la actualidad han
enmarcado los diferentes lineamientos y estrategias que posibilitan la gerencia de proyectos,
asi como también la determinacion y fortalecimiento del grado de madurez de las
organizaciones.

El origen de la Gestion de Proyectos puede situarse a comienzos del siglo XX, considerando
la aparicion de los primeros métodos. La metodologia PERT (Program Evaluation and
Review Technique) y CPM (Critical Path Method) llegan a mediados de los 50 (Eulate,
2005).

La historia moderna de la Gestion de Proyectos se puede dividir en cuatro grandes periodos
segiin (Kwak Y.-H. , 2005):

1. Antes de 1958: Sistemas de trabajo para las relaciones humanas. Durante este
periodo, la evolucion de la técnica y las telecomunicaciones implicaron una
disminucién considerable en la duracion de los proyectos. En un sentido més estricto
para la disciplina se sentaron las bases para la gestion de actividades, que se
culminaria posteriormente en el desarrollo de los EDT (estructura de desglose de
trabajo).

2. Entre 1958 y 1975: Aplicacion de la gestion cientifica a los problemas de gestion.
Esta etapa se caracteriza por los rapidos y significantes cambios en la tecnologia. En
la Gestion de Proyectos aparecen herramientas basicas como EDT, CPM y PERT.

3. Entre 1975 y 1994: Centro de produccion de los recursos humanos. En esta fase, el
desarrollo revolucionario del sector de las Tecnologias de la Informacion permite la
generalizacion del uso de ordenadores personales, que permiten una gestion y control
eficaz de proyectos complejos. Ademas, el software de gestion de proyectos se
convierte en un producto accesible y versatil.

4. Desde 1994 hasta nuestros dias: Creaciéon de un nuevo entorno. Este periodo esta
dominado por los acontecimientos relacionados con internet que han cambiado
radicalmente las practicas empresariales, afectando muy directamente a las
aplicaciones de gestion de proyectos que se administran en tiempo real.

El concepto principal por considerar dentro de este trabajo es el de los modelos de madurez
aplicados a la Gestion de Proyectos de Construccion.

El origen del concepto de madurez en los procesos nace en el entorno de la Calidad Total
(Cooke, 2001), donde la aplicacion de técnicas de control de procesos habia mostrado que
(Cooke T. , 2009)el incremento de la madurez tenia dos consecuencias:

* Reduccion de la variabilidad inherente al proceso.
* Incremento del rendimiento del proceso.
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Segun (Solarte, 2014), el concepto de madurez se ha utilizado para referirse a la capacidad
de una organizacion, proceso o unidad, para reconocer su actual punto de desarrollo en
comparacion con un estdndar y avanzar progresivamente en el tiempo hacia estados
superiores de madurez.

“Los modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar
soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia en su
administracion, los mismos permiten alcanzar madurez y excelencia en un periodo razonable
de tiempo” (Kerzner H. , 2001).

De acuerdo con lo estimado por (Cooke T. , 2009), existen mas de 30 modelos de madurez
que actualmente sirven al mercado. En un sentido similar (Rosenstock, 2000) enumer6
alrededor de 23 recursos de modelo de madurez entre capacidad, calidad y gestiéon de
proyectos y culmina afirmando que hay aproximadamente 40 diferentes modelos de madurez
en circulacion y cada uno aborda un aspecto especifico de la organizacion.

Los modelos de madurez indican las condiciones de la organizacién para desarrollar
proyectos exitosos (Cooke T. , 2009). Estos modelos son un grupo de buenas practicas que
determinan la capacidad de una organizacién en la gerencia de proyectos.

La madurez es considerada como el estado actual de desarrollo en el que se encuentra una
organizacion al compararla con un estdndar. Para medir el grado de madurez en la Gestion
de Proyectos, se han creado Modelos de Madurez que son marcos de referencia aplicados
para determinar la capacidad que tiene una compania de desarrollar proyectos exitosos,
evaluando sus mejores practicas (Solarte Pazos L. S., 2014a). Los modelos de madurez se
clasifican en 4 categorias segun (Prado, 2019):

* Modelos de Madurez de Capacidad (CMM)

» Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio

* Modelos de Madurez de Gestion del Conocimiento

* Modelos de Madurez de Gestion de Proyectos (P3M)

A pesar de que todos los modelos de madurez comparten el mismo objetivo, los P3M son los
mas empleados dado que pueden implementarse en cualquier industria y proyecto. Los P3M
son herramientas de entendimiento y consenso (Klimko, 2001), identifican debilidades y
fortalezas de proyectos y organizaciones y, establecen rutas de mejoramiento continuo
(Jugdev, 2002). Los mas conocidos y aplicados a nivel internacional y regional para el sector
de la construccion se describiran en el marco tedrico del presente trabajo.

5.2 Marco Teorico

La gestion de proyectos a nivel mundial ha desarrollado varios estandares, marcos de
referencia, herramientas, metodologias y técnicas para tener mayor control y disminuir de
manera rigurosa y metodica la incertidumbre en cada fase del proyecto, para lograr el éxito
en de todos los interesados (Botero E, 2019). Diferentes grupos académicos y asociaciones
privadas han desarrollados guias con las mejoras practicas para plasmar el conocimiento y a
través de sus institutos, como el PMI (Project Management Institute), IPMA (International
Project Management Association), PRINCE2 (Project In Controlled Environments),
SCRUM Alliance, SCRUM study y demads, certifican a los profesionales que aprenden los
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marcos de trabajo, y que ademas miden y registran los resultados de sus proyectos para
socializar de forma tangible las tasas de resultados del alcance, los costos, el tiempo, la
calidad, el nivel de satisfaccion de los interesados, entre otros.

(Koskela, 1992) propuso hace mas de dos décadas una filosofia para la construccion
denominada Lean Construction, se basé en la filosofia Lean en manufactura, orientada en la
produccion Lean que se enfoca en la disminucion de desperdicios y el incremento de la
productividad. Segin (Cano, Botero, & Rivera, 2017) en un mapeo sistematico realizado en
2017 concluyeron que existen muy pocas iniciativas de evaluacion del nivel de madurez Lean
Construction para poder cuantificar la mejora. Como respuesta a la investigacion en 2019
(Cano S. , 2019) propuso un modelo de evolucion Lean Construction llamado el (SLC-
Emodel) para poder medir la madurez y dar un paso mas a la estandarizacion de Lean
Construction como marco de trabajo para la gestion de la produccion en proyectos de
construccion.

A lo largo de este marco tedrico se describiran algunos modelos de madurez que estan
relacionados o tienen su Genesis en los diferentes estandares de gestion de proyectos mas
usados a nivel global.

5.2.1 Construction Industry Macro Maturity Model (CIM3)

En 2010, el Ingeniero Civil Christopher Willis desarroll6 el Construction Industry Macro
Maturity Model (CIM3), un modelo de madurez que corresponde a una adaptacion del
Capability Maturity Model (CMM) (Willis, 2011). Sus objetivos son: modelar la madurez de
la industria de la construccion para proporcionar indicadores de desempefio, permitir
comparaciones entre paises y proveer iniciativas de mejora de rendimiento (Willis, 2011).
Para lograr estos objetivos, el CIM3 propone lo siguiente:

1. Determina las capacidades de la industria de la construccion con respecto a un
conjunto de practicas clave.

2. Agrupa las practicas clave de la industria de la construccion de acuerdo con las areas
de practica clave (KPA) que estan en sintonia con los objetivos generales de
rendimiento de la industria de la construccion.

3. Determina la importancia relativa percibida de las practicas clave en relacion con el
desempefio de sus KPA.

4. Determina la importancia relativa percibida de los KPA en relacion con el desempefio
general de la industria de la construccion.

Con base en lo anterior, el CIM3 considera que la industria de la construccion esta
estructurada como se muestra en la Ilustracion 3, y que estd compuesta por KPA que
contienen practicas clave. En pocas palabras, una practica clave es un enfoque o forma en
que la industria de la construccion busca alcanzar un objetivo especifico (Willis, 2011).
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Industria de La Construccion
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v

Areas de practica clave
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I Basado en

+
Resultados [
Indicadores

Ilustraciéon 3. Estructura general de CIM3, tomada de CIM3 y adaptada

En la Ilustracion 4 se aprecia la escala de madurez de CIM3 que varia de acuerdo con el uso
de las practicas claves en: inmadurez, madurez transicional y madurez.

El uso de las pricticas
claves es proactivo

Madurez (1) L

El uso de las pricticas
claves es esténdar
Madurez

Transicional (2/3)

El uso de las précticas
claves es adecuado
Inmadurez (1/3)

No se usan las
pricticas claves

Inmadurez (0)

Ilustracion 4. Niveles de madurez de CIM3, tomada de CIM3 y adaptada

5.2.2  Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Capability Maturity Model Integration (CMMI), es un modelo de proceso y comportamiento
que ayuda a las organizaciones a racionalizar la mejora de procesos y fomentar
comportamientos productivos y eficientes que disminuyen los riesgos en el desarrollo de
software, productos y servicios. El CMMI fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de
Software de la Universidad Carnegie Mellon como una herramienta de mejora de procesos
para proyectos, divisiones u organizaciones. EI Departamento de Defensa y el gobierno de
los EE. UU. Ayudaron a desarrollar el CMMI, que es un requisito comun para los contratos
de desarrollo de software del Departamento de Defensa y del gobierno de los EE. UU. El
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CMMI actualmente es administrado por el Instituto CMMI, que fue comprado por ISACA
en 2016.

El CMMI comienza con un proceso de evaluacion que evalia tres areas especificas:
desarrollo de procesos y servicios, establecimiento y gestion de servicios, y adquisicion de
productos y servicios. Estéd disefiado para ayudar a mejorar el rendimiento al proporcionar a
las empresas todo lo que necesitan para desarrollar constantemente mejores productos y
servicios. Pero el CMMI es mas que un modelo de proceso, también es un modelo de
comportamiento. Las empresas pueden usar el CMMI para abordar la logistica de mejorar el
rendimiento mediante el desarrollo de puntos de referencia medibles, pero también puede
crear una estructura para fomentar un comportamiento productivo y eficiente en toda la
organizacion.

El CMMI se desarrolld para combinar multiples modelos de madurez empresariales en un
solo marco. Nacio del modelo Software CMM desarrollado entre 1987 y 1997. La version
1.1 de CMMI se lanz6 en 2002, seguida de la version 1.2 en 2006 y la version 1.3 en 2010;
posteriormente reemplazado por la version 2.0, publicada en el 2018 (White, 2018).

En su primera iteracion como Software CMM, el modelo se adaptd a la ingenieria de
software. La ultima version de CMMI es mads abstracta y generalizada, lo que permite su
aplicacion al desarrollo de hardware, software y servicios en todas las industrias. Cada
iteracion del CMMI tiene como objetivo ser més facil de entender y usar para las empresas
que el anterior, y cada modelo esta diseniado para ser mas rentable y mas facil de integrar o
implementar. Alienta a las empresas a centrarse en la calidad sobre la cantidad al establecer
puntos de referencia para examinar proveedores, identificar y resolver problemas de
procesos, minimizar el riesgo y construir una cultura corporativa que respalde el modelo
CMML.

Niveles de madurez CMMI

El modelo CMMI divide la madurez organizacional en cinco niveles. Para las empresas que
adoptan CMMLI, el objetivo es elevar la organizacion hasta el Nivel 5, el nivel de madurez de
"optimizacioén". Una vez que las empresas alcanzan este nivel, no terminan con el CMMI. En
cambio, se centran en el mantenimiento y las mejoras periddicas. Los cinco niveles de
madurez de CMMI son:

Inicial: los procesos se consideran impredecibles y reactivos. En esta etapa, "el trabajo se
completa, pero a menudo se retrasa y supera el presupuesto". Esta es la peor etapa en la que
se puede encontrar una empresa: un entorno impredecible que aumenta el riesgo y la
ineficiencia.

Gestionado: se alcanza un nivel de gestion de proyectos. Los proyectos son "planificados,
ejecutados, medidos y controlados" en este nivel, pero todavia hay muchos problemas que
abordar.
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Definido: en esta etapa, las organizaciones son mas proactivas que reactivas. Existe un
conjunto de "estandares de toda la organizacién" para "proporcionar orientaciéon en
proyectos, programas y carteras". Las empresas entienden sus deficiencias, como abordarlas
y cual es el objetivo de mejora.

Gestionado cuantitativamente: esta etapa es mas medida y controlada. La organizacion esta
trabajando con datos cuantitativos para determinar procesos predecibles que se alinean con
las necesidades de las partes interesadas. El negocio esta por delante de los riesgos, con una
vision mas basada en datos sobre las deficiencias del proceso.

Optimizacion: Aqui, los procesos de una organizacion son estables y flexibles. En esta etapa
final, una organizacion estara en constante estado de mejora y respuesta a los cambios u otras
oportunidades. La organizacion es estable, lo que permite mas "agilidad e innovacion" en un
entorno predecible.

Una vez que las organizaciones alcanzan los niveles 4 y 5, se les considera de alta madurez,
donde estan "evolucionando, adaptandose y creciendo continuamente para satisfacer las
necesidades de los interesados y clientes". Ese es el objetivo de CMMI: crear entornos
confiables, donde los productos, servicios y departamentos sean proactivos, eficientes y
productivos.

5.2.3 Colombian Project Management Maturity Model (CP3M© V5.0)

En el afio 2010, el Grupo de Investigacion en Gestion y Evaluacion de Programas y Proyectos
(GyEPRO) de la Universidad del Valle en Colombia, lanza el Colombian Project
Management Maturity Model (CP3M© V5.0), un instrumento formal que mide la madurez
de la gerencia de los proyectos en una organizaciéon. CP3M© V5.0 valora la organizacion
utilizando un conjunto de herramientas, y mediante un proceso cuantitativo y cualitativo,
ubica tal organizacion en una escala que va desde uno —mas bajo- hasta cinco —mas alto. Cada
nivel de esa escala refleja un estado de madurez que se manifiesta mediante un conjunto de
caracteristicas resumidas en la Tabla 2 (Solarte Pazos, Sanchez Arias, & Garavito, 2014b).

Tabla 2. Caracteristicas de los niveles de madurez de CP3M V5.0. Solarte Pazos, L., Sinchez Arias, L.
F.y Motoa Garavito, T. G. 2014b. Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: un modelo de
madurez en CP3M.

Nivel Descripeion Caracteristicas
Nivel 1 Inconsistencia Herramientas minimas
Nivel 2 Planeacion y control Procesos esenciales
Nivel 3 Integracion Procesos operativos
Nivel 4 Alineacién estratégica Procesos completos
Nivel 5 Innovacion y optimizacion Mejora continua

El CP3MO© permite medir la madurez de la administracién o gerencia de proyectos de una
organizacion. En lo fundamental, CP3MO se ha caracterizado por su sencillez, su facilidad
de aplicacién y la inclusion de elementos de gestion del conocimiento. En su version 5.0, el
modelo se ha enfocado en las capacidades organizacionales de adaptacion estratégica al
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entorno (Solarte Pazos L. S., 2014a). En la Ilustracién 5 se representa la estructura del
modelo.

Portafolio

Programa

Proyecto

Alindacion E

Ilustracion 5. Estructura del Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos CP3M© V5.0, tomada de
(Solarte Pazos L. S., 2014a)

Los ejes de analisis Las practicas y procesos de los componentes dan lugar al establecimiento
de ejes de andlisis que, en general, conservan la misma estructura de las primeras versiones.
Sin embargo, el eje de Adaptabilidad surge de la combinacion de practicas de varios
componentes. Los cinco ejes de analisis transversales a los tres niveles de actividad proyecto,
programa y portafolio, son: Guia PMBOK®, Alineacion Estratégica, Aprendizaje,
Adaptabilidad y Ciclos de Vida (Solarte, 2014).

5.2.4 Organizational Project Managment Maturity Model (OPM3)

En 1998, el Project Management Institute (PMI) desarrolld el Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3), un modelo de madurez que se apoya en la Guia de
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK). El propoésito de este estandar es
proporcionar estrategias y mejores practicas a las organizaciones, al igual que medir la
madurez y planificar mejoras en la gestion de sus proyectos. El OPM3 tiene una escala de 4
niveles de madurez: estandarizado, medible, controlado y mejora continua (Prado, 2019).
OPM3 es un acronimo del Modelo de madurez de gestion de proyectos organizacionales, un
estandar desarrollado bajo la direccion del Project Management Institute. El propdsito de esta
Norma es proporcionar una forma para que las organizaciones comprendan la gestion de
proyectos organizacionales, para medir su madurez frente a un conjunto integral y amplio de
mejores practicas de gestion de proyectos organizacionales. OPM3 también ayuda a las
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organizaciones que desean aumentar su madurez de gestion de proyectos organizacionales
para planificar mejoras (Project Management Institute, 2003).

Los principales beneficios de emplear el modelo OPM3 comprenden lo siguiente (Project
Management Institute, 2003):

e Proporciona una manera de avanzar en los objetivos estratégicos de una organizacion
mediante la aplicacion de principios y practicas de gestion de proyectos. En otras
palabras, cierra la brecha entre la estrategia y los proyectos individuales.

Ilustracion 6. OPM3 cierra la brecha entre la estrategia organizacional y los proyectos exitosos, tomado
de Organizational Project Magnament Maturity Model y adaptada

e Proporciona un cuerpo integral de conocimiento sobre lo que constituyen las mejores
practicas en la gestion de proyectos organizacionales.

e Al utilizar OPM3, una organizaciéon puede determinar exactamente qué mejores
practicas y capacidades de gestion de proyectos organizacionales tiene y no tiene, en
otras palabras, su madurez de gestion de proyectos organizacionales. Esta evaluacion
de madurez luego forma una base para decidir si se persiguen o no mejoras en areas
criticas especificas, como los dominios de la cartera, el programa o la gestion de
proyectos.

e Si la organizacion decide buscar mejoras, OPM3 proporciona orientacion sobre
priorizacion y planificacion.

La guia OPM3 comprende tres componentes:

e Texto narrativo: El cual presenta los conceptos iniciales de OPM3, con diversos
apéndices y un glosario.

e Auto-evaluacion: Proporciona una herramienta de apoyo en la etapa de evaluacion
que indica el OPM3.

e Directorios: Contiene cerca de 600 de las Mejores Practicas de gestion de proyectos
organizacionales y sus capacidades constitutivas.
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Existen tres elementos basicos para aplicar OPM3 en una organizacioén como se muestra en
la Ilustracion 7:

Evaluacion

Ilustracion 7. Elementos basicos para aplicar OPM3 en una organizacion, tomado de tomado de

Organizational Project Magnament Maturity Model y adaptado

Conocimiento: En la administracion de proyectos organizacionales, su madurez, las
mejores practicas y la aplicacion del modelo. Puesto que este estandar sera la base de
una evaluacion de madurez de la organizacion, es fundamental para ésta
familiarizarse con los contenidos del estandar.

Evaluacion: Implementacion de métodos que permitan evaluar las mejores practicas
y capacidades de la organizacion. En la evaluacion, la organizacion utiliza una
herramienta evaluadora para determinar las areas de fortaleza y debilidad en relacion
con el cuerpo de las Mejores Practicas. La Autoevaluacion de OPM3 — una
herramienta interactiva disponible en el sitio web de OPM3 — es un ejemplo de tal
herramienta. OPM3 esboza como conducir esta investigacion detallada en la forma
mas Util para la organizacion, a través del uso de los Directorios. Dependiendo del
resultado de la evaluacion, una organizacion puede escoger continuar con una
investigacion mas profunda, proceder a planear la mejora, o salirse del proceso. Si la
decision es salir del proceso, la organizacion deberia considerar retomar el paso de
Evaluacion en algun momento futuro.

Mejoramiento: Continuidad para desarrollar capacidades en la organizacion y
adicionarlas a las mejores practicas. OPM3 proporciona una guia para poner en orden
de importancia las capacidades aun no desarrolladas completamente en la
organizacion, y el secuenciarlas forma la base para cualquier plan subsecuente de
mejoramiento. El proceso de implementar mejoras en una organizacion, que podria
involucrar desarrollo organizacional, administraciéon del cambio, reestructuracion,
entrenamiento, u otras iniciativas, esta mas alla del alcance de este Estandar.
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Una vez se haya implementado la mejora, la organizacion puede regresar al paso de
Evaluacion para medir sus efectos, o bien implementar mejoras en otras areas criticas las
cuales fueron detectadas por la evaluacion anterior.

El proceso de aplicar el modelo OPM3 en una organizacion es dificil de cuantificar. Depende
de factores tales como la complejidad, tamafio y madurez inicial de la organizacion, la
profundidad de la evaluacidn, la naturaleza de los objetivos estratégicos de la organizacion y
el nivel de recursos disponibles también impactan cualquier estimado. Sin embargo, la parte
de evaluar la iniciativa de aplicar el modelo es muy probable que tome desde varias semanas
hasta varios meses. Por otra parte, si una organizacion decide tener en cuenta el proceso de
implementacion de las mejoras resultantes del proceso de evaluacion, es probable que le
tomen mas tiempo las etapas de planeacion e implementacion, todo depende de la cantidad
de mejoras detectadas.

5.2.5 Project Management Maturity Model (PMMM)

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en ingles del
Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por (Kerzner H. , 2005), en
su libro “Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project
Management”. Este consiste en un modelo de medicion de madurez organizacional que se
constituye en las bases para lograr la excelencia en administracion de proyectos.

Segtin (Kerzner H. , 2019) , en su mas reciente ediciéon “Using the Project Management
Maturity Model. Strategic Planning for Project Management”, La base para lograr la
excelencia en la gestion de proyectos se puede describir mejor como el modelo de madurez
de gestion de proyectos (PMMM), que comprende cinco niveles, como se muestra en la
[ustracion 8. Cada uno de los cinco niveles representa un grado diferente de madurez en la
gestion de proyectos. Los niveles son los siguientes y se representan graficamente en la
[lustracion 8:

e Nivel 1- lenguaje comun: en este nivel, la organizacion reconoce la importancia de la
gestion de proyectos y la necesidad de una buena comprension de los conocimientos
basicos sobre la gestion de proyectos y el lenguaje / terminologia que los acompana.
No todas las empresas estan de acuerdo con la terminologia de gestién de proyectos.
La terminologia utilizada en una guia para el conjunto de conocimientos de gestion
de proyectos (Guia PMBOK®) no es la unica terminologia aceptable. Muchas
empresas que tienen bastante éxito en la gestion de proyectos tienen su propia
terminologia. Los enfoques de gestion de proyectos flexibles, como los marcos
utilizados en 4gil y Scrum, tienen su propia terminologia.
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Tlustracion 8. Los cinco niveles de madurez de la gestion de proyectos, tomada de Using the Project
Management Maturity Model. Strategic Planning for Project Management 3ra edicion

e Nivel 2 - procesos comunes: en este nivel, la organizacion reconoce que los procesos
comunes deben definirse y desarrollarse de manera que los éxitos en un proyecto
puedan repetirse en otros proyectos. También se incluye en este nivel el
reconocimiento de la aplicacion y el apoyo de los principios de gestion de proyectos
a otras metodologias empleadas por la empresa.

e Nivel 3 - metodologia singular: en este nivel, la organizacion reconoce el efecto
sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una metodologia
singular, cuyo centro es la gestion de proyectos. Los efectos sinérgicos también
facilitan el control del proceso con una sola metodologia que con multiples
metodologias. Las empresas que alcanzan el Nivel 3 para la madurez de la gestion de
proyectos tradicional pueden entonces desear adoptar un enfoque de gestion de
proyectos flexible mediante el cual cada gerente de proyecto puede personalizar las
herramientas para un cliente determinado.

e Nivel 4 - Benchmarking: este nivel contiene el reconocimiento de que la mejora del
proceso es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La evaluacion
comparativa debe realizarse de forma continua. La empresa debe decidir a quién
comparar y qué comparar.

e Nivel 5 - mejora continua: en este nivel, la organizacion evalua la informacion
obtenida a través de la evaluacion comparativa y luego debe decidir si esta
informacion mejorara el uso de los procesos de gestion de proyectos.

Se pueden asignar riesgos a cada nivel del PMMM. Por simplicidad, los riesgos pueden
etiquetarse como bajo, medio y alto. El nivel de riesgo se asocia con mayor frecuencia con
el impacto de tener que cambiar la cultura corporativa. Asignar riesgos es una evaluacion
subjetiva de la forma en que la cultura corporativa podria reaccionar en un nivel especifico
del PMMM (Kerzner H. , 2019). Las siguientes definiciones se pueden asignar a estos tres
riesgos:
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e Bajo riesgo: practicamente no habra impacto en la cultura corporativa, o la cultura
corporativa es dinamica y acepta facilmente el cambio.

e Riesgo medio: la organizacion reconoce que el cambio es necesario, pero puede no
ser consciente del impacto del cambio. Instituir informes de jefes multiples seria un
ejemplo de un cambio que conlleva un riesgo medio.

e Riesgo alto: los riesgos altos ocurren cuando la organizacidon reconoce que los
cambios resultantes de la implementacion de la gestion del proyecto causaran un
cambio en la cultura corporativa. Los ejemplos incluyen la creacion de metodologias,
politicas y procedimientos de gestion de proyectos, asi como la descentralizacion de
la autoridad y la toma de decisiones.

El nivel 3 tiene los mayores riesgos y el grado de dificultad para la organizacion. Esto se
muestra en la tabla 3. Una vez que una organizacion se compromete con el Nivel 3, el tiempo
y el esfuerzo necesarios para alcanzar los niveles mas altos de madurez tienen un bajo grado
de dificultad.

Tabla 3. Grado de dificultad asociado con cada nivel del PMMM

Nivel | Descripcion Grado de dificultad
1 Lenguaje comin Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia singular Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejora continua Bajo

Para (Kerzner H. , 2019) alcanzar el nivel 3 puede requerir un cambio importante en la cultura
corporativa, las organizaciones deberian usar la misma metodologia para la gestion de
proyectos. Esto podria conducir facilmente a cambios en los hébitos de trabajo, grupos
sociales y zonas de confort.

Desde la primera edicion de Using the Project Management Maturity Model. Strategic
Planning for Project Management se presenta una descripcion detallada de cada uno de los
cinco niveles de su modelo de PMMM. En cada uno de los cinco niveles de madurez se
discuten aspectos como:

e Caracteristicas del nivel.

e Obstaculos presentes que puedan prevenir a las organizaciones a alcanzar el préximo
nivel.

e Acciones para llegar al siguiente nivel.

De igual manera incluye para cada uno de los 5 niveles, un instrumento de evaluacién que
facilita a las organizaciones el determinar su nivel de madurez. Se debe tener en cuenta que
no existen dos compaifiias que implementen la gestion de proyectos de la misma forma, ya
que la madurez cambiara de compaiiia a compaiiia; por tal motivo las preguntas en estas
evaluaciones pueden ser modificadas para satisfacer las necesidades individuales de cada

26



organizacion. En pocas palabras, usando los principios contenidos en cada capitulo del libro,
las compaiiias podran personalizar los instrumentos de evaluacion para cada nivel.

5.2.6 Portafolio, Programme & Project Management Maturty Model (P3M3)

Modelo de Madurez de gestion de Proyectos, Portafolio y Programa (P3M3) (Snowden, R.
2010), fue desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido para
ayudar a las organizaciones, es una guia de referencia para las mejores practicas estructuradas
y es recomendado para uso en el sector publico.

P3M3, permite evaluar resultados e identificar oportunidades de mejora con el fin de
aprovechar la ventaja competitiva y el rendimiento de la mejora.

La segunda version actualizada fue lanzada en junio de 2008 y ofrece un marco con el cual
las organizaciones pueden evaluar el desempefio y el desarrollo de planes de mejora.

Contiene tres modelos que permiten una evaluacion independiente y no presentan
interdependencia entre los modelos, por lo que una organizaciéon puede ser mejor en la
gestion del programa que lo es en la gestion de proyectos.

e Gestion del Portafolio (PFM3) define la totalidad de la inversion de una organizacion
en los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos estratégicos.

e Gestion del Programa (PGM3) coordina, dirige y supervisa la aplicacion de un
conjunto de proyectos relacionados, para un resultado mayor que la suma de sus
partes.

e Gestion de Proyectos (PJM3) es un conjunto tnico de actividades coordinadas, con
un inicio definido y puntos finales. (Snowden, R. 2010)

Otorga cinco niveles de madurez para la organizacion que indican como las areas clave del
proceso pueden ser estructuradas para evaluar la efectividad del proceso. Ver ilustracion 9.

P3M3 Model
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juawadeuey o1jojH0d

Level 5 - Optimised

Level 4 - Managed

Level 3 - Defined

Level 2 - Repeatable

Level 1 - Awareness

Ilustracion 9. Niveles del modelo P3M3 — Tomado de:
http://www.pcubed.com/bulletins/2010.02/img/fig.5.1.jpg
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El nivel 1 es el mas bajo en donde los programas son diferentes de otras formas de gestion,
hasta el nivel 5 donde la inversion en la capacidad de gestion de los programas esta
optimizado.

Nivel 1: Proceso de Conocimiento
Nivel 2: Proceso Repetible

Nivel 3: Proceso Definido

Nivel 4: Proceso Gestionado
Nivel 5: Proceso de Optimizacion

La version 2008 de P3M3 define siete centrales que evalua a través de areas o perspectivas
del proceso asi:

Control de Gestion

Gestion de Beneficios

Gestion Financiera

Gestion de riesgos

Gestion de Recursos

Gestion de Interesados
Gobernabilidad Organizacional

P3M3 también se puede utilizar para hacer frente a los efectos de:

Fusiones y adquisiciones

Organizacion vuelva a estructura

Los programas de capacitacion y desarrollo

El despliegue de las nuevas tecnologias

Los cambios en las funciones, responsabilidades y objetivos
La implementacion de un marco de gobernanza

Los beneficios de usar el P3M3 como base para mejora de procesos son:

Mejora de la programacion y de la previsibilidad presupuestaria
Mejora el tiempo de ciclo

Aumento de la productividad

Mejora de la calidad

Aumento de la satisfaccion del cliente

Mejora de la moral de los empleados

El aumento del rendimiento de la inversion

Disminucion de costos de calidad

La version 2008 de P3M3 define siete centrales que evalua a través de areas o perspectivas
del proceso asi:

Control de Gestion
Gestion de Beneficios
Gestion Financiera
Gestion de riesgos
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e Qestidon de Recursos
e Gestion de Interesados
e (Gobernabilidad Organizacional

5.2.7 The Berkeley Project Management Process Maturity Model (PM)?

El proposito del modelo de madurez en la Gestion de Proyectos de Berkeley es ayudar a las
organizaciones y personas a lograr mayores y mas sofisticados PM madurez de un enfoque
sistematico y gradual. Mide, localiza y compara el nivel de madurez actual PM de las
organizaciones. La principal ventaja de la utilizacion de este modelo y la metodologia es que
esta generalizada en todos los sectores, mientras que otros modelos de madurez tienen un
publico especifico, como el desarrollo de software o desarrollo de nuevos productos.

El modelo (PM)? se desarrolla integrando modelos de madurez previos que miden los niveles
de Gestion de Proyectos (GP) de diferentes empresas e industrias. EI modelo se convierte en
la base para evaluar y posicionar el nivel de madurez de GP actual de una organizacion.
[lustra una serie de pasos para ayudar a una organizacion a mejorar gradualmente su
efectividad general de PM (Kwak & Williams, 2002).

El modelo (PM)? divide los procesos y practicas de GP en nueve areas de conocimiento de
GP y cinco procesos de PM al adoptar el cuerpo de conocimiento de GP de PMI. Esto permite
que una organizacion determine las fortalezas y debilidades de las précticas actuales de GP
y se centre en las practicas débiles de GP para lograr mayor madurez de GP.

El modelo estd siendo continuamente refinado para reflejar los avances en nuestro
conocimiento de PM. Algunas de las mejoras mas recientes incluyen la evaluacion de la
replicabilidad del éxito del proyecto.

Este modelo se define en 5 niveles o etapas relacionadas de la siguiente forma como se

muestra en la Ilustracion 10:
Continuous .
Learning |
level 5

Continuous PM
Process
Improvement

Managed at
Corporate Leve
vel 4

Managed at
Project Level
level 3

. Integrated Multi-Project
- Planning and Control

Systematic Project
Planning and Control

Ad-hoc

Individual Project
level 1

Planning

Basic PM Process

Ilustracion 10. Niveles de Madurez (PM)?, tomado de (Kwak & Williams, 2002)
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Cada nivel de madurez de GP contiene procesos clave de PM, caracteristicas de la
organizacion y areas de enfoque. En la tabla 4 se resumen los aspectos clave del modelo

(PMY.
Tabla 4. Resumen aspectos calve modelo (PM)?, elaboracion propia

Nivel de | Etapa Procesos clave de | Principales Areas de enfoque

Madurez Gestion de Proyectos | caracteristicas clave del modelo
(GP) del modelo (PM)> | organizativas del | (PM) 2

modelo (PM)*

1 Ad-hoc - No hay procesos o | - Funcionalmente | - Comprender y
practicas de GP | aislado establecer procesos
disponibles de manera | - Falta de apoyo de la | basicos de GP
consistente alta gerencia
- No se recopilan ni | - El éxito del proyecto
analizan constantemente | depende de los
datos de GP esfuerzos individuales.

2 Planificado - Se definen procesos | - Orientado al equipo | - Planificacion
informales de GP (débil) individual de
- Se identifican | - Las organizaciones | proyectos
problemas informales de | poseen fortalezas para
GP hacer un trabajo similar
- Se recopilan datos
informales de GP

3 Administrado | - Los sistemas formales | - Orientado al equipo | - Planificacion y
de  planificacion y | (medio) control sistematico
control de proyectos son | - Entrenamiento | y estructurado de
gestionados informal de habilidades | proyectos para
- Los datos formales de | y practicas de PM proyectos
GP se gestionan individuales

4 Integrado - Multiple GP (gestion | - Trabajo en equipo | - Planificacién y
del programa) fuerte control de multiples
- Los datos y procesos de | - Capacitacion formal | proyectos en un
PM estan integrados de PM para el equipo | asunto profesional
- Los datos de los | del proyecto
procesos de PM se
analizan
cuantitativamente,
medido y almacenado

5 Sostenimiento | - Los procesos de GP se | -Organizacion - Ideas innovadoras
mejoran continuamente | impulsada por | para mejorar los
- Los procesos de GP se | proyectos procesos y practicas
entienden -Organizacion de GP
completamente dindmica, enérgica y
- Los datos de PM estan | fluida.

optimizados y sostenidos

- Mejora continua de
procesos y practicas de
PM
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5.2.8 Maturity by Project Category Model (MPCM)

La historia de MPCM comenz6 en 2001, cuando Russel Archibald credé una comunidad
internacional, a través de la Web, para desarrollar mejoras en la ciencia de la Gestion de
Proyectos, con su Modelo de Categorias de Proyecto como punto de partida. En diciembre
de 2002, Darci Prado publica su modelo de madurez (Prado-MMGP) en la segunda edicion
de su libro sobre "Gerenciamiento de Programas e Projetos nas Organizagdes" ("Gestion de
programas y proyectos en organizaciones"). En diciembre de 2004, Russel Archibald y Darci
Prado establecieron una asociacion para lanzar una encuesta en Internet utilizando el modelo
de Categorias de Proyecto de Archibald y el modelo Prado-MMGP. En 2005, se form¢ el
equipo principal de voluntarios responsables del sitio web y la metodologia de la encuesta.
A diferencia de la mayoria de los procesos de evaluacién de madurez PM, el MPCM es facil
de implementar, requiere s6lo 60-90 minutos para completar el cuestionario (en funcién del
tamafo y la complejidad del departamento u organizacion). El niicleo de la encuesta es un
conjunto de 40 preguntas para evaluar, de una manera muy precisa, la madurez de un
departamento dentro de una organizacion. Es importante que las preguntas se responden con
seriedad y honestidad, y con el conocimiento constante de las técnicas de gestion de
proyectos utilizados en el departamento que esta siendo evaluado. Este es un enfoque eficaz
y los resultados se pueden proporcionar inmediatamente después de completar el
cuestionario.

A través de este proceso es posible evaluar la madurez en la gestion de proyectos de empresas
privadas y las organizaciones gubernamentales bajo la administracion directa o indirecta.

A

Level 5
Optimized

Strategic Aligment

Behavioural Competence

Organizational Structure
Informatization
Metodology

SUCCESS

Technical and contextual
competence

DIMENSIONS

Lewel 1 = Initial

>

MATURITY LEVEL

Ilustracion 11. Niveles del modelo MPCM — Tomado de:
http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html

En este modelo cada nivel puede contener hasta 7 dimensiones de madurez, cada uno en un
grado diferente y de una manera especifica. A continuacion se muestra un resumen de los
niveles (Russell D & Santos Do Prado, 2012):
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Nivel 1 - Inicial o embrionaria o ad hoc: la organizacion esta en sus etapas de gestion
de proyectos, llevados a cabo temprano en su mayoria por la intuicidon, contando con
"buena voluntad" de los individuos o de "mejor esfuerzo". Por lo general, no hay una
planificacion y el seguimiento es inexistente. No existen procedimientos
estandarizados. El éxito es o bien un resultado del esfuerzo individual o buena suerte.
Hay grandes posibilidades de retrasos en los proyectos, excesos de presupuesto y no
conformidades técnicas.

Nivel 2 - Conocido: La organizacion emprendid iniciativas de formacion en gestion
de proyectos y compr6 un software especializado en administracién de proyectos.
Algunas iniciativas aisladas para estandarizar los procedimientos se pueden
encontrar, pero su uso todavia se restringe. La necesidad de una amplia
estandarizacion para permitir la planificacion de proyectos y el seguimiento es
notable. En algunos casos, un profesional podria haber sido designado para hacerlo,
pero €l / ella no realiza ninguna estandarizacion todavia y en algunas iniciativas
aisladas, algunas mejoras ya son perceptibles. El fracaso del proyecto atin persiste.

Nivel 3 - Definidos o normalizados: Los procedimientos se estandarizan, publican y
se utilizan en todos los proyectos, bajo el liderazgo de una PMO. Una metodologia
esta disponible y en uso, con los sistemas informaticos que se utilizan como una parte
de ella. También hay una estructura organizativa viable y adecuada para el sector y
sus proyectos. Se busca la alineacion con las estrategias de negocio. Hay un esfuerzo
en obtener el mejor nivel de compromiso por parte del personal implicado. El proceso
de seguimiento de la planificacion es realizado por el personal involucrado. Los
Gerentes de Proyecto estan evolucionando en el campo de las competencias técnicas,
de comportamiento y contextuales. A pesar de las mejoras de rendimiento del
proyecto, las cuestiones que afectan el desempefio del proyecto (calendario, coste,
alcance y calidad) son conocidas y no se han resuelto. La necesidad de mejoras es
percibida.

Nivel 4 - Administrado: Los procesos implementados anteriormente estan
consolidados y los temas (anomalias) se resolvieron. Se ha realizado el analisis de
causa raiz de las desviaciones meta del proyecto (en tiempo, costo, alcance y calidad),
las contramedidas y acciones correctivas fueron desplegadas y se aplican con éxito.
Un ciclo de mejora continua en vigencia se activa siempre que se detecta alguna
deficiencia. La estructura organizativa se reviso y se desarrolld con el fin de permitir
una relacion mas eficiente entre los departamentos implicados.

Los proyectos estan alineados con la estrategia del negocio de la organizacion, y en
la actualidad hay procesos de despliegue y planificacion estratégica de objetivos, asi
como su seguimiento en toda la organizacion. Los gerentes estan mejorando los
aspectos criticos de gestion, tales como las relaciones humanas, resolucion de
conflictos, negociaciones, etc. También hay una base de datos de las mejores practicas
de proyectos anteriores. La aplicacion de los procesos de gestion de proyectos es
reconocida como un factor de éxito para los proyectos. Las tasas de éxito son muy
altas.

Nivel 5: Optimizado: La planificacion y los procesos de ejecucion (horario, costo,
alcance y calidad) se optimizaron y produjeron nuevas mejoras de rendimiento. La
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ejecucion del proyecto se optimiza con el uso de la vasta experiencia, conocimiento
y actitud personal (disciplina, liderazgo, etc.), asi como una excelente base de datos
de las mejores practicas. La tasa de éxito se acerca al 100%. La organizacion se basa
fielmente en sus profesionales y toma los desafios de alto riesgo.

5.2.9 Structured Process Improvement for Construction Enterprises (SPICE)

La Mejora de Procesos Estructurados para Empresas de Construccion por sus siglas en inglés
SPICE empez6 a desarrollarse en 1998 en Reino Unido, en respuesta a las llamadas de los
criticos de la industria, frente a la necesidad de las organizaciones de construccion para
mejorar sus procesos de gestion de forma estructurada. SPICE es un modelo de mejora de
proceso estructurado que traza trayectorias de mejora potencial de una manera evolutiva (en
lugar de revolucionaria) especificamente disefiada para su uso en la industria de la
construccion (Kwan S. Jeong, 2006). Como se muestra en la Ilustracion 11, esta estructurado
para facilitar la mejora del rendimiento del proceso de una organizaciéon de manera paso a
paso. El modelo SPICE proporciona una herramienta practica de diagndstico y mejora de la
gestion, que puede utilizarse como un marco de referencia comun dentro y entre las
organizaciones de construccion (Sarshar M, 2000).

Continuous process
improvement across L9V9| 5
organisations COntlnuqusiy
Improving

Quantitative process
management across Le\fe! ‘4
organisations Quantitatively
Controlled

Capturing and

; Level 3
sharing good .
practices Gogi;‘;ic;trce
Disciplined
processes for each Level 2
individual project Planned &

Tracked

Level 1

Initial / Chaotic

Ilustraciéon 12. Los cinco niveles en el modelo SPICE, tomado de (Kwan S. Jeong, 2006)

Los niveles de evolucion segun (Jeong, 2004) se describen a continuacion:

Nivel 1 - Inicial / Caético: el nivel 1 es el nivel béasico de entrada al modelo. Este
nivel no tiene procesos clave. Una organizacion en el Nivel 1 puede ser grande o
pequefia. Independientemente de su tamafio, se centra poco en el proceso y la
visibilidad y la previsibilidad del proyecto son deficientes. Las buenas practicas de
proyectos son locales y no se repiten ni se "institucionalizan" en toda la empresa. La
planificacion y coordinacion ineficaces socavan las buenas practicas. Las
organizaciones hacen compromisos que el personal o la cadena de suministro no
pueden cumplir. Esto da como resultado una serie de crisis.
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Nivel 2 - Planificado y rastreado: en este nivel, hay un grado de previsibilidad del
proyecto. Una organizacion de nivel 2 ha establecido politicas y procedimientos para
gestionar los principales procesos basados en proyectos. Esto permite a las
organizaciones repetir las practicas exitosas de proyectos anteriores. La planificacion
efectiva del proceso se introduce antes de que comience un proyecto. Durante la
ejecucion del proyecto, las actividades se evalian y mejoran. Un proceso efectivo
puede describirse como uno que se practica, documenta, aplica, capacita, evaltia y
puede mejorar.

Nivel 3 - Compartir buenas practicas: un proceso bien definido incluye
descripciones y modelos estandar para realizar el trabajo, mecanismos para verificar
que el trabajo se haya realizado correctamente (como revisiones por pares) y criterios
de finalizacion, que proporcionan una buena vision del progreso. En otras palabras,
hay visibilidad organizacional de los proyectos. Debido a que el proceso esta bien
definido, la gerencia tiene una buena visidn del progreso. La calidad y la
funcionalidad de todos los proyectos estan bien rastreados.

Nivel 4 - Controlado cuantitativamente: la disciplina de proceso establecida en
toda la organizacién en el Nivel 3 sienta las bases para la medicion objetiva del
producto y los procesos en el Nivel 4. En consecuencia, los proyectos pueden reducir
las variaciones en el rendimiento del proceso, de modo que caigan dentro de limites
aceptables. Las variaciones significativas se pueden distinguir de las variaciones
aleatorias. Los riesgos involucrados en ascender en la curva de aprendizaje, como
resultado de asumir nuevas categorias de proyectos, o nuevos arreglos de compras y
cadena de suministro, pueden ser manejados.

Nivel 5 - Mejora continua: la expectativa es que en el Nivel 5, toda la cadena de
suministro se centre en la mejora continua del proceso. Las organizaciones de nivel
5 pueden identificar debilidades y fortalecer los procesos antes de que surja cualquier
problema, y pueden hacerlo de manera colaborativa. Los datos sobre la efectividad
de los procesos se utilizan para realizar analisis de costo-beneficio de cualquier
tecnologia nueva y cambios propuestos en los procesos de la organizacion. Este
mayor nivel de comprension permite a las organizaciones considerar cambios a gran
escala en sus procesos. Las innovaciones que explotan las buenas practicas en la
gestion empresarial se identifican y adoptan en toda la organizacion.

Todos los procesos clave definidos en cada nivel SPICE se examinan contra los habilitadores
de procesos, por los cuales los procesos disciplinados se diferencian de los incompletos. Los
habilitadores de procesos son una serie de caracteristicas clave de gestion que garantizan la
ejecucion completa y coherente del proceso: compromiso, habilidad, actividad, evaluacion y
verificacion:

1.

El compromiso asegura que la organizacion tome las medidas apropiadas para
establecer un proceso duradero. Esto generalmente significa que el compromiso de la
alta gerencia es visible y el proceso recibe patrocinio o es promovido por un
propietario del proceso.
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2. La habilidad se refiere a la condicioén en la que se poseen o son accesibles niveles
apropiados de competencia y habilidades para ejecutar el proceso. Esto significa que
se cuenta con recursos organizativos, estructura y capacitacion adecuados.

3. Laactividad asegura que se establezcan las actividades, roles y procedimientos reales.
Esto generalmente implica establecer procedimientos, planes y medidas, asi como
realizar, rastrear y tomar medidas correctivas para la tarea.

4. La evaluacion considera si existen rutinas organizativas adecuadas para la evaluacion
y revision del proceso. Por lo general, esto se utiliza para auto reflexionar sobre el
rendimiento y, por lo tanto, ayudar al equipo a controlar y mejorar los procesos.

5. Laverificacion se refiere a la revision independiente del proceso no solo para verificar
si cumple con los planes y procedimientos, sino también en algunos casos para
administrar el riesgo que puede presentarse en nuevos procesos O entornos
desconocidos.

Los habilitadores de procesos, tomados junto con los procesos clave, producen una matriz de
madurez SPICE, que es una herramienta visual que proporciona una instantanea del nivel de
madurez de la capacidad organizacional. Los habilitadores de procesos se trazan a lo largo
del eje vertical, mientras que los procesos clave se enumeran a lo largo del eje horizontal de
la matriz. La matriz utiliza un esquema simple de codificacion de colores para determinar el
grado en que se puede realizar una evaluacion cuantificable, basada en la evidencia y las
percepciones dentro de una organizacion (ver Ilustracion 13).

Level 3
Key
/\ “. Processes
S \\ /
S X

N \
o\) \

~Commitment
Ability
Process | na
Enablers | Activity
Evaluation
—Verification

Ilustracion 13. matriz de madurez de Nivel 3 de SPICE que ilustra areas que son satisfactorias o
requieren mejoras tomada de (Kwan S. Jeong, 2006)
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Una celda sin sombreado significa que un habilitador clave para un proceso es satisfactorio,
mientras que una celda sombreada en gris denota un area para mejorar.

5.2.10 PRINCE2® Maturity Model (P2MM)

El modelo de madurez PRINCE2 (P2MM) es un estandar que proporciona un marco con el
cual las organizaciones pueden evaluar su adopcion actual del método de gestion de
proyectos PRINCE?2 y establecer planes de mejora con resultados medibles basados en las
mejores practicas de la industria (GSW Consultancy Limited, 2013). P2MM se deriva del
Modelo de madurez de gestion de portafolios, programas y proyectos (P3M3).

La primera version del (P2MM) fue publicada en el 2004, la segunda edicion en el 2013
incluyendo las mejoras realizadas en (P3M3), como también su actualizacion frente a la
edicion 2009 del método PRINCE2.

PRINCE2® Maturity Model se basa en tres conceptos centrales: niveles de madurez,
perspectivas de proceso y atributos.

Los niveles de madurez permiten a las organizaciones identificar una ruta de mejora del
proceso a lo largo de la cual pueden elegir viajar. Este viaje debe verse como un compromiso
estratégico a largo plazo, en lugar de una solucion rapida para problemas tacticos inmediatos.
Si bien las mejoras rapidas a corto plazo pueden orientarse para lograr objetivos especificos,
los beneficios reales de P2MM se obtienen a través de la mejora continua del proceso (GSW
Consultancy Limited, 2013).

e Nivel 1 - conocimiento del proceso

Los procesos no suelen estar documentados. No hay, o solo unas pocas, descripciones
de procesos. Generalmente seran reconocidos, ya que los gerentes pueden tener cierto
reconocimiento de las actividades necesarias, pero la practica real esta determinada
por eventos o preferencias individuales, y es altamente subjetiva y variable. Por lo
tanto, los procesos no estan desarrollados, aunque puede haber un compromiso
general para el desarrollo de procesos en el futuro.

e Nivel 2 - proceso repetible

La organizacién podra demostrar, por referencia a proyectos particulares, que se han
establecido practicas basicas de gestion, p. Ej. seguimiento de gastos y programacion
de recursos, y que los procesos se estan desarrollando. Hay individuos clave que
pueden demostrar un historial exitoso y que, a través de ellos, la organizacion es capaz
de repetir éxitos anteriores en el futuro.

e Nivel 3 - proceso definido

La adopcion de PRINCE2 por parte de la organizacion se documentara, estandarizara
e integrard en cierta medida con otros procesos comerciales. Es probable que exista
la propiedad de PRINCE2 y un grupo establecido con la responsabilidad de mantener
la coherencia y la mejora del uso de PRINCE2 en toda la organizacién. Dichas
mejoras seran planificadas y controladas, tal vez basadas en evaluaciones, con el
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desarrollo planificado y los recursos adecuados comprometidos para garantizar que
estén coordinados en toda la organizacion.

e Nivel 4 - proceso gestionado

El nivel 4 se caracteriza por un comportamiento maduro y procesos PRINCE2 que se
gestionan cuantitativamente, es decir, controlados mediante métricas y técnicas
cuantitativas. Habra evidencia de objetivos cuantitativos para la calidad y el
rendimiento del proceso, y estos se utilizardn como criterios en la gestion de los
procesos PRINCE2. Los datos de medicion recopilados contribuiran al marco general
de medicion del desempeiio de la organizacion y seran imprescindibles para analizar
los proyectos de la organizacion y determinar la capacidad actual y las limitaciones
de capacidad.

e Nivel 5 - proceso optimizado

La organizacion se centrara en la optimizacion de sus procesos PRINCE2 gestionados
cuantitativamente para tener en cuenta las cambiantes necesidades comerciales y los
factores externos. Anticipara futuras demandas de capacidad y requisitos de
capacidad para cumplir con los desafios de entrega.

Perspectivas de proceso

Hay siete perspectivas de proceso dentro de P2MM, que definen las caracteristicas clave de
una organizaciéon madura. Cada perspectiva describe los procesos y practicas que deben
implementarse en un nivel de madurez dado. A medida que las organizaciones avanzan a
través de los niveles de madurez, la calidad y la eficacia de los procesos y practicas aumentan
de manera correspondiente. Esta naturaleza incremental de la mejora del proceso es una
caracteristica clave de P2MM. Las siete perspectivas del proceso se enumeran a
continuacion:

1. Gestion del control

2. Gestion de los beneficios

3. Gestion financiera

4. Gestion de Stakeholder

5. Gestion del riesgo

6. Gobernanza organizacional

7. Gestion de recursos
Atributos

Dentro de cada perspectiva del proceso hay una serie de atributos. Estos son indicadores de
proceso y madurez conductual. Los atributos especificos se relacionan solo con una
perspectiva de proceso particular, mientras que los atributos genéricos se aplican por igual a
todas las perspectivas de proceso en cada uno de los cinco niveles de madurez.

Los atributos describen el perfil previsto de cada perspectiva de proceso en cada nivel de
madurez, y los temas, procesos y practicas cubiertos cambiardn y se desarrollardn a medida
que cambie el nivel de madurez.

37



La estructura de P2MM permite a las organizaciones ver una instantanea de déonde estan
ahora con respecto a cualquiera de las Perspectivas de proceso en sus capacidades de gestion
de proyectos PRINCE2. Esto, junto con el conocimiento de donde la organizacion necesita o
quiere estar en el futuro, proporciona la base para disefiar un plan de mejora y seguir el
progreso hacia el objetivo (GSW Consultancy Limited, 2013).

5.2.11 Highways England Lean Maturity Assessment (HELMA)

La evolucién de madurez Lean de Highways England?, por sus siglas en inglés (HELMA),
es un modelo que tiene como objetivo medir el progreso de las organizaciones en su
implementacion y adopcion de los principios de la metodologia Lean, también proporciono
orientacion sobre como seguir desarrollandose para alcanzar niveles superiores de madurez
en la implementacion de Lean. HELMA se basa en un modelo de madurez que se ha utilizado
en la industria aeroespacial, atencion médica y otras organizaciones gubernamentales. La
evaluacion reconoce que Lean no se trata solo de crear eficiencias y compartir conocimientos.
También se trata de liderazgo efectivo y compromiso del personal para que toda la
organizacion se involucre progresivamente en la cultura de la mejora continua (Highways
England, 2018).

Highways England ha estado midiendo la madurez de la cadena de suministro desde 2011.
El modelo HELMA se basa en una metodologia llamada LESAT (Lean Enterprise Self
Assessment Tool). La herramienta LESAT fue desarrollada y es propiedad del Instituto de
Tecnologia de Massachusetts y la Universidad de Warwick.

Para abordar el estudio de la estructura de HELMA es importante primero hablar sobre los
conceptos principales de Lean.

.Qué es Lean?

Lean es una palabra utilizada en un intento de caracterizar el enfoque de fabricacion
desarrollado por Toyota Motor Company en la década de 1950, para permitir que la empresa
compita con la industria automotriz occidental con muchos menos recursos. En esencia, es
un método para producir lo que un cliente quiere cuando lo quiere con un minimo de
desperdicio y con un alto nivel de calidad. Se aplicé por primera vez al entorno de fabricacion
de automoviles, pero debido a su éxito, sus principios ahora se estan aplicando en muchos
campos, desde la construccion hasta la atencion médica. Una gran ventaja del enfoque Lean
es que, con un poco de ayuda, las personas de todos los niveles pueden contribuir y encontrar
formas de trabajar de manera mas inteligente.

Los principios de Lean y la serie de pasos para su aplicacion se resumen en el siguiente
diagrama de flujo.

2 Highways England (anteriormente, Highways Agency) es la compafiia de propiedad del gobierno encargada
de operar, mantener y mejorar las autopistas de Inglaterra y las principales carreteras. Opera servicios de
informacion a través de la provision de sefializacion en carretera y su sitio web Traffic England, proporciona
oficiales de trafico para tratar incidentes en su red y gestiona la entrega de mejora a la red.
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Ilustracion 14. Principios Lean, tomado de (Highways England, 2018) y adaptado

El objetivo de estos principios es analizar los procesos en términos del valor del cliente y
eliminar el desperdicio. Esto se realiza mediante el mapeo de procesos y su analisis riguroso
para determinar qué es valor agregado y qué no, sobre la base de que el valor se define como
algo que un proveedor considera que un cliente, interno o externo, esta dispuesto a “pagar”.
El resto es desperdicio, y los procesos se redisefan para tratar de eliminar esto. En la practica,
el analisis de procesos normalmente muestra tres categorias: valor agregado, valor no
agregado pero esencial, y valor no agregado (o desperdicio).

Algunos ejemplos de desperdicios son:

Exceso de inventario (stock)

Exceso de movimiento (trasiego de material)
Tiempo de espera

Sobreproduccion

Pasos adicionales del proceso

Defectos o rechazos

Aplicacion incorrecta de habilidades

El propésito de Lean debe ser, minimizar estos desperdicios y desarrollar nuevos procesos
para maximizar el valor agregado. La definicion de estos desperdicios variara segun el tipo
de proceso que se analice. Revisar los planes varias veces puede resultar en un mejor plan y,
por lo tanto, agregar valor.

La transformacion Lean es el proceso mediante el cual las organizaciones toman estos
principios Lean y progresivamente, a través de un programa planificado, se aseguran de que
se adopten para proporcionar una capacidad mas competitiva. A continuacion, se muestra un
resumen simple de estos principios y algunas de las herramientas mediante las cuales se
pueden aplicar.
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Lean
objetivos
Brindar valor al cliente
con: menor costo,
mejor calidad, entrega mas rapida

Eliminando los procesos que no
Principios agregan valor, capacitando a los

empleados para que encuentren
formas de hacer mas con menos

rectores

Mapeo de flujo de valor, 55, gestién visual, estandarizacién del
trabajo, produccién justo a tiempo, flujo de una sola pieza, mejora
continua, eventos de mejora, pruebas de errores, andlisis de causa
Lean . e _ SR
raiz, gestién de calidad total, mantenimiento productivo total,
control estadistico de procesos, Lean Six Sigma, etc.

Herramientas

Ilustracion 15. Resumen de principios y herramientas Lean, tomado de (Highways England, 2018) y
adaptado

Los 5 niveles de madurez de Lean

El siguiente diagrama muestra como los diferentes niveles de madurez en Lean corresponden

a los niveles de puntuacion del modelo de madurez (HELMA).
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organizacién con
amplios logros

aleanzades

Las buenas practicas

y la mejora del .
rendimiento son Nivel 4

evidentes en muchas

areas
Desarrollando y
entregando
buenas practicas
en dreas
especificas
Comenzé a
mostrar algunos
avances iniciales

Sin iniciar =
Nivel 1
Nivel 0

Ilustracion 16. Niveles de madurez Lean, tomado de (Highways England, 2018) y adaptado

La evaluacion de la madurez Lean de HELMA esta enmarcada en 10 areas tematicas:
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Integracion de Lean en la estrategia comercial
Liderazgo y compromiso Lean

Gestion de la implementacion / Infraestructura Lean
Comprension del valor para el cliente

Uso de metodologias y herramientas

Cobertura organizacional, actividad y capacidad
Mejora del rendimiento / realizacion de beneficios y entrega
Colaboracion y cultura Lean

0. Madurez del proveedor

1
2
3
4,
5. Comprension de los procesos y flujos de valor
6
7
8
9
1

En la siguiente tabla se describen las preguntas clave a discutir de cada tema, como también
el objetivo que se busca alcanzar:

Tabla 5. Areas tematicas, preguntas clave y objetivos HELMA

Area tematica

Preguntas clave

Objetivo

Integracion de Lean en la
estrategia empresarial

(Cuan explicitamente se integra
Lean dentro de la estrategia
comercial general?

Evaluar la fortaleza de la
adopcion y el compromiso con un
enfoque Lean a nivel comercial y
por parte de la alta gerencia.

Liderazgo y compromiso lean

{Qué tan comprometidos estan
los directivos con el viaje Lean?
{Como estan demostrando los
lideres el compromiso y el
liderazgo?

Evaluar el compromiso y los
comportamientos de liderazgo
Lean dentro de la organizacion a
nivel senior y otros roles de
lideres Lean.

Gestion de despliegue /
Infraestructura Lean

(Coémo maneja Lean dentro del
negocio desde la estrategia hasta
la implementacion? ;Como lleva
a cabo la implementacion, la
gobernanza, la planificacion y la
revision de Lean? ;Como se mide
el progreso?

Comprender como la empresa
esta introduciendo y desplegando
Lean dentro de la organizacion,
cuales son los planes y como esta
progresando.

Comprender el valor del cliente

(Como entiendes el valor interno
y externo del cliente? ;Qué
medidas tienes implementadas?
(Como se vincula el valor del
cliente con sus procesos de
entrega?

Comprender que el cliente debe
estar en el centro de toda
actividad de mejora Lean y
proporcionar valor al cliente es
uno de los principios
fundamentales de Lean.

Comprension de procesos y flujos
de valor

(Cuan ampliamente se entienden
los procesos y las corrientes de
valor? ;Cémo emprende la
medicién en proceso? ;Como
establece el tiron y el flujo?
(Como identificas y eliminas el
desperdicio?

Comprender que los procesos y
los flujos de valor son la forma
en que entregamos valor a los
clientes a través de nuestra
actividad diaria.

Uso de metodologias y
herramientas

(Cual es el rango de
metodologias y herramientas
Lean que utiliza? ;Cuan
ampliamente son entendidos y
practicados?

Evidenciar el uso de
metodologias y herramientas
Lean.
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Cobertura organizacional,
actividad y capacidad

(Cual es la profundidad y
amplitud de Lean dentro de la
organizacion? ;Cuantas personas
estan involucradas en la actividad
Lean? ;Qué¢ areas
organizacionales estan
entregando mejoras? ;Como esta
desarrollando la capacidad Lean
dentro del negocio? ;Qué
capacitacion se ha impartido, a
qué nivel y con qué cobertura?

Identificar el grado en que Lean
realmente esta sucediendo de
manera estructurada y sistematica
dentro de la organizacion.

Mejora del rendimiento /
Realizacion y entrega de
beneficios

(Coémo se miden, capturan e
informan los beneficios Lean?
(Qué mejoras ha entregado en los
ultimos 12 meses? ;Como ha
registrado y registrado estos
beneficios en el rastreador de
Highways England y estan ahora
en un registro de eficiencia de
Highways England

Evidenciar mejora del
rendimiento en la forma cotidiana
en que las personas y los
procesos trabajan dentro de la
organizacion y como esa buena
practica se ha compartido y
transferido dentro del sector.

Colaboracion Lean, clima y
cultura

(Como describirias tu cultura
actual? ;Cual es su comprension
de su cultura y clima Lean
deseados? ;Como trabaja su
gente en conjunto, con clientes,
proveedores y socios? ;Como
esta planeando y gestionando el
cambio cultural?

Evidenciar que Lean esta
madurando y estd comenzando a
crear una cultura de mejora
continua.

Madurez del proveedor

{Como se relaciona con sus
proveedores y socios en Lean?
(Cual es su nivel de madurez?
(,Que beneficios puede lograr con
una mayor colaboracion Lean?

Evidenciar que Lean se esta
implementando con su cadena de
suministro a través de diferentes
mecanismos.

5.2.12 Highways Agency Lean Maturity Assessment Toolkit (HALMAT)

HALMAT es la herramienta disefiada por Highways Agency del Reino Unido en el 2010 y
su segunda version publicada en el 2012, el objetivo de la herramienta es ayudar a las
organizaciones de la cadena de suministro de la Highways Agency a determinar en qué
medida se han transformado para adoptar los principios Lean. Como su sucesor HELMA la
metodologia esta enfocada en proporcionar a las organizaciones una metodologia que
permita la implementacion de los principios Lean de una manera estructura para ir
alcanzando la madurez en la gestion de proyectos de manera progresiva.

La herramienta esta contemplada para su uso en toda la cadena de suministro de Highways
Agency, cubriendo las empresas de primer nivel y una amplia gama de actividades diferentes
desde disefio, consultoria, construccion, produccion, mantenimiento, etc. Ademas, esta
destinada a cubrir diversos formatos organizacionales desde empresas individuales hasta
empresas conjuntas y asociaciones (Highways Agency, 2012).

HALMAT evalua las siguientes areas tematicas:
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Uso estratégico de Lean

Sistemas financieros, de informacion y de adquisiciones

1
2
3. Liderazgo Lean

4. Desarrollo de personas

5. Estructura y comportamiento lean
6. Trabajo colaborativo

7. Entrega de valor

8. Trabajo estandar

9. Flujo de procesos

1

0. Control de procesos y garantia de calidad

Cada una de estas areas tematicas estan relacionadas con diferentes criterios de evaluacion

los cuales se describen en la tabla 6.

Tabla 6. Areas tematicas y criterios de evaluacion HALMAT

Area tematica

Criterios

1. Uso estratégico de Lean

* Estrategia y planes de negocios Lean
* Implementacion de enfoque Lean
* Determinacion del valor para el cliente

2. Sistemas financieros, de informacion y
adquisiciones

« Sistemas de medicion financiera
« Sistemas de informacion colaborativa
* Politica de compras

3. Liderazgo Lean

e Lideres que alientan y defienden una cultura Lean.

4. Desarrollo de personas

* Programas de capacitacion

* Mentores lean

« Sistemas de incentivos

* Cadena de suministro de mejora

5. Estructura y comportamiento Lean

* Promocion de la cultura lean
* Empoderamiento e innovacion de los empleados

6. Trabajo colaborativo

* Evaluacion de las necesidades del cliente

¢ Integracion de equipos

* Procesos simplificados

» Compromiso temprano de las partes interesadas

7. Entrega de valor

* Gestion del rendimiento del flujo de valor

8. Trabajo estandar

* Procesos, herramientas y sistemas estandarizados

9. Flujo de proceso

* Procesos alineados a la demanda real

e Atraccion del cliente

* Programas de mantenimiento y capacidad
* Sistemas de planificacion

10. Control del proceso y garantia de calidad

* Reduccion de la variacion del proceso
 Analisis de la causa raiz

* Prueba de errores

* Mantenimiento
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5.2.13 Lean Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT)

La Herramienta de autoevaluacion de Lean Enterprise (LESAT) es una herramienta de
evaluacion de nivel de la empresa, disefiado para guiar el liderazgo a través del proceso de
transformacion hacia una empresa méas Lean. LESAT fue desarrollado por un equipo de la
industria, el gobierno y miembros de los circulos académicos reunidos y facilitadas por la
Iniciativa de Promocion de Lean en el Massachusetts Institute of Technology (MIT).
Originalmente fue desarrollado con el aporte de la industria aeroespacial, y tiene
aplicabilidad sustancial para una diversa gama de industrias manufactureras, adicionalmente
LESAT se ha aplicado sin modificaciones en los sectores de salud y de servicios (Perkins,
Leyla, & Valerdi, 2010).

LESAT es un cuestionario destinado a ser utilizado como una autoevaluacion, la integracion
de las perspectivas y puntos de vista de la direccion de la empresa. Incluye los principales
indicadores relacionados con la "delgadez" de la organizacion. La herramienta tiene un doble
proposito, medir el estado actual y la aspiracion a un estado futuro, lo que permite evaluar y
priorizar las brechas entre el estado actual y el estado deseado.

LESAT contiene tres secciones, cada una dividida en diferentes partes (la organizacion de
las secciones y partes LESAT aparece en la Ilustracion X.

LESAT Enterprise T_ransformatlon /
. Leadership Processes
Section |
LESAT e Lifecycle Processes
Section i
LESAT Enabling Infrastructure
Section lll

Tlustracion 17. La estructura LESAT, tomada de (Massachusetts Institute of Technology, 2012)

Seccion I - Transformacion empresarial / Liderazgo: enfocarse en las practicas y procesos
empresariales desarrollados y mantenidos por el liderazgo para lograr la transformacion
empresarial.

Seccion 11 - Procesos de ciclo de vida: enfocarse en los procesos que definen el ciclo de vida
del producto y dan como resultado una entrega de valor al cliente y a otras partes interesadas.

Seccion III - Infraestructura habilitadora: enfocarse en habilitar procesos que brinden
servicios de apoyo a otras unidades organizativas a las que sirven como clientes internos.
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Los niveles de madurez de capacidad de proceso LESAT se describen en la tabla 6:

Tabla 7. Niveles de madurez LESAT

Nivel 5 El enfoque excepcional, bien definido e innovador se implementa completamente en toda la
empresa (a través de flujos de valor internos y externos); reconocido como mejor practica.

Nivel 4 Refinamiento continuo y mejora continua en toda la empresa; las ganancias de mejora son
sostenidas.

Nivel 3 Un enfoque / metodologia sistematica implementado en diferentes etapas en la mayoria de las
areas; facilitado con métricas; buen sustento.

Nivel 2 Conciencia general; Enfoque informal implementado en algunas areas con diversos grados de
efectividad y sostenimiento.

Nivel 1 Cierta conciencia de esta practica; Es posible que se realicen actividades de mejora esporadicas
en algunas areas.

5.2.14 Systemic Lean Construction Evolution Model (SLC-Emodel)

Antes de abordar la explicacion del modelo es importante conocer el enfoque Lean
Construction (Construccion sin Perdidas en espafiol) en la gestion de proyectos de
construccion.

En la actualidad, la mayoria de las empresas manufactureras que poseen lineas de produccion
buscan mejorar sus niveles de eficiencia y competitividad mediante procesos enfocados
principalmente en reducir las pérdidas, elevar el desempeiio del trabajo y mejorar los sistemas
de planificacion. En la industria de la construccion también es aplicable de igual manera la
busqueda de la mejora continua. la industria de la construccion es una parte importante en el
desarrollo, y un soporte del motor econdémico indispensable para nuestro pais.

Al hablar de la filosofia Lean Construction, estamos hablando de un enfoque para la gestion
de proyectos de construccion. Este fue plasmado por el profesor Lauri Koskela en 1992
tomando como base el modelo empleado por la industria automovilistica japonesa en los 80
(Lean Manufacturing) la cual detecta 7 tipos de desperdicio en un proceso industrial:

1. Sobreproduccion: Hacer mas de lo necesario.

2. Inventario: Mas producto en stock de lo que se necesita.

3. Transportacion: Trasladar el producto mas de lo necesario.

4. Espera: El momento en el que no podemos agregar el valor a un producto por causa de
un retraso en la linea de produccion.

5.Movimiento: Cualquier movimiento extra de una secuencia de trabajo por parte del
operador al momento de estar en la linea de produccion.

6. Sobre procesamiento: Hacer mas cosas al producto de las que el cliente pidio.

7. Correcciéon: Cualquier cosa que no sea correctamente hecha a la primera y que requiera
retrabajo.

(Koskela, 1992), en su propuesta, afirma que las bases teoricas de Lean Construction
pretenden ver la produccion en la construccion como un proceso de transformacion, de flujo
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y generador de valor. En consecuencia, el objetivo es crear buenos sistemas de produccion
que permitan optimizar, reducir o eliminar los flujos para mejorar los tiempos de entrega.

Asi es como Lean Construction es una filosofia orientada hacia la administracion de la linea
de produccion en construccion y su objetivo principal es reducir o eliminar las actividades
que no agregan valor al proyecto y potencializar las actividades que si lo hacen. Para ello, se
debe de enfocar principalmente en generar las herramientas especificas que se apliquen al
proceso de ejecucion del proyecto y un buen sistema de produccidon que minimice los
residuos, es decir todo lo que no genera valor a las actividades necesarias de la unidad
productiva como: Defectos, demoras, excesos de procesado, exceso de produccion, sobre
inventarios, transporte innecesario y movimiento no util de personal.

Lean Construction es un pensamiento practico en cuanto a la gestion de proyectos en la
construccion que desafia al tipo de gestion que se lleva tradicionalmente, por lo que este no
debe ser tomado como un sistema con varios pasos a seguir, Sino como un pensamiento
dirigido a la creacion de herramientas que generen alto valor a las actividades, fases y etapas
de los proyectos de construccion. Este valor se traduce como la eliminacion de todo aquello
que produzca pérdidas, rezagos y mermas en la ejecucion de estas (Instituto Mexicano de
Lean Construction, 2019).

El Modelo de Evolucion de Lean Construction en la Gestion de Produccion de Proyectos de
Construccion (SLC-EModel), o Systemic Lean Construction Evolution Model, es el
resultado de la investigacion realizada por (Cano S. L., 2019) en su tesis de Doctorado en
Ingenieria. Este modelo es una herramienta que permite ayudar a orientar las acciones de
mejoramiento de la Gestion de produccion de proyectos de construccion (GPC) al integrar a
Lean Construction (LC) como su sistema gestion de la produccion. Se trata de una
herramienta que se prevé puede contribuir a mejorar continuamente la eficiencia de la
produccion de construccion. Una mejora de eficiencia trae como consecuencia la mejora de
la productividad que beneficia a la organizacion y al sector (Cano S. L., 2019).

El SLC-EModel se compone de 3 categorias, 7 factores de madurez y 35 atributos de
madurez. Las categorias son los constructos de mayor nivel del modelo y se componen de
factores de madurez (FM); los FM agrupan los atributos de madurez que los explican, son
los constructos de nivel intermedio del modelo y, los atributos se hallan en el nivel basico
del modelo. Las tres categorias del modelo de madurez son:

v' Personas
v' Sistema de Produccion
v" Soporte de la Organizacion a la Produccion

El modelo de madurez de LC en GPC (SLC-EModel), se conforma de dos elementos
principales. El primero es el Modelo de Evaluacion de Madurez LC en la GPC (SLC-MM),
por medio del cual se identifica el nivel de madurez de LC en la GPC, a su vez este primer
elemento requiere de dos herramientas para llevar a cabo su propdsito, la Herramienta de
evaluacion de atributos relacionados con la madurez de LC en la GPC (SLC-MAET), y la
Herramienta de Calificacion de Madurez (SLC-QT), por medio de la cual se califica la
madurez de los factores de madurez y el nivel de madurez de LC en la GPC. El segundo
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elemento es la Estrategia de Evolucion de Madurez (SLC-ES), este elemento busca
identificar la ruta mas adecuada para concentrar los esfuerzos que permitan alcanzar de
manera sistematica el ascenso progresivo al siguiente nivel de madurez, tomando como
referentes los resultados de SLC-MM, para el desarrollo del SLC-ES se debe seguir un
procedimiento para seleccionar la configuracion de madurez de cada uno de los atributos de
acuerdo a las necesidades y contexto de la organizacion, y un segundo procedimiento que
permite la conformacion del Plan Maestro de Evolucion, el cual es de gran utilidad para la
planificacion y el control de la implementacion. En la ilustracion 16 se identifica la estructura
general de SLC-EModel.

SLC - MM SLC - ES
odelo de Evaluacion de Madurez : .
(Mmp i, 7 Factores e Madurez y 35 Atebatos de Ma dw) (Estrategia de Evolucion de Madurez)
SL.C — MAET SLC - QM Definicion de la Plan de Maestro
(Herramienta de Evaluacion) (Herramienta de Calificacion) Madurez Obj etivo de Evolucion
= N
= S g
:g i = Plan de
2 = § a o  Mejoramiento
2 = m k)
2 o 3 4 = 2 H &
& 8§ 23 25 5 2% 3= 23
. 8 § Fg =& B Br 58 &3
g2 g 8 < 5 B o A G
2 E gﬂ 2 o “2  Plan de Accion y
s 2 & g é Seguimiento
.. . .. S
— ol o = =
o @) o

Ilustracion 18. Estructura general de SLC-EModel, tomado de (Cano S., 2019)

Para comprender los conceptos principales que gobiernan el SLC-EModel, es importante
conocer las siguientes definiciones propuestas por la autora:

Cumplimiento de la oferta de valor: es la materializacion de los atributos integrados
aun producto o servicio, en su fabricacion o desarrollo, luego de ajustar el sistema de
produccion a una adecuada interpretacion de las expectativas del cliente.

Lean Construction: es un Sistema de Produccion de Proyectos de Construccion, cuyo
objetivo es garantizar el cumplimiento de la oferta de valor por medio de (a) la
aplicacion de los principios de la produccion Lean en la industria de la construccion,
(b) el desarrollo de una cultura de produccion sin perdidas, con enfoque en el cliente
y de autoevaluacion permanente, y (c) la utilizacion e innovacion de la tecnologia
para la gestion y mejoramiento continuo de la produccion.

Madurez: es el estado de méximo desarrollo, o estado de excelencia, que ofrece la
capacidad de volver realidad el objetivo proyectado con el mas eficiente uso de los
recursos disponibles. Es un estado que se va alcanzando paulatinamente al transitar
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por diferentes estados de inmadurez, o niveles de madurez, que permiten escalar hacia
un estdndar maximo, un nivel de excelencia de referencia para el contexto, un “Gold
Estandar”

Modelo de Excelencia en Lean Construction: es un marco sistémico de aplicacion de
principios que la organizacion adopta como guia. Orienta la generacion de estructuras
organizacionales que conducen comportamientos sistémicos para la busqueda
constante de altos rendimientos y rapido acercamiento a sus metas. Los altos niveles
de madurez son coherentes con la estrategia organizativa, lo que propicia altos
estandares de aplicacion de los principios de manera sostenida. El impulsor es la
construccion de valor para el beneficio de los clientes, de los accionistas y de la
sociedad.

Modelo de Madurez de LC en la GPC: es el estandar de madurez completa del ciclo
de la Gestion del Sistema de Produccion de Proyectos de Construccion con el uso de
Lean Construction. Este estandar permite identificar alcance progresivo de la
madurez hacia la excelencia, por medio de la calificacion del estado de madurez de
cada uno de los elementos que lo componen.
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6 METODOLOGIA

La propuesta metodoldgica para el desarrollo del trabajo de investigacion se compone de
diferentes fases la cuales se describen a continuacion:

La primera fase tiene como objetivo identificar las metodologias y/o herramientas usadas en
la actualidad para la evaluacion de la madurez de la Gestion de Proyectos (GP) que sean
afines con la industria de la construccion, iniciando con la revisidon de literatura y el estado
del arte de los Modelos de Madurez (MM) mas nombrados en articulos y publicaciones
académicos.

En la segunda fase, al haber un nimero importante de MM, se toman en cuenta aquellos
Modelos de Madurez mas representativos y aquellos que permitieran su adaptacion a
empresas de la construccion, teniendo en cuenta su pertinencia; con el fin de configurar dos
tablas comparativas que describan de manera resumida las caracteristicas generales de los
MM vy sus criterios o ejes de evaluacion que tienen en cuenta para determinar la madurez de
las organizaciones, frente a un estandar de GP definido.

En la tercera fase, posterior a la preseleccion de los MM y a la identificacion de los criterios
que evaluan, se toma como determinante para establecer el Modelo de Madurez a adaptar y
aplicar, un juicio de expertos, conformado por profesionales con carreras afines a la
construccion y experiencia en el sector. Para ello, se realiza una encuesta con los diferentes
criterios de cada modelo, y se les solicita evaluarlos de 1 a 5, segiin su importancia en el
desarrollo de la Gerencia de Proyectos de Construccion.

En la cuarta fase, una vez se obtienen los resultados de las encuestas efectuadas a los expertos,
se realiza un modelo de ecuaciones estructurales (Structural Equation Modeling, SEM), el
cual permite como investigador, examinar simultdneamente las relaciones de dependencia
entre los criterios y controlar el error de medicion especifico de cada variable; permitiendo
asi hacer ajustes a las interrelaciones de los criterios encontrados, encauzando y encontrando
aquellos que son indispensables segun los expertos, para posteriormente definir el Modelo
de Madurez que cumpla con la mayoria o totalidad de los criterios seleccionados.

Al interior de la organizacion a evaluar, se realizara una revision de los procesos principales
que se tienen definidos en su sistema de gestion de proyectos, para caracterizar aquellos que
estan directamente establecidos para la produccion de proyectos de construccion de
infraestructura vial y urbana. Para llevar a cabo el desarrollo de esta fase se utilizara la
herramienta SIPOC (Supplier: Proveedir, Input: Entrada, Process: Proceso, Output: Salida,
Customer: Cliente), con el fin de representar los procesos, entender su funcionamiento e
identificar condiciones de las entradas y requisitos de las salidas. Ademas, esta
representacion permitira encontrar los puntos débiles que generan problemas sobre el
proceso, para proponer mejoras.

En la ultima fase, se adapta el Modelo de Madurez seleccionado para ser aplicado en la

Organizacion, definiendo asi el nivel de madurez de la empresa constructora, para finalmente
realizar una propuesta de mejora que le permita a la Organizacioén ascender a un nivel de
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madurez superior en la Gestion de Produccion de Proyectos de Infraestructura. En la
Ilustracion 19 se representa el flujo de trabajo para el desarrollo metodolégico.

organizacién
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Analisis de resultados

Identificacion de fortalezas y

Ilustracion 19. Flujo de trabajo para desarrollo metodolégico
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7 DESARROLLO DE LA METODOLOGIA Y RESULTADOS

7.1 Identificacion de caracteristicas de los Modelos de Madurez

A lo largo del desarrollo de la investigacion se realizaron actividades de consulta para contar
con un repositorio de los Modelos de Madurez mas representativos en la actualidad,
encontrando un poco mas de cincuenta diferentes modelos desarrollados en diversas partes
del mundo y con muy variados enfoques. A manera de ejemplo, existen Modelos de Madurez
orientados a los procesos, los riesgos, los recursos humanos, la calidad, mejora continua,
entre otros.

Asi mismo, hay modelos que buscan evaluar el nivel de madurez de un tipo de industria,
como las empresas de desarrollo de software, las de proyectos de construccion, las de
produccion y manufactura, servicios gubernamentales y hasta modelos que evaltian la
implementacion de marcos metodologicos tales como el LEAN, PMI, Metodologias Agiles,
PRINCE; y otros marcos de referencia de buenas practicas de gestion de proyectos.

Después de realizar un estudio del estado del arte de los Modelos de Madurez y la
clasificacion segin su enfoque, se procedié a tamizar entre todos aquellos Modelos de
Madurez encontrados, ubicando los que evidencien caracteristicas que les permitieran ser
adaptados para su aplicacion a organizaciones que se dedican a la Gestion de Proyectos de
Construccion; tomando como primer acercamiento aquellos que cuentan actualmente con
alto reconocimiento en el medio académico, paso seguido con aquellos que contaran con
enfoques aproximados a la gestion de proyectos, y ademas que contaran con una estructura
asequible para propositos de aplicabilidad en empresas de la construccién. Los Modelos de
Madurez preseleccionados se explicaron en el Marco Teorico del presente documento y se
resumen en la tabla 8.

Tabla 8. Resumen de los Modelos de Madurez, elaboracion propia

CIM3 Construction Industry Macro Maturity | Cristopher J. Wilis and Jeffrey H.
Model Rankin, Canada
CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Institute (SEI)
CP3M V5.0 Colombian Project Management Maturity | Leonardo Solarte PhD, Luis Felipe
Model Sanchez PhD
OPM3 Organizational Project Management | Project Managemente Institute (PMI)
Maturity Model
PMMM Project Management Maturity Model Harold Kezner
P3M3 Portafolio, Programme and Project | Office of Government Commerce
Management Maturity Model (OGC), United Kingdom
P2MM Prince 2 Maturity Model Graham Williams — GSW Consultancy
Limited
SPICE Standardised Process Improvement for | Center for Information Technology in
Construction Enterprises Construction (CITC), University of
Salford
MPCM Maturity by Project Category Model Russell D. Archibald, PhD(hon), Darci
Santos Do Prado, PhD
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(PM)? The Berkeley Project Management | Dr. Williams Ibbs, University of
Process Maturity Model California, Berkley

HALMAT Highways Agency Lean Maturity | Highways Agency, Reino Unido
Assessment Toolkit

HELMA Highways England Lean Maturity | Highways England, Reino Unido
Assessment

LESAT Lean Enterprise Transformation Maturity | MIT y Warwick Manufacturing Group
Model

SLC-EModel Systemic Lean Construction Evolution | Ing. Sandra Liliana Cano, PhD,
Model Universidad del Valle

Una vez se hace la preseleccion de los modelos aplicables a empresas de la construccion; con
el fin de seleccionar el Modelo de Madurez mas apropiado para adaptar y aplicar a la Gestion
de Produccion de Proyectos en la empresa de la construccion seleccionada; se realizd un
cuadro comparativo de caracteristicas resumidas de los modelos abordados, en donde se
encontraron similitudes y diferencias; al mismo tiempo, caracteristicas que dan cuenta de la
estructura de alto nivel en la cual estan conformados dichos modelos. (Anexo A).
Posteriormente, se realizd un cuadro comparativo sintetizando los criterios que evalian
dichos modelos, con el fin de revisar sus enfoques. (Tabla 10).

A continuacion, se presenta la Tabla 9, resumen del cuadro comparativo realizado.

Tabla 9. Comparativo caracteristicas Modelos de Madurez

COMPARATIVO MODELOS DE MADUREZ

V5.0 Emodel

Caracteristicas CIM3 CMMI = CP3M | OPM3 ‘ PMMM ‘ P3M3  P2MM ‘ SPICE ‘ MPCM PM2 HELMA ‘ LESAT ‘ SLC-

Pais de origen
Versionado/ No.
de versiones

Afio ultima
version
Certificaciones
Objetivo
Niveles de
Madurez
Areas (Proyecto,
Programa,
Portafolio)
. Tiene pagina
WEB?

.Se  consiguen
libros o guias?
Tipo de
organizaciones
(Ofrecen
servicios de
consultoria?
Se evidencia su
aplicacion en el
sector de la
construccion?
JSu origen esta
fundamentado
en un modelo de
gestion
estandar?
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Para comprender la importancia de algunas de las caracteristicas de comparacién a
continuacion se explican cinco de ellas:

Versionado:

Se considera que el versionado es importante ya que demuestra la actualizacion constante del
modelo y su mejoramiento continuo con base en las exigencias de los mercados. Se encuentra
que hay unos modelos que tienen mas versiones que otros, lo cual demuestra que han sido
implementados en el transcurso del tiempo y se han ido actualizando de acuerdo con los
hallazgos.

Los modelos que han tenido mas versiones son el modelo CMMI, OPM3, PMMM y P3M3,
los cuales han tenido hasta 4 versiones desde su creacion. De los modelos CIM3 y MPCM
no se encontraron versiones diferentes a la primera.

El modelo que tuvo la actualizacién mas reciente en el afio 2019 fue el modelo PMMM. Le
sigue el modelo CP3M V5.0 cuya ultima version fue en el afio 2014, la tltima version del
modelo OPM3 fue en el afio 2013 al igual que el modelo P2MM, el modelo PM? tuvo su
ultima version en el afio 2002. Siendo esta la version menos reciente.

Certificaciones:

Otra caracteristica analizada es la de las certificaciones, ya que se considera que el tener una
certificacion genera confiabilidad en las relaciones cliente-proveedor y da fe de un
conocimiento experto en el modelo. La certificacion en las empresas es sinénimo de
prestigio, de seguridad, de calidad y de procesos bien ejecutados, en definitiva, ofrece un
trabajo bien hecho y respaldado por una institucion. Ademads, es una caracteristica muy
importante porque el certificarse en una disciplina es una de las practicas mas comunes y
frecuentes de hoy en dia, tanto a nivel profesional como de organizacion.

Encontramos que el modelo OPM3 maneja la certificacion profesional la cual reconoce la
experiencia y el conocimiento practico de la direccion organizacional de proyectos y de la
madurez en direccion de proyectos. Demuestra la experticia en el tema y prepara para trabajar
como un experto OPM3 en una organizacion o como un consultor OPM3.

La certificacion profesional OPM3 del PMI demuestra el entendimiento y la experiencia que
tienen quienes trabajan en proyectos y programas en el area de la direccion organizacional
de proyectos, en el uso de la metodologia y herramientas de OPM3 para ayudar a las
organizaciones a mejorar sus capacidades de direccion de proyectos, programas y portafolios.

Niveles de Madurez

La caracteristica de niveles de madurez, que se miden mediante la aplicacion de las
herramientas propuestas por los modelos, muestra la serie de actividades de realizacion
colectiva, que al ser implementadas gradualmente demuestran el avance en la capacidad que
tiene la organizacion y por ende en la madurez que ésta posee en sus proyectos. Los niveles
de madurez permiten priorizar planes de mejoramiento que garanticen que los resultados de
los proyectos estén alineados al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Se encuentra que todos los modelos manejan entre 4 6 5 niveles de madurez, los cuales son
muy parecidos a los niveles que se manejan en otros estandares utilizados para el
mejoramiento de procesos.

Los niveles de madurez presentes en cada uno de los modelos analizados son muy similares
en cuanto a cantidad y caracteristicas. Siempre parten de un nivel inicial donde la empresa
se familiariza con los conceptos en gestion de proyectos y reconoce la importancia de
establecer mecanismos que les permitan administrarlos adecuadamente. En los niveles
intermedios se van definiendo, normalizando y evaluando los procesos de la organizacion.
Finalmente, el nivel méximo conlleva a un proceso de mejoramiento continuo y
optimizacion.

Areas

En esta caracteristica se encuentra que todos los modelos manejan dentro de su alcance la
gestion de proyectos. Los modelos CMMI, CP3M V5.0, OPM3 y P3M3 abarcan todas las
areas tanto proyectos, programas y portafolio.

Consultoria

Una consultoria en modelos de madurez para la gestion de proyectos es un servicio de ayuda
a las organizaciones para mejorar la forma como administran sus proyectos, programas o
portafolios, principalmente analizando la existencia de problemas o falencias y desarrollando
planes para mejorar. Las empresas o personas consultoras deben tener experiencia y
conocimiento especifico en el modelo, para asesorar de la manera mas adecuada a otras
empresas, grupos de empresas, paises u organizaciones en general.

De los modelos analizados encontramos que el CMMI, OPM3, PMMM de Harold Kerzner,
P2MM, P3M3 y LESAT ofrecen servicios de consultoria.

En la siguiente tabla 10 se presenta el resumen del cuadro comparativo de los criterios o ejes
de evaluacion identificados en cada uno de los modelos estudiados.

Tabla 10. Cuadro comparativo de los criterios de los Modelos de Madurez

Criterios agrupados en Key Practice Areas (KPA's) de cada uno de los Modelos de Madurez

PM2 ' P2MM HALMAT HELMA

Gestion Integracion del
Proyecto

Gestion del Control

Uso estratégico de Lean

Integracion de Lean en la
estrategia empresarial

Gestion  del  Alcance,

Sistemas financieros, de

Liderazgo y

Tiempo y costes del | Gestion de Beneficios informacion y | compromiso Lean

Proyecto adquisiciones

Gestion  calidad  del .y . Liderazgo Lean Comprender el valor del
Gestion financiera )

proyecto cliente

Gestion de RR HH del | Compromiso de los | Estructura y | Gestion de despliegue /

Proyecto Interesados comportamiento Lean Infraestructura Lean

Gestion Desarrollo de personas Comprension de

Comunicaciones del | Gestion de Riesgos procesos y flujos de

Proyecto valor

Gestion  Riesgos del | Gobernanza Trabajo colaborativo Uso de metodologias y

Proyecto Organizacional herramientas Lean
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Gestion  adquisiciones | Administracion de Entrega de valor Cober.tura.
del proyecto recursos orgar}lzac10na1, .
actividad y capacidad
Trabajo estandar Mejora del rendimiento /
realizacion de beneficios
y entrega
Flujo de procesos Colaboracion Lean,
clima y cultura
Control del proceso y | Madurez del proveedor
garantia de calidad
Competencia en gestion | Gestion de Compras Logro  funcional /
de proyectos y objetivos del proceso Compromiso
programas
Competencia en | Gestion de Costes Enfoque
aspectos  técnicos y Capacidad
contextuales
Competencia conductual | Gestion de Calidad Despliegue Actividad
Uso metodologico Gestion Medioambiental | Revision Evaluacion
Informatizacion Gestion de Recursos | Percepcion . .
verificacion
Humanos
Uso de la conveniente | Gestion de Salud y | Medidas de desempefio
estructura Seguridad
organizacional
Alineamiento
estratégico
Lenguaje comin Ingenieria Transformacion Lean Proyecto
Procesos comunes Gestion de proyectos Sir((i);:esos del ciclo de Programa
o . Habilitar la .
Metodologia Singular Gestion de procesos infraestructura Portafolio
Benchmarking Soporte
Mejora continua
Guia PMBOK Compromiso de la alta
direccion
Alineacion estratégica Liderazgo Lean
Aprendizaje Trabajo en Equipo
Adaptabilidad Ambiente de trabajo
Ciclo de vida Soporte operativo a la
produccién
Mejoramiento del
sistema de produccion
Mejoramiento de la
produccién




7.2 Seleccion del Modelo de Madurez mas apropiado para adaptar y aplicar a la
Gestion de Produccion de Proyectos de Infraestructura en la empresa de
construccion caso de estudio

7.2.1 Criterios de seleccion del Modelo de Madurez, teniendo en cuenta un Juicio
de Expertos

Para lograr seleccionar el Modelo de Madurez pertinente a aplicar en la empresa constructora
elegida, se utiliza como recurso el cuadro comparativo representado en la Tabla 10, donde
fueron identificados los criterios o teméaticas que tiene en cuenta cada modelo para evaluar el
nivel de madurez de una organizacion.

Teniendo en cuenta dichos criterios, se agruparon, sintetizaron y categorizaron,
resumiéndolos a medida que tuvieran un enfoque similar (Anexo B); con dicha informacion
se efectud una encuesta, la cual se aplicéd a los expertos para su evaluacion y obtencion de
los resultados (Anexo C). Entre las personas evaluadas se encuentran profesionales de
arquitectura, ingenieria civil y profesiones relacionadas al 4rea administrativa,
adicionalmente, los encuestados pueden ser profesionales sin posgrados, al mismo tiempo
que hay algunos con especializaciones o maestria; y en varios casos el posgrado es afin a la
gerencia de proyectos.

A continuacion, la Tabla 11, resume los criterios que se tuvieron en cuenta en la encuesta
efectuada.

Tabla 11. Criterios para la encuesta

CRITERIOS A ENCUESTAR

1 | Gestion de Compras 24 | Seguimiento y control del Tiempo
2 | Gestidn de costos 25 | Seguimiento y control del Alcance
3 | Gestion de Calidad 26 | Seguimiento y control de los Costos
4 | Gestion Medio Ambiental 27 | Gestion de la planificacion del proyecto
5 | Gestion de Recursos Humanos 28 | Gestion cuantitativa del proyecto
6 | Gestion de Recursos Humanos 29 | Definicion detallada de procesos y modelos
operacionales
7 | Gestidon de comunicaciones 30 | Gestion del aseguramiento de la calidad de
los procesos y productos
8 | Gestion de la informacion 31 | Proceso de analisis y resolucion de
problemas
9 | Gestion de la Integracion del Proyecto 32 | Formacion (académica) en Gestion de
proyectos
10 | Gestion de la Integracion del Proyecto 33 | Procesos y metodologias enfocadas al
benchmarking
11 | Gestion Financiera 34 | Repositorio documental de lecciones
aprendidas
12 | Liderazgo facultativo de equipos de trabajo 35 | Metodologia integral y articulada entre
Proyectos, Programas y Portafolios
13 | Seguimiento y control de Adquisiciones 36 | Gerencia enfocada hacia las buenas practicas
(insumos y contrataciones de terceros) en gestion de proyectos
14 | Reconocimiento de los Beneficios de la Gestion | 37 | Organizacion adaptable que gestiona el
de Proyectos cambio de una manera eficaz
15 | Evaluacion del desempefio de la gestion de 38 | Recompensa, reconocimiento y atencion a las
proyectos personas de la organizacion
16 | Gerencia enfocada a la colaboracion 39 | Gestion estratégica de alianzas y recursos
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17 | Gerencia enfocada a los objetivos 40 | Productos y servicios se gestionan
encadenando la produccion con la operacion
(mantenimiento y/o distribucion)
18 | Gobernanza Organizacional (roles, funciones, 41 | Las relaciones con los clientes se gestionan y
responsabilidades y autoridad definidas) mejoran
19 | Compromiso de los patrocinadores del proyecto | 42 | Resultados a clientes (percepcion del
(inversionistas, juntas directivas) servicio)
20 | Evaluacion de la capacidad técnica en la 43 | Gestion de los Beneficios (Estratégicos, del
disciplina en que desarrolla los proyectos negocio)
21 | Evaluacién del desarrollo de las actividades 44 | Gestion del monitoreo y Control
22 | Proceso de Validacion, verificacion y solucion 45 | Gestion de los Interesados
técnica del proyecto (integrado)
23 | Gestion de los Acuerdos con proveedores 46 | Gestion de Procesos

Los criterios a encuestar surgen de la agrupacion en categorias con el mismo enfoque de
todos aquellos criterios de cada Modelo de Madurez desglosados en el cuadro comparativo
del Anexo B, depurando asi la cantidad de criterios a evaluar por parte de los expertos,
facilitando la encuesta.

En la Ilustracion 20 se identifica el porcentaje de profesionales con estudios de postgrado
que participaron en la encuesta.

@ Si
® No

Ilustracion 20. Porcentaje de encuestados con estudios de postgrado

Se presenta en la Ilustracion 21, un resumen de los afios de experiencia en proyectos de
construccion que poseen los profesionales encuestados.
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@ menos de 3 afios
@ entre 3 y 6 afios
entre 6 y 10 anos
@ entre 10 y 15 afios
@ entre 15y 25 afios
@ mas de 25 afios

Ilustracion 21. Resumen de los afios de experiencia de los profesionales encuestados

7.2.2 Seleccion de las Caracteristicas de Madurez, aplicando un Modelo de
Ecuaciones Estructurales (Structural Equation Modeling, SEM)

El Modelo de Ecuaciones Estructurales sirve para probar el grado de ajuste de unos datos
observados en un modelo hipotetizado y expresado mediante un diagrama de senderos; como
resultado, genera los valores pertenecientes a cada relacion, y mas importante, un valor
estadistico que expresa el grado en el que los datos se ajustan al modelo hipotetizado que se
propone, confirmando su validez.

Los modelos de ecuaciones estructurales son un método estadistico multivariado que permite
estudiar la relacion que hay entre variables “latentes” y “observadas”, las variables latentes
son aquellas que no pueden ser medidas directamente, se miden por medio de variables
observadas; las variables observadas se miden directamente de un experimento disefiado para
obtener su informacion. SEM permite explorar simultaneamente las relaciones de
dependencia entre diferentes variables, y permite emplear multiples medidas que representan
los criterios, y controlar el error de medicion especifico de cada variable.

Los SEM son una familia de modelos estadisticos multivariantes que pueden ser utilizados
para estimar el efecto y las relaciones entre multiples variables, es una combinacién de
algunas técnicas multivariadas como la regresion multiple, el andlisis de caminos, o path
analisis, y el andlisis factorial. (Kahn, 2006) citado por (Cano S. , 2019)

En el modelo de ecuaciones estructurales se pueden identificar dos componentes principales:
(a) un modelo de medida que representa las relaciones de las variables latentes (o constructos)
con sus indicadores (o variables empiricas), y (b) el modelo estructural donde se describe la
interrelacion entre los constructos. El objetivo fundamental del modelo de medida es
corroborar la idoneidad de los indicadores seleccionados en la medicion de los constructos
de interés, es decir, que el investigador evalue qué tan bien las variables observadas combinan
(cavarian o correlacionan). (Weston & Gore, 2006).
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Los principales especialistas en el SEM consideran seis pasos a seguir para aplicar esta
técnica: especificacion, identificacion, estimacion de parametros, evaluacion del ajuste, re-
especificacion del modelo e interpretacion de resultados (Kaplan, 2000).

7.2.3 Construccion del Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM

Con el fin de confirmar la pertinencia de los criterios seleccionados en la medicion, y evaluar
qué tan bien los resultados se correlacionan entre si, por medio de un valor estadistico que
expresa el grado en el que los datos se ajustan, confirmando su validez; se opta por realizar
un Modelado de Ecuaciones Estructurales.

Para el desarrollo del SEM existen tres estrategias (Cano S. , 2019):

e Modelizacién confirmatoria: Se especifica el modelo aislado y se utiliza el SEM
para evaluar, por medio de los resultados estadisticos, su desempefio o ajuste. Este
modelo probablemente es uno de muchos posibles modelos que pueden ser
propuestos y no necesariamente es el “mejor”, lo que se denomina un sesgo
confirmatorio.

e Modelos rivales: Permite evaluar el modelo propuesto con respecto de diferentes
modelos alternativos e identificar modelo que permita el mejor nivel de ajuste y por
tanto seleccionar el “mejor” modelo.

e Desarrollo del modelo: Con un modelo propuesto, se busca mejorarlo
sistematicamente al modificar el modelo de medida y/o el estructural. Aqui se
proponen modelos diferentes para encontrar uno nuevo.

Esta investigacion utiliza la estrategia del desarrollo del modelo. EI modelo propuesto fue
especificado con un arreglo de variables observables que se agrupan y explican alrededor de
variables latentes. Con ayuda del andlisis factorial se confirma que la ubicacion de las
variables observadas en cada una de las latentes fuera consistente con su aporte de
variabilidad a cada una de ellas. Las variables observables corresponden a los criterios
evaluados que se encuentran en el Anexo B.

Cada variable latente, tiene agrupados en su interior, las variables observables, estas ultimas
fueron aquellos criterios preguntados en la encuesta; cada agrupacion (variable latente) se
codifica con un nombre corto y cada una de las variables observables adoptan el mismo
codigo de su agrupacion mas un niimero consecutivo para tener una identidad unica. En la
[lustracion 22 se describe mejor esta condicion:
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Variable Latente: Se crea una categoria
que pueda agrupar mas de una variable
CONTROL DE LA Observable. En este caso |a Variable

PRODUCCION Latente es "Control de la Produc_clorT ¥
esta conformada por aquellos criterios
que buscan evaluar la Madurez del
control de la produccion.

Variables Observables: Aguellos
criterios evaluados que tienen un tema
CAL3 JEC en comun y se pueden agrupar en una
Gestion del Procesos de misma Variable Latente. Aunque son
detallada de aseguramiento andlisis y independientes entre ellas mismas.
cuantitativa stz § de la calidad resolucion de
del proyecto (el problemas

operacionales

llustracion 22. Esquema de relacién entre una Variable latente y sus variables observables.

Asi, para poder ingresar los datos encontrados en la encuesta al software WarpPLS, donde
se realiza el desarrollo de la ecuacion estructural, todos los criterios deben ser agrupados y

categorizados dentro de variables latentes; lo cual gener6 la siguiente informacion (Tabla
12):

Tabla 12. Variables latentes y variables observables

EJECT iGestiin de recursos humanos DIR1 {Gerencia enfocada a los objstives

EJEC 2 iGestion de salud y sequridad DIR3 :Organizacién adaptable gue gestiona el cambio de una manera eficaz
EJEC3 iGestion de comunicaciones INT3 iGestion de la planificacion del proyecto

EJEC4 :Liderazgo facultativo de egquipos de trabajo CON4 {Gestion cuantitativa del proyecto

INT4 Formacién académica en gestion de proyectes

EJECE :Recompensa, reconocimiento v atencion a las personas de la organizacion

CAL1  iGestion de la calidad EQU1 {Gestion de la informacion

CAL2 :Evaluacion de la capacidad técnica en la disciplina que desarrolia los proyectos EQU2 {Gerencia enfocada a la colaboracien
CAL3  iGestion del azeguramiento de la calidad de los procesos v productos EQU3 iGobernanza organizacional
CAL4 iGerencia enfocada hacia las buenas practicas en gestion de proyectos EQUS iGestion de los interesados

EJECS :iProceso de andlisis y resolucion de problemas

PRO1  iGestitn medio ambienta DIN1 :Gestidn de costos

PROZ  iGestion de los riesgos DINZ Gestion financiera

PRO3  :Evaluaciin del desarrolo de las actividades DIN 4 iGestidn de los acuerdos con proveedores
PRO4  iDefinicién detallada de procesos y modelos operacionales DIN 5 iGestion de compras

PROS iGestion de procesos

PVE1 :Procesos y metodologias enfocadas al benchmarking CONT iProceso de validacion, verificacion y solucidn técnica del provecto (integrado)
PVE3 ilas relacienes con log clientes se gestionan y mejoran COM2 iSeguimiento y control del tiempo
PVE4 iResultados a clientes (percepcion del servicio) CON3 i Seguimiento y control del alcance

PVE2 Pmdl..lc‘iDSY.;SEI'VICIDS se gestionan encadenando la produccion con la operacion (mantenimiento CONS i Gastién del monitorao y control
vio distribucion}

DING iSeguimiento y control de Ios costos

DIN3 y control de ici (insumos y contrataciones de terceros)

EST1 Recenocimiento de los beneficios de la gestion de proyecios MT1 GestiErn de la integracién del proyecto

ESTZ  iCompromiso de los patrocinadores del proyecto (inversionistas, juntas directivas) INT2 {Evaluacion del desempefio de la gestion de proyectos

EST2  iGestion estratégica de alianzas y recursos INTS  :Repositoric documental de lecciones aprendidas

EST4  iGestion de los beneficios (estratégicos del negocio) DIR2 Metodologia integral y articulada entre proyectos, programas y portafolios
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Para proceder con la evaluacion de la encuesta por medio del modelado, se debe generar una
relacion entre las Variables Latentes, para lo cual se hizo una hipdtesis inicial teniendo en
cuenta los procesos que se dan en la gestion de proyectos de construccion, con la cual el
Software realiza el andlisis de la validez del resultado de la encuesta. La hipotesis inicial se
representa en la Ilustracion 23.

R%=0.60

Ilustracion 23. Hipdtesis inicial para el desarrollo del modelo

El programa recibe como insumo dos datos, la hipdtesis de relaciones que se plantea y
también los valores resultantes de las encuestas, con lo que el programa procede a
recomendar ajustes, generando valores de asertividad entre las conexiones planteadas
inicialmente. Con los resultados que el programa va generando, se hacen varias iteraciones
en el programa donde manualmente se ajustan las interrelaciones entre las variables latentes
hasta que el programa entregue productos 0ptimos acerca de las relaciones entre las variables
latentes y la encuesta.

Al mismo tiempo que se ajustan las conexiones entre las variables latentes, con el fin de
mejorar la afinidad entre ellas mismas, se pueden trasladar las variables observables de una
variable latente a otra, segun los datos que arroja el software, e incluso se pueden eliminar
variables observables que el programa manifiesta que no tienen mayor impacto en los
resultados de la encuesta.

Finalmente, luego de establecer varias relaciones entre las variables latentes, y revisar las
variables observables de menor impacto, se confirma el modelo que mejor se comporta, el

cual se compone de 34 criterios de evaluacion de los MM (variables observables), agrupadas
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en 6 procesos de la Gestion de la Produccion de Proyectos de Construccion (variables
latentes), como se muestra en la tabla 13.

Tabla 13. Variables latentes y variables observadas del Modelo de Ecuaciones Estructurales

DIR1

erencia enfocada a los objetivos ECQU1 :Gestion de lainformacion

CAL2Z :Evaluacion de |a capacidad tecnica (de |a jerarguia erganizacional) EST1 Reconocimiento de los beneficios de la gestion de provectos
PRO3 {Evaluacion del desarrallo de |as actividades INT2  Evaluacion del desempefio de la gestion de proyectos
COMN1;Proceso de validacion, verificacion y solucion tecnica del proyecto EQU2 Gerencia enfocada a la colaboracion

DIM4 iGestion de los acuerdos con proveedores EJEC3 Gestion de comunicaciones

DINS iGestion de compras

CAL1 :Gestion de calidad CON4 Gestion cuantitativa del proyecte

PRO1 :Gestion medio ambiental PRO4 Definicion detallada de procesos y modelos operacionales
EJEC1Gestion de recursos humanos CAL3 Gestion del aseguramiento de |a calidad de los procesos y productos
EJECZGestion de salud y seguridad EJECS Procesos de analisis y resolucion de problemas

PROZ;Gestion de los riesgos

PVE3 |Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran PVE1 [Procesos y metodologias enfocadas al benchmarking

PVE4 Resultados a clientes (percepcion del senvicio} INTS  |Repositorio documental de lecciones aprendidas

EST4 iGestion de los beneficios DIR2 Metodologia integral y articulada entre proyectos, programa y portafolios
CONSiGestion de monitoreo y contral CAL4 iGerencia enfocada hacia |as buenas practicas en gestion de proyectos
EQUS iGestion de los interesados DIR3 iOrganizacidn adaptable que gestiona el cambio de manera eficaz

PROS Gestion de procesos EJECE Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacidn

EST3 Gestion estrategica de alinzas y recursos

PVEZ [Procesos y senvicios se gestionan encadenando la produccion con la operacidn|

Como resultado, el programa genera un diagrama de influencias donde se representa la
interaccion entre las variables latentes; una sintesis del resultado del programa se evidencia
en la [lustracion 23.

PALTAD
(R)6i

CONTROLP
(R)i

R=0.69

PSOPORTE
(R)5i

R=0.33

Ilustracion 24. Resumen del resultado de aplicar el Modelado de ecuaciones estructurales a la encuesta
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Esto dio como resultado que el proceso de Mejoramiento de la Produccion (PRODUC) cuenta
con once relaciones, ocho relaciones que corresponden a los criterios que lo explican y tres
relaciones causales referidas a los procesos: Control de la Produccion, Gestion de la
Informacion y Comunicacion, y Gestion de Beneficios y Clientes. Seguido del proceso de
Gestion de Beneficios y Clientes, con ocho relaciones, de las cuales seis son los criterios que
lo explican y dos relaciones causales referidas a los procesos: Procesos de Apoyo y Soporte,
y Procesos de Alta Direccion.

Para calcular el tamafio de muestra para el Andlisis Factorial en este modelo se requiere
obtener 110 encuestados como minimo para contar con una fuente de informacion confiable.
(Kline, 2011) explica que una muestra adecuada deberia tener entre 10 a 20 participantes por
parametro observado. En esta investigacion se encuestaron 135 profesionales por lo tanto se
considera una muestra confiable.

Una vez se tiene el resultado generado por el software (Anexo C), donde el criterio de
agrupamiento confirma que estos criterios se integran a los Procesos con valores de varianza
por encima de 0.6 (por debajo de 0.5 indica que no se asocia al Proceso), las flechas indican
la importancia de las relaciones entre las variables latentes y el porcentaje de influencia de
una variable sobre otra; se revisan aquellas variables observables relevantes en el diagrama,
y es con aquellas que se define el o los Modelos de Madurez més aptos para evaluar la
organizacion caso de estudio.

7.2.4 Modelo de Madurez seleccionado, y su adaptacion

Por medio del diagrama de influencia del Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM se
prueba estadisticamente el tipo y la direccion de las relaciones que se espera encontrar entre
las variables evaluadas en el juicio de expertos, confirmando su validez. Lo que dio como
resultado que se eliminaran algunos criterios de los encuestados a los profesionales de la
construccion, se reorganizaran las categorias, y se obtuvieron unos vectores con un grado de
impacto.

Con los criterios validados, se cruza esta informacion con aquellos Modelos de Madurez
preseleccionados, cotejando cuantos de dichos criterios se tienen en cuenta en los Modelos
de Madurez, definiendo el Modelo de Madurez que se tendra en cuenta para la evaluacion de
la organizacion caso de estudio. En la tabla 14 se relacionan las coincidencias de los criterios
de seleccion con los MM preseleccionados.
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Tabla 14. Seleccion de Modelos de Madurez, segiin el numero de criterios que tienen en cuenta

MODELOS DE MADUREZ QUE INCLUYEN LAS CATEGORIAS MENCIONADAS
CP3M CM3 CMINHI OPM3 PMMM PIM3 P2ZMM SPICE PM2  MPCM HALMAT HELMA LESAT SIC-E

CATEGORIAS definidias por medio del
Modelo de Ecuaciones Estructurales [SEM)

PROCESQS DE ALTA DIRECCION

Gerencia enfocada a los objetivos

Ewaluacion de la capacidad tecnica [de 12 jerarquia organizacional] b X X X X X X
Eualuacion del desarollo de las actividades X X X

Proceso de validacion, verificacion y solucion tecnica del proyecto x X x x x
Gestion de los acuerdos con provesdores X X x X X % b

Giestion de compras % X X % X
==
Gestian de lainfarmacian X X X x X *
Feconocimiento de loz beneficios de la gestion de proyectos X X X X X X

Ewaluacion del desempefio de la gestion de proyectas X X X X x x x x
Gierencia enfocada a la colaboracion X X X X X X X x X
Gestion de comunicaciones X X X X X X X X
. |
Gestian de calidad X X x X x x X X X
Gieztion medio ambient al X X X

Giestion de recursas humanos X x X x X X X x X X X X X
Gestion de salud y seguridad X X X X
Gestion de los riesgos X X x X X X X X X X X
e
Gestion cuantitativa del proyects X X X X X X X % X
Definicion detallada de pracesos y modelos operacionales X X X X X X X
Gestion del azeguramiento de la calidad de los procesos y productos x x X x X x X x *
Procesos de analisis y resalucion de problemas X X X %

GESTION DE BENEFICIOS Y CLIENTES

Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran x x S
Resultadas 2 clientes [percepeion del servicia) X X X x
Giestion de los beneficios X x X

Giestion de monitoreo y contral X X X x X * X X X X
Gestion de los interezados X x X X X

Gestion de procesos X X X X X X X X

MEIORAMIENTO DE LA PRODUCCION |

Frocesos ymetadologias enfocadas al benchmarking X x
Fepositorio documental de lecciones aprendidas X * X X

Metodaologia integral y articulada entre proyectas, pragrama y portafalios X x x x * x X X

Gerencia enfocada hacia las buenas practicas en gestion de proyectas X X X X x X X
Organizacidn adaptable que gestiona el cambio de manera eficaz x X X
Fecompensa, reconacimienta y atension a las personas de la arganizacian x * X

Gestion estrategica de alinzas y recursos X

Frocesos y servicios se gestionan encadenando la producecion con la operacidn x x X

[ TOTAL|[ 15 [10] 13 | o | 18 [ 16| 7 | 36 [ s | 15 | 22 [NCHN 13 | 18 |

Los Modelos de Madurez que tienen un mayor niimero de criterios asociados, se revisan para
conocer la forma como evaltian cada criterio, y se tienen en cuenta aquellos mas afines a la
estructura de la organizacion caso de estudio.

Los MM con mayor numero de criterios asociados son PMMM, HALMAT, HELMA y SLC-
EModel, siendo HELMA el de mayor coincidencia con 24 de 34 criterios asociados, seguido
de HALMAT y SLC-EModel con 22 y 19 coincidencias respectivamente. En estos modelos
se puede observar que la evaluacion tiene un lenguaje alineado hacia personas y
organizaciones que usen o tengan la intencién de implementar metodologias y herramientas
Lean en la Gestion de Proyectos.

Una vez revisadas las guias para la aplicacion de los MM se determina que la herramienta de

aplicacion de HELMA es la més pertinente para adaptar a la organizacion caso de estudio,
debido a las tematicas de interés con enfoque Lean, como también su lenguaje, el cual facilita
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su evaluacion y el entendimiento por parte de las personas que van a intervenir en el proceso
de evaluacion.

Finalmente, definido el Modelo de Madurez se procede con la adaptacion de la herramienta
para ser aplicada en la organizacion caso de estudio.

7.2.4.1 Adaptacion de la herramienta de evaluacion del Modelo de Madurez
HELMA para aplicarlo en la empresa de construccion seleccionada

Con el fin de contar con un documento que sirva como guia, para que las personas de la
organizacion designadas para llevar acabo la evaluacion, puedan ser contextualizadas sobre
la implantacion del MM y que ademéas conozcan la herramienta para desarrollar los pasos
que componen la metodologia de evaluacidon, se optd por elaborar un instrumento que
contiene inicialmente una introduccidén que busca captar el interés del lector y ademas alinear
el objetivo del MM con la mision y vision de la organizacion. El instructivo contiene
basicamente los siguientes apartes:

1. Una breve guia de Lean para aquellas personas que no estan familiarizadas con el
término.

2. Una guia de procedimientos recomendados para completar la evaluacion.

3. Un glosario de términos utilizados para discutir sobre Lean.

El proposito de usar el marco de evaluacion es proporcionar un medio estructurado para
evaluar donde estd en términos de implementacion Lean la organizacion. Al seguir el
procedimiento, es aconsejable que las personas involucradas entiendan Lean y den una
contribucién franca y abierta.

Es inevitable cierta interpretacion de la validez de la evidencia presentada y, por lo tanto, el
uso de este marco requerira que la organizacion cuente con al menos una persona que tenga
conocimiento de los principios y practicas Lean.

El proceso en si es bastante sencillo y el tiempo requerido para completarlo dependera de la
disponibilidad de tiempo de las personas del equipo designado para llevar a cabo la
evaluacion. El proceso basico consiste en que los miembros del equipo de evaluacion lleven
a cabo su propia evaluacion y luego, como grupo, acuerden un puntaje en consenso.

El progreso entre las puntuaciones completas puede demostrarse puntuando a intervalos de
0,5. Por ejemplo, si la organizacion posee todos los criterios necesarios para un puntaje de
"1" contra un elemento, y actualmente estd implementando la mitad de las actividades
necesarias para un puntaje de "2"; puede demostrar esto al puntuarse en 1.5.

El objetivo del proceso de evaluacion es resaltar areas de mejora y utilizar esta informacion
para ayudar a impulsar el proceso de implementacion Lean. Después de cada evaluacion, la
organizacion produce un Plan de Mejora. La plantilla estaindar del Plan de Mejora se puede
consultar en el Anexo 7.
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En la Guia se recomienda seguir estos pasos para completar la evaluacion:

Paso 1: Decidir el limite de la evaluacion, es decir, la organizacién completa, una divisién
particular de la organizacion o un departamento especifico.

Paso 2: Nombrar un facilitador. Debe ser una persona que tenga un conocimiento suficiente
de los principios Lean para poder brindar orientacion dentro de la organizacion sobre la
interpretacion. El facilitador no debe ser el jefe de la organizacion, ya que esto podria influir
en las respuestas.

Paso 3: Seleccionar un grupo de personas que puedan representar las areas clave de la
organizacion. Se debe buscar un acuerdo del puntaje general de consenso.

Paso 4: Programar una reunion inicial para:

e Asegurar que se comprende la evaluacion y como se usa. ES recomendable que los
involucrados consulten las pautas de temas y los consejos principales incluidos en la
Guia.

e Confirmar que los limites para la evaluacion se entienden claramente.

e Acordar el calendario para la finalizacion y la recopilacion de puntajes individuales.

e Fijar una fecha para la reunion de retroalimentacion y puntaje final.

Paso 5: Las personas deben completar la evaluacion y recopilar cualquier dato o evidencia
para respaldar su punto de vista.

Paso 6: El facilitador debe recopilar los resultados para identificar areas donde hay un
acuerdo s6lido y areas de gran disparidad.

Paso 7: Llevar a cabo una reunién de evaluacion para acordar un consenso sobre su posicion
en la matriz de madurez.

Paso 8: El facilitador recopila los puntajes para su revision y organiza una reunion de
retroalimentacion con todo el equipo.

Evaluacion de la Madurez Lean

El objetivo de la organizacion es motivar a los colaboradores para que adopten principios
Lean para incentivar una cultura de mejora continua para el beneficio mutuo.

El proposito de este marco de evaluacion Lean es ayudar en este proceso, para cumplir dos
objetivos principales:

e Permitir que la organizacion se evalte por si misma, utilizando una serie de areas
tematicas y declaraciones de madurez, donde la organizacion, o la parte de la misma,
se destaca en términos de madurez Lean.

e Proporcionar un método estructurado para que se lleve a cabo las autoevaluaciones,
con el fin de demostrar los siguientes aspectos:
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v’ Puntuaciones consistentes en toda la cadena de suministro.

v’ Areas de mejores practicas.

v' Intercambio de ideas y comentarios que pueden ayudar a desarrollar planes de
accion.

El marco de evaluacion

Areas tematicas dentro del marco de evaluacion:

1

2.

8.

9.

. Integracion de Lean en la estrategia comercial

Liderazgo y compromiso Lean

. Gestion de la implementacién / Infraestructura Lean
. Comprension del valor para el cliente

. Comprension de los procesos y flujos de valor

. Uso de metodologias y herramientas

. Cobertura organizacional, actividad y capacidad

Mejora del rendimiento / realizacion de beneficios y entrega

Colaboracion y cultura Lean

10. Madurez del proveedor

Luego de realizar el recorrido por cada una de las areas tematicas de evaluacion y llegar a un
consenso de puntuacion, con el equipo de evaluacion, para el estado actual de madurez y el
estado futuro de madurez deseado de la organizacidn, se debe diligenciar la hoja de puntaje
la cual se representa en el grafico de radar tal y como se muestra en el ejemplo de la Tabla
15 y la Ilustracion 24.

Hoja de puntaje de autoevaluacion

Todas las areas tienen la misma ponderacion con el fin de obtener una puntuacion general.
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Tabla 15. Ejemplo hoja de puntuacion, elaboraciéon propia

Integracidn de Leanen la
estrategia empresarial

iCuan explicitamente se integra Lean dentro de la

estrategia comercial general?

15

2,0

Liderazgo y compromiso lean

¢CQué tan comprometidos estan los directivos con el
viaje Lean? iComo estan demostrando los lideres el
compromiso y el liderazzo?

1.5

25

Gestion de despliegue /
Infraestructura Lean

iComo maneja Lean dentro del negocio desde la
estrategia hasta la implementacion? iComo lleva s
cabo la implementacian, la gobernanza, la
planificacion y la revision de Lean? éComo se mide el
progreso?

1.0

L5

Camprender el valor del cliente

iComo entiendes el valor interno y externo del
cliente? éQué medidas tienes implementadas? éCdmo
sevincula el valor del cliente con sus procesos de
entrega?

0,5

15

Comprensicn de procesos y flujos
de valor

éCuan ampliamente se entienden los procesos y las
corrientes de valor? iComo emprende la medicicn en
proceso? iComo establece el tiran y el flujo? iComo
identificas y eliminas el desperdicia?

20

30

Usao de metodologias v
herramientas

éCudl es el rango de metodologias vy herramientas
Lean que utiliza? {Cuan ampliamente son entendidos
y practicados?

1,5

2,0

Cobertura organizacional,
actividad y capacidad

iCual es |a profundidad y amplitud de Lean dentro de
la organizacién? iCuantas personas estan
involucradas en la actividad Lean? éQué dreas
organizacionales estan entregando mejoras? iCamo
esta desarrollandeo la capacidad Lean dentro del
negocio? iQué capacitacion se ha impartido, & qué
nivel y con qué cobertura?

1.5

25

Mejora del rendimiento /
Realizacion y entrega de
beneficios

iComo se miden, capturan e informan los beneficios
Lean? iQué mejoras ha entregado en los Ultimos 12
meses? i Como ha registrado y registrado estos
beneficios en el rastreador de Highways England y
estan ahora en un registro de eficiencia de Highways
England?

2,0

3.0

Colaboracion Lean, climay
cultura

¢Como describirias tu cultura actual? iCual es su
comprension de su cultura y clima Lean deseadas?
iCdmao trabaja su gente en conjunto, con clientes,
proveedores y socios? iComo esta planeando v
gestionando el cambio cultural?

15

20

10

Madurez del proveedor

i¢Como se relaciona con sus proveedores y socios en
Lean? éCual es su nivel de madurez? iQué beneficios
puede lograr con una mayor colaboracion Lean?

20

5

-
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Evaluacion de la madurez Lean

Integracion de Lean en la
estrategia de empresarial

Madurez del proveedor _ Liderazgo y compromiso Lean

Colaboracion Lean, clima y : .\, Gestion de despliegue /
cultura A7 A - ‘ ‘ i Infraestructura Lean

Mejora del rendimiento /
Realizacion y entrega de
beneficios

Comprender el valor del
cliente

Cobertura organizacional;, — : = Comprension de los procesos

actividad y capacidad y flujos de valor

Uso de metodologias y
herramientas

Madurez objetivo

Madurez actual

Ilustracion 25. Ejemplo grafico de puntuacion, elaboracion propia

Este grafico debera aparecer en el informe de retroalimentacion que serd acompafiado por la
plantilla de proyectos de mejora.

Pautas del area tematica
La matriz de madurez es la herramienta utilizada por el equipo para autoevaluar su madurez
Lean en una escala de 0 a 4. Esta herramienta también es utilizada para revisar la evidencia

de cada evaluacion y proporcionar una puntuacion basado en la evidencia proporcionada.

Las cinco etapas de madurez son las siguientes:
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0 atin no ha comenzado

1 comenzd a mostrar un progreso inicial en algunas areas

2 desarrollando y entregando buenas practicas en areas especificas
3 buenas practicas y desempeio evidente en muchas areas

4 excelente logro integrado en toda la organizacion

La matriz consta de diez areas tematicas contra las cuales se evalua la madurez. Cada area
tematica se trata con mas detalle a continuacion:

El objetivo principal al realizar la evaluacion es encontrar el conjunto de declaraciones
en cada drea tematica que mejor describa a la organizacion en lo que respecta a Lean.

Cuando se completan las diez areas tematicas, se puede obtener un puntaje promedio general,
este sera su puntaje para el presente afio.

A continuacion, se describira cada una de las diez areas tematicas a evaluar, sus objetivos,
las evidencias que se esperan encontrar para soportar y/o argumentar las puntuaciones
determinadas, como también recomendaciones, pautas y definiciones de conceptos Lean; que
fueron tomados de la Guia original HELMA, para su adaptacion:

1. Integracion de Lean en la estrategia empresarial

Preguntas clave: ;cuan explicitamente se integra Lean en la estrategia comercial
general?

Objetivo de este tema: evaluar la fortaleza de la adopcion y el compromiso con un enfoque
Lean a nivel comercial y por parte de la alta gerencia.

Se buscando evidencia que muestre el compromiso de la empresa con Lean y el compromiso
explicito de usar Lean como el enfoque preferido para la mejora de los negocios y los
procesos.

Se espera encontrar ejemplos de como la empresa integra Lean en su planificacion estratégica
y como se comunica esto en toda la organizacién. La evidencia que respalda esta area
tematica puede incluir ejemplos de comunicaciones del CEO a los empleados, documentos
de estrategia, carteles y folletos de comunicaciones, contenido web, contenido de intranet,
ete.

El contenido del compromiso y el mensaje variard dependiendo del area especifica bajo
revision, sin embargo, una buena practica en este tema seria proporcionar:

v" Una declaracion del rendimiento actual: donde se encuentra hoy.

v" Una declaracion de rendimiento objetivo: un requisito o meta a futuro.

v La brecha que debe cerrarse: el nivel de mejora requerido durante un periodo de
tiempo especifico.

70



v Una evaluacion de la contribucion que jugara Lean para cerrar esta brecha.

v/ Meétricas cuantificadas centradas en el cliente que se ajustan al concepto de Lean, por
ejemplo, costo ($), calidad (niveles de servicio especificos), entrega (basada en el
tiempo)

v’ Una referencia simple de “cémo” se implementara Lean dentro de la empresa (no la
Estrategia de implementacion Lean detallada y completa que se tratara en el area
tematica 3), por ejemplo, el grado de compromiso planificado de los empleados, las
intenciones con respecto a la capacidad Lean, el enfoque dentro el negocio, por
ejemplo, implementacioén de politicas Hoshin, cultura de mejora continua, trabajo
estandar, mejora de procesos, planificacion colaborativa, gestion visual, etc.

2. Liderazgo y compromiso Lean

Preguntas clave: ;qué tan comprometidos estan los altos directivos con el Lean journey?
.Como estan demostrando los lideres el compromiso y el liderazgo?

Objetivo de este tema: evaluar el compromiso y los comportamientos de liderazgo Lean
dentro de la organizacion a nivel senior y otros roles de lideres Lean.

El liderazgo es el determinante mas importante del éxito o el fracaso de cualquier programa
Lean. No es suficiente que los lideres rindan homenaje a Lean nominando un patrocinador
interno de Lean y luego obviando cualquier otra responsabilidad.

Hay dos aspectos de los que se espera ver evidencia en este tema:

1) (Coémo se compromete la alta gerencia?

v' ;Cual es su compromiso con la autoeducacion en Lean? No se trata solo de
recibir capacitacion Lean, sino de leer algunos de los textos fundamentales
sobre el tema (por ejemplo, "Lean Thinking" de Womack y Jones, "The Lean
Toolbox" de Bicheno)

v ;Tienen la capacidad de guiar a otros en términos de Lean? Cuando realizan
visitas de campo son participantes activos de los procesos, ofreciendo
orientacion y direccion Lean.

v' (Cémo conducen una cultura de mejora continua? Esto sera siendo un lider
Lean visible, asistiendo a reuniones de células de rendimiento de grupos de
trabajo, promoviendo la importancia de una cultura de rendimiento,
emprendiendo Gemba (caminatas para observar procesos y proponer mejoras)
en todos los aspectos del negocio, presentando la junta de células de
rendimiento de un Gerente Senior y cultura de reuniones. Esto finalmente se
movera hacia el trabajo estandar del lider y el trabajo estandar del grupo de
trabajo.

Seran un participante activo en establecer la vision Lean para su organizacion.

(Estan aumentando su propia capacidad en Lean, a través de la autoeducacion,

la comprension y las acciones, por ejemplo, el uso de herramientas Lean en

su propia actividad de gestion?

AN
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v’ (Estan invirtiendo su tiempo y esfuerzo en impulsar el programa a través de
la gestion y la actividad de gobernanza?

v (Estan proporcionando los recursos y el tiempo necesarios para que su gente
participe en Lean?

v' (Los comportamientos del lider apoya Lean al proporcionar enfoque,
estructura, disciplina y propiedad?

v ;Los lideres actian como champions (lideres de entrenamiento), entrenadores
expertos y modelos a seguir para Lean?

2) (Coémo se desempeiian otros roles de liderazgo?

v" (El impulso para Lean proviene del equipo interno Lean o, mas ampliamente,
de otros roles de liderazgo funcional y de equipo?

v Coémo operan los lideres de equipo en su rol diario para brindar una mejora
continua a través de Lean?

v ;Cudl es el nivel de capacidad Lean a nivel de lider de equipo?

Ejemplos tipicos de comportamientos de liderazgo Lean son:

v Los gerentes y supervisores son vistos como mentores y entrenadores.

v" Los empleados estan capacitados y reconocidos por sefialar problemas o
defectos que ocurren en su area.

El coaching en el trabajo en practicas Lean es una parte diaria de la cultura.
Un sistema de reconocimiento se centra en el rendimiento que fomenta el
comportamiento ideal de Lean.

Sentido de confianza entre lideres, gerentes y personal.

Los gerentes y supervisores son vistos regularmente en el area de trabajo,
interactuando con la fuerza laboral para comprender mejor su realidad.

NN

AN

3. Gestion de despliegue / Infraestructura Lean

Preguntas clave: ;como maneja Lean dentro de la empresa, desde la estrategia hasta la
implementacion? ;Coémo lleva a cabo la implementacion, la gobernanza, la
planificacion y la revision de Lean? ;Como se mide el progreso?

Objetivo de este tema: comprender como la empresa esta introduciendo y desplegando Lean
dentro de la organizacion, cuales son los planes y como esta progresando.

La implementacion de Lean sin una estrategia o plan de accién puede generar confusion y
fracaso. Se deben encontrar elementos en esta area tematica y en particular, un enfoque claro
y sostenible para construir Lean dentro de la organizacion.

En primer lugar, se espera conocer a la persona con la responsabilidad diaria del despliegue

de Lean. Es probable que este rol (lider de la implementacion), si existe, esté muy
involucrado en la evaluacion y revision del modelo.
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El responsable de la implementacion deberia ser capaz de desarrollar una estrategia y un plan
de implementacion Lean para que pueda acordar y establecer la direccion Lean para la
empresa.

Este trabajo har4 que pienses en asuntos como:

v' Como Lean encajara en su plan de negocios y qué entregara para el negocio.

v (Cual es su vision para Lean? Un cambio de filosofia y cultura para el negocio o
un conjunto de herramientas para resolver problemas.

Como desarrollara la capacidad interna para implementar la mejora continua Lean
y tendra un plan claro de lo que hard una vez que su personal haya sido capacitado
para garantizar que se convierta en parte de sus habitos de trabajo diarios.

Qué roles Lean existiran y qué competencia ofrecera cada uno.

Qué herramientas y metodologias Lean le brindaran el mayor beneficio.

Donde debe enfocarse dentro del negocio para priorizar el esfuerzo de mejora.
Como se seleccionara, definira y priorizara la actividad de mejora (facilidad /
beneficio a través de la resolucion de problemas) como parte de su proceso de
gobernanza.

Quién dirigird y respaldara la actividad de implementacion.

Cuando se lograran hitos clave en su madurez.

Como interactuara con su cadena de suministro, en qué esquemas y qué
herramientas utilizar.

v' Como establecera la gobernanza del programa.

v' Como medird y capturara los beneficios.

AN NI NN AN

AN

Se espera ver un documento y un plan de estrategia claramente articulado, junto con
revisiones recientes de gestion y gobernanza.

4. Comprender el valor del cliente

Preguntas clave: ;como entiende el valor interno y externo del cliente? ;Qué medidas
tienes implementadas? ;Como se vincula el valor del cliente con sus procesos de
entrega?

El cliente debe estar en el centro de toda actividad de mejora Lean y proporcionar valor al
cliente es uno de los principios fundamentales de Lean.

(Quién es la cliente?

Aqui estamos utilizando el significado Lean de cliente como el destinatario de la salida de
un proceso. Por lo tanto, dentro de cualquier negocio habra una jerarquia de clientes (o partes
interesadas) que van desde clientes y usuarios finales, hasta equipos internos, funciones e
individuos, incluidas organizaciones asociadas e incluso proveedores. De hecho, cualquier
persona a quien le suministremos un producto, servicio o informacién es un cliente en
términos Lean. Incluso los clientes del cliente formaran parte de la cadena de valor y también
deberian considerarse. Un cliente puede incluir varias partes interesadas del cliente, cada una
con requisitos diferentes o conflictivos.
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(Qué es el valor?

El cliente es el arbitro del valor en términos Lean, es decir, no todas las actividades dentro
de una organizacion proporcionan valor a los ojos del cliente. En pocas palabras, si el cliente
pudiera ver todas las actividades dentro de su negocio, solo estaria dispuesto a pagar por
algunas de ellas; esto es lo que valoran. Otras actividades pueden verse como necesarias
(habilitadores) para entregar valor (a menudo llamado 'valor agregado esencial sin valor') o
son simplemente un desperdicio obvio (transporte, inventario, movimiento, espera,
produccién excesiva, procesamiento excesivo, defectos, aplicacion incorrecta de
habilidades). Por lo tanto, es fundamental comprender lo que valoran los clientes para
comenzar la eliminacidon de desperdicios a través de Lean.

Lo que se busca es una comprension de estos conceptos fundamentales de Lean junto con un
enfoque sistematico y documentado para entregar valor al cliente a través de la actividad de
mejora continua de Lean.

Al orientador de la evaluacion le gustaria ver una comprension del valor del cliente a nivel
comercial y de equipo de trabajo con cierta cuantificacion y medicidn de ese valor. El uso de
algunas de las herramientas Lean para determinar la voz del cliente (VoC) ayudara con esto.

v (Como podemos cuantificar el valor? Por lo general, los clientes buscan valor en
términos de alguna combinacion de costo / precio, calidad y entrega. En la
construccion también valoramos la seguridad (pero esto puede ser un subconjunto
de la calidad).

v' :Como podemos medir el valor? Las medidas deben ser apropiadas y oportunas
para saber como se estan desempefiando, de ahi que se centre en la gestion visual
en el trabajo. A menudo, nos referimos a las medidas clave como Critico para la
Calidad o CTQ, que mide esos pocos resultados criticos que el cliente debe
recibir. Los arboles CTQ son una forma de comprender los requisitos de multiples
niveles del cliente.

v' (Los equipos de trabajo entienden su lugar en la cadena de valor? Una
herramienta simple como SIPOC (proveedores, entradas, procesos, salidas,
clientes) puede ser esencial para aclarar quiénes son los clientes y qué valoran.

v El modelo Kano se puede usar como una forma de comprender y clasificar los
requisitos del cliente.

v' Declaraciones claras de los clientes y valor en todos los niveles de la empresa con
medidas significativas que guien la actividad diaria de las personas y generen
intervenciones de mejora continua para satisfacer mejor los requisitos del cliente.

5. Comprension de procesos y flujos de valor
Preguntas clave: ;hasta qué punto se entienden los procesos y las corrientes de valor?

.Como emprende la medicion en proceso? ;Como establece el pull y el flujo? ;Como
identificas y eliminas el desperdicio?
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Los procesos y los flujos de valor son la forma en que entregamos valor a los clientes a través
de nuestra actividad diaria en el negocio.

La mejora del proceso a través de Lean es como todo nuestro trabajo puede ofrecer mas valor,
menos desperdicio, menor costo, plazos mas rapidos, mejor calidad, de manera mas segura 'y
de una manera mas predecible. Lean ofrece los principios, metodologias y herramientas para
mejorar de manera sistematica y continua la forma en que los procesos funcionan dentro de
la organizacion y para brindar mejoras a través de flujos de valor "de extremo a extremo" que
cruzan los limites de la organizacion.

Comprender como funcionan los procesos y los flujos de valor es un requisito previo
fundamental para realizar mejoras Lean, razon por la cual se busca evidencia so6lida en el
area.

e Los procesos a menudo se anidan dentro de niveles jerarquicos. ;Entiende la
empresa los componentes basicos del proceso que existen?

(Estan capturados y disponibles para la revision de todo el personal?

(Estéan los propietarios del proceso en su lugar y visibles?

(Existen KPI para medir puntos importantes en el proceso?

(Qué es la gobernanza del proceso?

(Estéan los procesos operativos claramente identificados?

(La documentacion refleja la realidad de como trabaja la gente?

(Existe una imagen clara de los pasos del proceso, entradas y salidas,

proveedores y clientes?

. Se entiende y mide el flujo de productos, servicios e informacion, de

modo que se puedan tomar medidas?

v' ;Las personas pueden ver donde se ubican en el proceso y como su trabajo
impacta aguas arriba y aguas abajo?

v" (Pueden las personas relacionar los problemas que encuentran, en su
trabajo diario, para procesar causas?

v' (Puede el personal predecir, a lo largo del dia, y tomar medidas inmediatas

para ajustar y mejorar el proceso?

NANENENE NN

\

e ;Se utilizan rutinariamente herramientas de mejora de procesos?

v" (Los equipos de trabajo mantienen y mejoran en colaboracion mapas de
procesos y SIPOC?

v" (Los residuos se eliminan habitualmente?

v (Se mide y controla el flujo de trabajo?

v' (Esta el proceso a prueba de errores?

6. Uso de metodologias y herramientas.

Preguntas clave: ;Cual es la gama de metodologias y herramientas Lean que utiliza?
,Cuan ampliamente son entendidos y practicados?
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Las metodologias y herramientas de Lean ofrecen una forma sistematica y comprobada de
involucrar a las personas en la resolucion de problemas y la mejora de los procesos. Las
herramientas se pueden usar durante la resolucion de problemas "eventos" en el viaje de
mejora continua o como parte de las practicas laborales diarias de las personas y los equipos.
La comprension de las herramientas disponibles, como y donde deben usarse, proporciona
un lenguaje comun y un enfoque estructurado que se puede adoptar en toda la empresa.

Se buscan un nivel adecuado de comprension y uso de las herramientas y metodologias Lean
para la etapa de su viaje Lean. Los problemas simples requieren el uso de herramientas
simples que pueden ser aplicadas por muchas personas, mientras que los problemas dificiles
y recurrentes pueden requerir herramientas mas sofisticadas que son utilizadas por equipos
liderados por practicantes de Lean mas experimentados y conocedores. Las innovaciones, las
ideas de mejora, las soluciones técnicas y los problemas de procesos se resuelven sin utilizar
un enfoque Lean estructurado y sistematico (metodologias y herramientas) para evitar el
€xito y proporcionar una solucion sostenible.

.Qué es una metodologia Lean?

Se utilizan varias metodologias segun la naturaleza del problema. Esencialmente, una
metodologia es una forma paso a paso de resolver el problema, utilizando herramientas
especificas a lo largo del camino, para entregar ¢ implementar la mejor solucion disponible
en ese momento.

Algunos ejemplos de metodologias Lean tipicas son:

El ciclo de Deming: se basa en planificar, hacer, verificar y actuar con el objetivo general
de mejorar el proceso. En algunos casos, la fase de verificacion se reemplaza por estudio. El
concepto detras de este enfoque es que la resolucion de problemas y la mejora de procesos
€s un proceso continuo.

La Metodologia de Ocho Disciplinas (8D): este sistema es un enfoque basado en equipo
para resolver problemas de productos y procesos. Se utiliza para corregir e identificar
problemas recurrentes mediante el uso de métodos estadisticos para iniciar la recopilacion de
datos, el andlisis de causa raiz y la resolucion de problemas.

Kaizen: este es un método de resolucion de problemas basado en equipos orientado a la
mejora continua en todos los niveles de la organizacion.

Lean Six Sigma: esta metodologia utiliza el enfoque de definir, medir, analizar, mejorar y
controlar y se centra en el uso de datos, analisis de causa raiz, implementacién de acciones
de mejora e implementacion de acciones del sistema para mantener las mejoras. Lean Six
Sigma enfatiza el uso de datos, seleccion de proyectos y gestion de proyectos.
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.Qué son las herramientas Lean?

Hay muchas herramientas Lean disponibles, sin embargo, lo importante es que esté utilizando
la herramienta Lean adecuada para el problema que esta tratando de resolver, que viene con
la experiencia.

Por lo general, las herramientas Lean ayudan con la actividad Lean especifica y las etapas en
las metodologias:

v Formacion y gestion de equipos Lean: en el lugar de trabajo o equipos de proyectos
multifuncionales, por ejemplo, charters, gestion visual, RACI, reuniones de revision
diaria, etc.

v’ Planificacion Lean Collaborative: planificacion de proyectos y programas mediante
mapeo y planes colaborativos, control de produccién, resolucion de problemas y
mejora continua.

v Gestion de intervenciones / proyectos Lean, por ejemplo, cuatro objetivos,
revisiones de la etapa, planes de proyectos, etc.

v’ Andlisis de procesos, por ejemplo, mapeo de procesos, analisis de residuos, analisis
de cuellos de botella, 5 por qué, prueba de errores, 3Cs (preocupacion, causa y
contramedida), etc.

v' Andlisis de datos, por ejemplo, cuadros de conteo, cuadros de ejecucion, analisis de
variacion, cuadros de control, etc.

No se trata de ser prescriptivos sobre qué metodologias y herramientas debe usar, siempre
que:

v" Su estrategia de implementacidn establece cuéles usa y como abordaran el objetivo
de mejora comercial

v Su metodologia y herramientas elegidas se comunican claramente al personal, por
ejemplo, al tener una bolsa de herramientas en su portal web

v Su personal ha sido informado, capacitado y tiene acceso a las herramientas y
plantillas estandar que ha decidido.

v’ Hay evidencia de que las herramientas se estan utilizando y podemos ver ejemplos
en accion.

v’ Existe evidencia de estudio de caso de que la mejora del negocio ha resultado de un
enfoque estructurado (en lugar de ideas y soluciones ad hoc).

7. Cobertura organizacional, actividad y capacidad.

Preguntas clave: ;Cual es la profundidad y amplitud de Lean dentro de la
organizacion? ;Cuantas personas estan involucradas en la actividad Lean? ;Qué areas
organizacionales estan entregando mejoras? ;Como esta desarrollando la capacidad
Lean dentro del negocio? ;Qué capacitacion se ha impartido, a qué nivel y con qué
cobertura?

El grado en que Lean realmente esta sucediendo de manera estructurada y sistematica dentro
de la organizacion es una verdadera medida de la madurez de Lean. Los moderadores estan
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interesados en realizar caminatas alrededor de la organizacién para conocer a su gente y
visitar sitios de trabajo para tocar y sentir la actividad Lean que esta sucediendo.
Especificamente, deberia poder demostrar:

v El ntimero total de personas en la organizacion (o el nimero que trabaja en esa
parte de su organizacion).

v La cantidad de personas capacitadas para cada nivel de Lean, por ejemplo,

conciencia, fundamento, profesional, etc., con evidencia de su registro de

capacitacion / matriz de capacitacion, junto con las areas del negocio en el que se

encuentran.

El progreso contra el plan establecido en su estrategia de implementacion.

Las areas del negocio donde Lean han echado raices y las que estan rezagadas.

El trabajo de mejora que se ha emprendido y que estd en progreso y donde se

ubica dentro del negocio: estudios de casos desarrollados, etc.

v Su conjunto de capacitacion: plan de estudios, materiales del curso, marco de

competencias, etc.

Células de rendimiento en su lugar con evidencia de manejo visual.

El uso extensivo de herramientas, técnicas y metodologias Lean.

La participacion del liderazgo en Lean: actividad de defensa, caminatas Gemba,

etc.
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8. Mejora del rendimiento / Realizacion y entrega de beneficios

Preguntas clave: ;Como se miden, capturan e informan los beneficios Lean? ;Qué
mejoras ha entregado en los ultimos 12 meses?

Se busca evidencia de dos elementos relacionados con este tema:

v" Mejora del rendimiento en la forma cotidiana en que las personas y los procesos
trabajan dentro de su organizacion y como esa buena practica se ha compartido y
transferido dentro del sector.

v" La cuantificacion de los beneficios identificados, realizados y entregados, que
benefician a su organizacion y su esfuerzo por demostrar ahorros de eficiencia
tangibles a través de Lean.

La mejora continua se ubica mejor dentro del contexto del desempeiio medido a lo largo del
tiempo. Solo a través del conocimiento del estado de la linea de base (también llamado estado
actual) se puede medir el progreso, establecer una mejoria y cuantificarla. Con demasiada
frecuencia, se muestran mejoras lean sin evidencia de rendimiento antes o después de la
intervencion a nivel de equipo de trabajo o como un proyecto de mejora funcional. Esta no
es solo una mala practica de Lean, como resultado de la falta de un enfoque estructurado,
sino que elimina la capacidad de demostrar ahorros y reconocer el excelente trabajo de su
gente dedicada al desarrollo de actividades de mejora. Decidir qué medir viene con la
experiencia Lean y, a menudo, estd vinculada al despliegue de la gestion visual a nivel de
equipo de trabajo. Todos los equipos deberian al menos poder ver ";estamos en camino?" y
poder hacer la intervencion oportuna para corregir las cosas.
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Ademas de evidenciar una mejora en el rendimiento dentro de sus procesos productivos y
administrativos, es importante visualizar como se registra y realiza un seguimiento de los
beneficios Lean, y los paquetes de transferencia de conocimiento desarrollados.

9. Colaboracion Lean, clima y cultura

Preguntas clave: ;como describirias tu cultura actual? ;Cual es su comprension de su
cultura y clima Lean deseados? ;Como trabaja su gente en conjunto, con clientes,
proveedores y socios? ;Como esta planeando y gestionando el cambio cultural?

Muchas organizaciones tienen personas dedicadas, entusiastas e inteligentes que trabajan
duro para proporcionar lo que los clientes quieren. Este es el terreno fértil dentro del cual
Lean puede desarrollarse y crecer.

Se busca evidencia que demuestre que Lean estd madurando y esta comenzando a crear una
cultura de mejora continua, especificamente a través de ejemplos como:

v’ Los gerentes y supervisores son vistos como mentores y entrenadores.

v Los empleados estan capacitados y reconocidos por sefialar problemas o defectos

que ocurren en su area.

El coaching en el trabajo en practicas Lean es una parte diaria de la cultura.

El sistema de reconocimiento se enfoca en el desempefio que fomenta el

comportamiento ideal.

Sentido de confianza entre los lideres, gerentes y personal.

Los gerentes y supervisores son vistos regularmente en el area de trabajo

comprometiéndose con la fuerza laboral para comprender mejor su realidad.

v Se toman medidas inmediatas cuando el area de trabajo esta adelante o atras

programar.

El flujo de servicio o producto es simple y directo, creando flujo continuo.

El estado actual y el estado futuro son un ciclo continuo - perseguido activamente

con un plan de accion de mejora visual y detallado y un cronograma.

v’ Las Instrucciones de trabajo estandar (SWI) en las areas de trabajo son muy

visuales, simples y utilizadas (se actualizan rutinariamente a medida que se

realizan mejoras).

Existe la sensacion de que la 'mejora continua' es solo parte del trabajo.

Las actividades de mejora estan directamente vinculadas a el enfoque estratégico

y los objetivos principales de la organizacion.

v Las ideas de mejora se comparten de manera rutinaria y abierta en toda la
organizacion, a través de multiples flujos de valor y funciones.

v" Los empleados pueden describir cudl es la mision y la vision de la organizacion
y como impactan personalmente en ella.

v' Existe una estructura proceso para alinear objetivos y prioridades estratégicas que
es simple y visible en todos los niveles de la organizacion

v La voz del cliente dirige el enfoque de la mejora continua y el desarrollo futuro
de la organizacion existe comunicacion abierta a través de flujos de valor, soporte
y funciones administrativas.

ANIAN
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v’ Lideres y los gerentes siguen el trabajo estindar y son vistos habitualmente fuera
de las oficinas y en las areas de trabajo.

v' Consejos de administracion visuales se utilizan a diario para la discusion abierta
y la retroalimentacion de manera que los ajustes se pueden hacer rapidamente.

v\ Métricas y objetivos son simples y claramente alineados, conduciendo el
comportamiento correcto para alcanzar la vision de la organizacion

10. Madurez del proveedor

Preguntas clave: ;Cémo interactia con sus proveedores y socios en Lean? ;Cual es su
nivel de madurez? ;Qué beneficios puede lograr con una mayor colaboraciéon Lean?

Las redes de suministro en el sector de la construccion son complejas y operan en multiples
niveles, a menudo involucrando empresas conjuntas formales y acuerdos de colaboracion.
Los flujos de valor cruzan las barreras organizativas desde el cliente hasta los socios de
suministro mas criticos. Mejorar los flujos de valor fundamentales en el sector solo puede
tener €xito si las organizaciones en todos los puestos de la cadena de suministro comparten
un enfoque Lean colaborativo.

Se busca evidenciar que Lean se estd implementando con su cadena de suministro a través
de mecanismos tales como:

Capacitacion y desarrollo compartidos.

Lenguaje, herramientas y metodologias Lean compartidas.

Trabajo conjunto en actividades de mejora que cruzan fronteras contractuales.
Intercambio colaborativo de mejores practicas

Evaluaciones de madurez de 360°.

Entrega conjunta de ahorro de eficiencia.
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Cuando se identifiquen barreras para que Lean funcione, para beneficio mutuo de todas las
partes, se espera que se resuelvan de manera colaborativa.

7.3 Evaluacion de madurez en la gestion de la produccion de proyectos de
infraestructura de la empresa caso de estudio

7.3.1 Presentacion de la Empresa SAINC Ingenieros Constructores

Sainc Ingenieros Constructores es una empresa dedicada a desarrollar proyectos en la cadena
de valor de la construccion. Constituida desde el 22 de noviembre de 1976 con el nombre de
Otero, Tafur y Duran Ltda. Posteriormente, el 25 de septiembre de 1984 se cambi6 el nombre
por SAA & Angulo Ingenieros Constructores Ltda. y en octubre de 1997 se produce la
transformacion a sociedad anonima y se registra con el nombre de Sainc Ingenieros
Constructores S. A. En el ano 2002 se apertura la sede en Bogota y en el 2008 se cre6 Skema
S. A., para la promocién y gerencia de proyectos. En 2010, inicié6 su proceso de
internacionalizacion con la inauguracion de la sucursal en Pert (Sainc Ingenieros
Contructores, 2020).
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Sainc Ingenieros Constructores, es una firma de gran reconocimiento a nivel regional y
nacional. Desarrolla proyectos de infraestructura, plantas industriales, edificaciones
comerciales e institucionales, vivienda y urbanismo. Posee conocimiento de 40 afios en el
sector de la construccion, cuenta con el talento humano, la capacidad financiera y operativa
para emprender proyectos con altos estandares de calidad, seguridad y respeto con el medio
ambiente.

Durante sus afos de trayectoria a participado en la ejecucion de importantes proyectos de
infraestructura, a continuacion, se nombran los de mayor relevancia en los ultimos afos:

e Puente vehicular carrera 100 (2019)

La ejecucion de este proyecto considera la construccion de la infraestructura encaminada a
mejorar las condiciones de movilidad del sector de la carrera 100 y 99 con calle 25 y 26, dos
puentes que se levantaran sobre la carrera 100 a través de la calle 25 y 26, en una longitud de
75m, conexidn vial a nivel que conecta la carrera 100 (Estacion Universidades) y carrera 99
(14 Valle del Lili), construccion de ramales viales, construccion Redes de servicios publicos,
desarrollo del urbanismo y paisajismo, Construccion de cicloruta sobre anden, la cual permite
la conexion tanto de la ciclo-ruta existente en la Estacion Universidades con las ciclo bandas
de la via Jamundi —Cali y viceversa y la conexion con la troncal de la calle 99 ( sector Valle
del Lili) y demas obras complementarias del proyecto. (Proyecto en ejecucion).

e Patio Taller Valle del Lili (2019)

Construccion del Patio y Taller Valle Del Lili y demés Obras Complementarias del Sistema
Integrado de Transporte Masivo de Pasajeros de Santiago de Cali, incluye construccion de 2
edificaciones mayores, 10 Edificaciones menores, estacionamiento de buses, vias internas,
externas y urbanismo. (Proyecto en ejecucion).

e Terminal Calima (2015)

Construccion de la Terminal incluyendo rehabilitacion de las vias vecinas a la entrada de la
terminal, construccion de dos plataformas para la llegada de los buses, cinco edificios, dos
puentes peatonales, plazoleta de estancia, bahias para taxis y buses intermunicipales. El area
de intervencion corresponde al corredor vial de la Carrera 1, entre las calles 70 y 72A en una
longitud aproximada de 700 metros.

e Parques del Rio Medellin (2015)
Construccion de la etapa 1.1 del proyecto “Parques del Rio Medellin” en el tramo de la

Avenida Regional comprendido entre la Estacion Industriales del Metro y el puente Horacio
Toro (calle 58) y sus obras complementarias. en la ciudad de Medellin, Antioquia.
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e Doble calzada Cisneros-Lobo Guerrero (2014)

Construccion de la fase I de la doble calzada Cisneros — Loboguerrero, sector de la carretera
Buga Buenaventura, que incluye ajustes de disefios, construccion de tinel, vias de acceso,
gestion social, predial y ambiental.

e Hidroeléctrica de Ituango (2014)

Construccion de los Ramales de los tlineles de desviacion 507 metros, los Tineles principales
de desviacion 2012 m, el Thnel de acceso a la casa de maquinas 892 m y la Galeria de
construccion superior norte 140 m.

e Mejoramiento de la Avenida Javier Prado (2012)

Mejoramiento y Ampliacion de la Avenida Javier Prado tramo Estadio Monumental —
Avenida Metropolitana y construccion de paso a desnivel en la interseccion vial de la
Avenida Javier Prado- Avenida Nicolas Ayllon Segundo tramo Etapa I Construccion y
Mejoramiento de la Avenida Javier Prado Tramo Estadio Monumental — Avenida
Metropolitana pistas principales y secundarias y puente peatonal sobre el cerro Puruchuco.
Lima, Peru.

e Terminal de Cabecera Menga (2012)

El proyecto comprende la terminal de cabecera, construccion de 52.735 metros cuadrados
con 12.385 metros cuadrados de pavimento rigido, 22.496 metros cuadrados de pavimento
flexible, 5.539 metros cuadrados cubiertos y 12.315 metros cuadrados de urbanismo, asi
como la adecuacion y ampliacion de los carriles de ingreso y salida a la terminal, la
sefalizacion y demarcacion, la construccion de plataformas de abordaje, los accesos
peatonales, con intervencion de redes de servicios publicos, ejecucion de obras de urbanismo
y paisajismo y la construccion del edifico de la sede administrativa y las obras
complementarias que se requiere.

e Terminal de Cabecera Andrés Sanin (2012)

Este proyecto comprende area interna construida 2.136 metros cuadrados, patio interior
11.926 metros cuadrados, zonas duras 5.345 metros cuadrados, 5 plataformas 4.500 metros
cuadrados, vias asf. e:5 CM 33.850 metros cuadrados, puente vehicular 1 luz de 17.5 metros
y puente peatonal de 73 metros, asi como la adecuacion y ampliacion de los carriles de
ingreso y salida a la estacion, sefializacion y demarcacion, semaforizacion, construccion de
las plataformas de abordaje, accesos peatonales, redes de servicios publicos, obras de
urbanismo y paisajismo, construccion del edificio administrativo, plan de manejo ambiental,
plan de manejo social, plan de manejo de trafico.
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e Puente Calle 100 con Carrera 15 (2011)

Estudios, disefios y construccion de obras en diferentes puntos de la ciudad de Bogota, entre
los cuales se encuentra la interseccion de la Avenida Paseo Country (carrera 15) con la
Avenida Carlos Lleras Restrepo (calle 100), la interseccion de la Avenida German Arciniegas
(carrera 11) por la Avenida Laureano Gémez (carrera 9) y la Avenida German Arciniegas
(carrera 11) desde la calle 106 hasta la Avenida Laureano Gomez (carrera 9).

e Via La Apartada — Ayapel (2010)

Reconstruccion, pavimentacion y/o repavimentacion de la via La Apartada — Ayapel, sector
del K5+000 AL K15+000, longitud de 10 kildmetros en el departamento de Cordoba.

e Troncal Carrera Primera entre calles 40 a 46 (2008)

Elevacion, adecuacion de estudios y disefios, movimiento de tierras, estructura de pavimento
(pavimento asfaltico: 13.900 metros cuadrados, pavimento rigido: 6.900 metros cuadrados)
obras de espacio publico (5.300 metros cuadrados), estaciones de parada. Sefializacion y
demarcacion vial. Arborizacién y adecuacion y habilitacion de vias: 19.900 metros
cuadrados. Todo en una longitud aproximada de 560 metros, en dos calzadas de cuatro
carriles cada una (1 s6lo bus y 3 mixto).

7.3.2 Caracterizacion de procesos para la produccion de proyectos de
infraestructura en Sainc Ingenieros Constructores.

Con el fin de realizar un levantamiento documental de los procesos de gestion para la
produccion de proyectos de infraestructura de la empresa caso de estudio, se optd por la
caracterizacion de sus procesos utilizando la herramienta SIPOC (Supplier: proveedor, Input:
entrada, Process: proceso, Output: salida, Customer: cliente), lo cual permite un
acercamiento a la forma como la organizacion tiene establecidos sus procesos para la gestion
de proyectos. Siendo esto indispensable para llevar a cabo la implantacion del modelo de
madurez seleccionado.

7.3.2.1  SIPOC Supplier, Input, Process, Output, Customer

A través del diagrama SIPOC se puede realizar un ordenamiento de una situacion,
identificando un proveedor, un proceso o serie de actividades, una salida y un cliente. Con
este diagrama se logra representar un proceso para entender su funcionamiento, facilitando
la comprension de los requisitos o lo que espera el cliente con la salida que se esta generando,
asi como las condiciones o requisitos que se necesitan en la entrada para asegurar que lo que
se genere sea lo requerido.

Ademas, esta representacion permite encontrar los puntos débiles que pueden generar
problemas sobre el proceso, al igual que logra comunicar eficientemente la forma en que un
proceso genera resultados, pues describe concretamente lo que hace un proceso.
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Para la comprension de cada proceso es necesario conocer sus entradas para establecer los
parametros o requerimientos que esperan los clientes. E1 SIPOC es una técnica que permite
identificar cudles son los suministradores del proceso, las entradas de cada suministrador al
proceso, el proceso propiamente dicho, o sea, las etapas o fases del proceso, las salidas que
emite el mismo y los clientes externos e internos que reciben estas salidas. En muchos
estudios se identifican los requerimientos de calidad que desea el cliente para cada una de las
salidas. Se utiliza fundamentalmente para identificar las variables de entradas y de salidas
para un posterior analisis de estas y ademas a partir de las fases generales del proceso que se
definen realizar analisis mas detallados de estas fases posteriores en la gestion de procesos.

7.3.2.2  Caracterizacion de procesos utilizando la herramienta SIPOC

Una ves revisado los documentos de la organizacion que hacen parte de su sistema de gestion
integrado (SGI), encontramos el mapa de procesos que se representa en la [lustracion 25:

PROCESOS _—— s
FROCESUS
ESTRATEGICOS Direccion estratégica Control Intemo

PROCESOS MISIONALES

|

Iniciacién del Planlﬂc:acmn Construccion Cierre de
Comercial Proyecto del Proyecio Monitoreo y Obra Posventas
Control de Obra
Equipos
‘Congretos

Coordinacion Técnica (BIM — LEAN)

Satisfaccion del cliente

PROCESOS DE APOYO

ADMINISTRACION FINANCIERO JURIDICO TALENTO HUMANO

Administracién de Control de Costos Asesoria y soporte Seleccion y Calidad

Obras juridico
E— Gestion contable M Ambiental

[ Administracion general - - Gestion Contractual ;
Gestion de tesoreria Nomina y b

e Administracion del "
Gestion tributaria Representacion Bandl en el trabajo -

I o . Judicial
%‘;ﬂ% Planeacion financiera e
S o Y presupuestal Transparencia

Requisitos del cliente y de las Partes Interesadas

Suministros

Tlustracion 26. Mapa de procesos SAINC version 8, tomado de:
http://190.143.80.237:85/Isolucion4/Documentacion/frmListadoMaestroDocumentos.aspx

La estructura del mapa de procesos establecido en el SGI de Sainc Ingenieros Constructores
se conforma de tres grupos: procesos estratégicos, procesos misionales y procesos de apoyo.
Los procesos estratégicos estan definidos por la direccion estrategia y el control interno, el
primero tiene el objetivo de definir la planeacion estratégica que involucra las politicas y
objetivos a mediano y largo plazo para garantizar la competitividad de la empresa, su
permanencia en el mercado nacional y la conquista de nuevos mercados, apoyado en la
cultura y los principios y valores de la organizacion; el segundo tiene como objetivo
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proporcionar seguridad razonable sobre la eficacia de la operaciones, la fiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de las politicas y procedimientos de la compaiiia.
Los procesos misionales son los relacionados con la generacion de valor para el cliente y la
organizacion, para este grupo se definen los siguientes procesos: comercial, iniciacion del
proyecto, planificacion del proyecto, construccion-monitoreo-control de obra, cierre de obra
y posventas, ademas de los procesos de oficina técnica y coordinacion (BIM-LEAN).

Por ultimo, se encuentran los procesos de apoyo los cuales ayudan a la realizacion de los
procesos misionales o procesos de la cadena de valor. Se conforman de los siguientes
procesos: administracion, financiero, juridico, talento humano y SGI; en este ultimo se
encuentran los procesos de gestion de la calidad, gestion ambiental, seguridad y salud en el
trabajo y gestion social.

Teniendo en cuenta que el trabajo a desarrollar se enfoca en la produccion de proyectos de
infraestructura, de los procesos anteriormente mencionados se caracterizaran los que
directamente estan relacionados, para este caso se seleccionan los siguientes procesos
misionales: iniciacion del proyecto, planificacion del proyecto, construccion-control-
monitoreo de obra y cierre de obra.

7.3.2.2.1 Caracterizacion del proceso Iniciacion del Proyecto

El objetivo de este proceso es formalizar el inicio del proyecto adjudicado y contratado,
consignar el objetivo, el alcance, los riesgos, las restricciones de costo y tiempo e identificar
los participantes del proyecto. En la tabla 21 del Anexo D se realiza la caracterizacion
utilizando la diagramacion SIPOC.

7.3.2.2.2 Caracterizacion del proceso Planificacion del Proyecto

El objetivo de este proceso es planificar los requerimientos del personal, contratacion de
servicios, materiales y equipos, que permita llevar a cabo el proyecto cumpliendo con los
tiempos pactados y la utilidad del presupuesto de trabajo. En la tabla 22 del Anexo D se
realiza la caracterizacion utilizando la diagramacion SIPOC.

7.3.2.2.3 Caracterizacion del proceso Construccion, Monitoreo y
Control de Obra

El objetivo de este proceso es garantizar que las obras se ejecuten dentro de un marco de
calidad técnica, cumpliendo con los plazos de entrega para lograr la satisfaccion de nuestros
clientes; optimizando los recursos, alcanzando la rentabilidad esperada, generando
condiciones de trabajo segura y cumpliendo con los compromisos ambientales. En la tabla
23 de Anexo D se realiza la caracterizacion utilizando la diagramacion SIPOC.
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73224 Caracterizacion del Proceso Cierre de Obra

El objetivo de este proceso es gestionar la aceptacion final del proyecto asegurando la
recopilacion de los soportes requeridos que demuestren el cumplimiento de las obligaciones
del contrato con el cliente, para evitar reclamaciones futuras. En la tabla 24 se realiza la
caracterizacion del proceso utilizando el diagrama SIPOC.

7.3.3 Aplicacion de la herramienta de evaluacion de la madurez en el caso de
estudio, Sainc Ingenieros Constructores.

Para evaluar el nivel de madurez de Sainc Ingenieros Constructores, se opta por seleccionar
un grupo de profesionales que han participado activamente en la gestion de uno de los
proyectos actualmente en ejecucion, y que han hecho parte de los procesos esenciales para
gestionar las actividades propias de la construccion del proyecto, en sus diferentes
componentes: técnico, operativo y administrativo. Las personas que se tuvieron en cuenta
para la evaluacion se describen en la tabla 16.

Tabla 16. Profesionales que participaron en la evaluacion

Cargo Nombre Afios de experiencia Rol del cargo
Director de estrategias y | Ing. Juan José Montejo 10 afios Estratégico - Tactico
riesgos

Directora de obra Ing. Rosmira Garcia 30 afios Estratégico - Téctico
Directo de  oficina | Arq. Sara Lopez 35 afios Estratégico - Tactico
técnica

Jefe administrativo Sandra Marin 10 afios Estratégico - Téctico
Residente de obra Ing. Juan Alfredo Ospina | 20 afios Estratégico - Tactico
Residente de obra Ing. Julio Arboleda 25 aios Estratégico - Tactico
Residente de | Arq. Leonardo Polanco | 20 afios Estratégico - Tactico
arquitectura

La herramienta a aplicar evaliia cada tematica que contiene los criterios seleccionados y
posteriormente realiza un promedio para obtener el nivel de madurez general, teniendo en
cuenta lo anterior, se le suministra la guia a cada uno de los profesionales, para discutir las
tematicas en una mesa de trabajo con el fin de determinar una puntuacion en consenso. La
puntuacion obtenida se describe en la tabla 17.
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Tabla 17. Puntuacion nivel de madurez actual

Area Tematica Madurez
Actual

Integracion de Lean en la estrategia 2.0
Liderazgo y compromiso Lean 1.0
Gestion de la implementacion / Infraestructura Lean 2.0
Comprension del valor para el cliente 1.0
Comprension de los procesos y flujos de valor 2.5
Uso de metodologias y herramientas 1.5
Cobertura organizacional, actividad y capacidad 0.5
Mejora del rendimiento / realizacioén de beneficios y 2.0
entrega

Colaboracién y cultura Lean 1.5
Madurez del proveedor 2.0

En el Sistema de Gestion Integrado (SGI) de SAINC se puede identificar que para la
produccion de proyectos de construccion la metodologia Lean debe brindar soporte a todos
los procesos que hacen parte del ciclo de vida del proyecto.

Lean en la organizacion tiene como objetivo principal realizar una coordinacion técnica
adecuada en las obras conforme a las metodologias de trabajo y herramientas LEAN que
contribuyan a garantizar la rentabilidad esperada, la satisfaccion del cliente y la mejora
continua de los procesos.

En SAINC se evidencia que la Gerencia desde hace dos afios viene realizado esfuerzos
importantes para que todos los proyectos de construccion cuenten con la metodologia Lean,
entre las herramientas que estdn integradas en las etapas de planeacion y ejecucion de
proyectos de construccion se encuentran: Pull Planning y Last Planner.System; ademas de la
metodologia BIM (Modelos de Informacion para La Construccion), la cual se gestiona de
manera colaborativa, brindando beneficios que generan valor al cliente.

Los lideres de procesos han demostrado su interés en la implementacion de las herramientas
que ofrece Lean para mejorar el rendimiento de sus procesos, para lo cual algunos de ellos
han emprendido una formacion sobre la metodologia Lean. La organizacion ha optado por
tener dentro de sus roles estratégicos un Lider que es el encargado de llevar a cabo la
implementacion de Lean en cada uno de los proyectos de construccion a ejecutar, este
colaborador es el encargado de brindar capacitacion y apoyo a los otros lideres de procesos
con la finalidad de integrar la metodologia de manera eficiente.
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El Lider Lean es el encargado del despliegue de la estrategia, enfoque, metodologias y
herramientas Lean en la organizacion. Este es un trabajo en curso el cual ha avanzado en el
area técnica y operativa de los proyectos, logrando buenos resultados en la optimizacion de
tiempo durante la ejecucion de las obras, como también obtencion de ahorros que mejoran la
rentabilidad del negocio.

En cuanto a la comprension de la importancia del Valor para el Cliente, interno y externo,
hay un trabajo importante por desarrollar, sobre todo en los niveles inferiores de la
organizacion, son conceptos novedosos que deben ser entendidos de manera adecuada para
que se puedan integrar eficientemente en el sistema de produccion de los proyectos, por lo
tanto, se debe plantear una estrategia que se adapte y permita lograr este objetivo.

La organizacion cuenta con un SGI donde se establecen todos los procesos requeridos para
la produccion de proyectos de construccion, estos estan disponibles en el intranet de la
empresa para ser consultados por los lideres de los procesos y empleados autorizados, en los
documentos se pueden identificar claramente los objetivos del proceso, entradas,
proveedores, requisitos, actividades, formatos a gestionar, clientes y salidas. Es comtn que
estos procesos no se revisen de manera colaborativa con todos los involucrados, por lo tanto,
es posible que no se aprovechen oportunidades para que se planten mejoras que permitan
ofrecer mas valor, a través de la disminucion desperdicios, reduccion de costos, recortes
plazos y mejora de la calidad.

SAINC en los ultimos anos ha emprendido un camino para la implementacién de una
estructura formal para evaluar desempefio e implementar mejoras en los procesos de gestion
de la produccion de proyectos y, como resultado, se han realizado algunas mejoras
sostenibles documentadas. La organizacion ha adoptado enfoques estandar y pantallas
visuales basadas en una bolsa comun de herramientas y técnicas. Existe un sistema de
planificacion colaborativa, control de produccion y pantallas de mejora continua para facilitar
la comunicacion entre equipos integrados.

Algunos miembros de la organizacion de diferentes niveles han recibido algun tipo de
capacitacion basica sobre Lean. Sin embargo, esto ha sido sobre una base ad hoc y ahora
requiere ser formalizada en el marco de una estrategia Lean. La estrategia de SAINC debera
abordar todos los aspectos de la cobertura organizativa e identificar las necesidades que
tienen los proyectos para la implementacion Lean, la capacitacion requerida y como se
mantendra la implementacion.

La organizacion ha disefiado formalmente una serie de pantallas visuales importantes a nivel
de equipo que son utilizadas por todos los miembros para supervisar las métricas clave de
rendimiento, como por ejemplo indicadores de desempefo de tiempo y costo. Es facil ver
cudndo una actividad estd adelantada o atrasada. Los beneficios obtenidos de las buenas
practicas son registrados y transferidos al resto de la organizacion.

En cuanto a la gestion de la cadena de suministro la organizaciéon desde la Gerencia ha
realizado alianzas estratégicas con proveedores de insumos criticos, con los cuales se tiene
avances importantes en la mejora de tiempos de entrega, economia de escala y calidad de
productos, para lograrlo se a generado una cultura colaborativa entre las partes interesadas.
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En sintesis, SAINC frente al estandar que presenta la herramienta de evaluacion, se encuentra
en un nivel de madurez intermedio entre el uno y el dos, es decir que la organizacion tiene
progresos importantes en la implantacion Lean en algunas areas, ademas del desarrollo de
buenas practicas en areas especificas.

7.4 Propuesta de Mejora y Recomendaciones

En La Politica del SGI claramente identifica el compromiso con la bisqueda de mejora
continua de procesos, para mantener altos estandares de desempefio, con la participacion de
los colaboradores de la organizacion, proveedores y contratistas, con el fin de generar valor
al cliente y ser reconocidos como la mejor alternativa del mercado. Paro lograr lo anterior es
necesario que la empresa estructure un mecanismo de despliegue que permita vincular la
estrategia con la implantacion Lean en todos los niveles de la organizacion y su cadena de
suministros.

Los Lideres de procesos estan familiarizados con la metodologia Lean, pero es necesario que
la empresa realice un esfuerzo para implementar un programa de capacitaciones formal que
permita generar un enfoque unificado, con objetivos claros de formacion, para que
posteriormente estos Lideres comiencen a capacitar a otros empleados. Es importante el
compromiso y el acompanamiento de la Gerencia para establecer una vision Lean desde el
mas alto nivel. Ademas de la capacitacion, los Lideres deben comprometerse con una
autoeducacion continua en Lean, educar a otros en términos de despliegue Lean y
eliminacion de residuos, impulsar una cultura de mejora continua utilizando herramientas
visuales y reuniones diarias de produccion, asegurar que todas las actividades de mejora estén
documentadas y se compartan las practicas recomendadas.

Es necesario el desarrollo de un plan de accién de mejora Lean, el cual debera establecerse
como una estrategia a largo plazo centrandose en mejoras continuas, los objetivos del plan
deberan estar claramente definidos y ubicados en una escala de tiempo definida. Todos los
empleados deberan ser conscientes de la existencia del plan y de como es su interaccion para
llevarlo a cabo.

Para avanzar en el desarrollo Lean de los empleados, el Lider de la implementacion Lean
debera concertar objetivos de mejora continua para todos los empleados de procesos clave,
estos objetivos deberan ser cotejados e incluidos en revisiones individuales de desarrollo
personal.

Con el fin de generar una conciencia del concepto de cliente interno en la organizacion, es
importante empezar a reconocer el rendimiento y requisitos con los que se debe producir las
salidas de los procesos, para lo cual es necesario implementar un registro de indicadores de
cumplimiento, que permitan realizar un monitoreo adecuado de los compromisos, como
también el analisis de problemas para proponer mejoras. Por otra parte, para afianzar el
concepto de cliente externo y la forma de entregar valor, es necesario que las encuestas de
satisfaccion realizadas a los clientes sean analizadas, retroalimentadas y cuantificadas para
que todos los involucrados sean conscientes del rendimiento actual y de las posibles areas de
preocupacion.
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En términos generales se debe realizar esfuerzos enfocados en generar cultura de trabajo
estandarizado y mejora continua, Lean brinda varias herramientas que pueden empezar a ser
implementadas para lograr este cambio culturar en pro de maximizar el valor para el cliente,
estas herramientas deben estar identificadas en la estrategia de implantacion Lean, deberan
ser comunicadas adecuadamente al personal y estar disponibles en el intranet para ser
consultadas cuando sea requerido.

El plan de implementacion y desarrollo Lean deberd ser transferido progresivamente a la
cadena de suministros, se debe seleccionar un grupo de proveedores principales para
comenzar el programa en conjunto, con la metodologia Last Planner System es posible llevar
acabo esta interaccion ya que es una herramienta colaborativa para la planeacion de
actividades donde se involucran todas las partes que intervienen en el proceso, para este caso
los proveedores criticos.

El proposito de realizar estas propuestas de mejora en la organizacion es el de avanzar en la
implementacion de Lean de forma progresiva, para alcanzar un nivel de madurez superior en
cada una de las areas tematicas evaluadas. En la Ilustraciéon 26 se muestra los niveles de
madurez actual y el nivel de madurez objetivo, el cual debera ser evaluado en un periodo de
12 meses para verificar su cumplimiento.

Evaluacion de la madurez LEAN

Integracion de Lean en la
estrategia de empresarial

Madurez del proveedor Liderazgo y compromiso Lean

Colaboracion Lean, clima y _ Gestidn de despliegue /
cultura , Infraestructura Lean

Mejora del rendimiento /
Realizacion y entrega de
beneficios

Comprender el valor del
cliente

Cobertura organizacional, 9 _ Comprension de los procesos
actividad y capacidad y flujos de valor

Uso de metodologias y
herramientas

Madurez objetivo

Madurez actual

Tlustracion 27. Grafica de radar madurez actual vs madurez objetivo
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8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizada la revision bibliografica y de estado del arte, se observa que en la
comunidad académica se reportan mas de 50 propuestas de herramientas disefiadas para
medir las capacidades y el desempefio de procesos de las organizaciones, estas herramientas
son denominadas modelos de madurez, ademas se encuentran estudios de caso donde se
implementa algunos de estos modelos en empresas de construccion.

Al contar con una amplia variedad de modelos de madurez de diversas caracteristicas, la
indagacion por medio del juicio de expertos, para determinar cuéles son los criterios que se
deben tener en cuenta, para seleccionar la herramienta de evaluacion de la madurez de una
organizacion del sector de la construccion, es un recurso determinante. La verificacion de la
validez de los datos recolectados, mediante la implementacion de un Modelo de Ecuaciones
Estructurales (SEM), define la pertinencia de los criterios valorados por los expertos.

Los criterios definidos en el SEM funcionan agrupados en seis categorias que se relacionan
entre si, iniciando con los procesos de la alta direccion, cruzando por los procesos de apoyo,
gestion e informacion, los cuales son encausados para brindar soporte y apoyo a los procesos
de mejoramiento de la produccion.

La implementacion del modelo de madurez en la empresa de construccion caso de estudio,
motivo la revision de los procesos que hacen parte de su sistema de gestion, para la fase de
ejecucion de proyectos de infraestructura, estos procesos si bien se encuentran definidos, la
forma como estan explicados no son entendibles ya que no estan representados en términos
de flujos de trabajo donde se puedan identificar como estan configurados y relacionados entre
si los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes. La implantacion de la herramienta
SIPOC permitié un entendimiento claro de los flujos de trabajo de estos procesos.

El resultado de la evaluacion de madurez determino que la organizacion se encuentra en un
nivel medio-bajo de madurez, lo que quiere decir que frente al marco de metodologia de
gestion Lean la empresa reporta progresos importantes en la implantacion Lean en algunas
areas, ademas del desarrollo de buenas practicas. Para seguir avanzando hacia niveles
superior de madurez, la empresa debe implementar mejoras estratégicas encaminadas a
fortalecer la cultura de mejora continua, ademas de un programa de capacitaciones para que
los Lideres de procesos se empoderen en cada una de sus areas para llevar a cabo la
implementacion de Lean.

El objetivo principal de implementar modelos de madurez es incentivar a las organizaciones
a desarrollar su actividad econdmica con altos estandares de calidad, generando el méximo
valor a sus clientes y minimizando los desperdicios en sus procesos, dentro de una cultura
organizacional de mejora continua.

Para garantizar el éxito de la implementacion de una herramienta de gestion, se debe
concientizar a la alta gerencia sobre los beneficios que genera la gestion de proyectos. Asi,
tras lograr su aprobacion, debe garantizarse la inversion de recursos para capacitar a todo el
equipo de trabajo, la generacion de estrategias para el inicio y puesta en marcha y el
compromiso total con la cultura de mejoramiento continuo.
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9 TRABAJOS FUTUROS

Proponer una herramienta de evaluacion de madurez en la gestion de proyectos, teniendo en
cuenta las categorias de criterios definidos en El Modelo de Ecuaciones Estructurales
presentado en esta investigacion.

En una empresa constructora, realizar la aplicacion de tres de los modelos de madurez
explicados en el marco tedrico del presente trabajo, para analizar y comparar los resultados.

Implementar metodologia y herramientas Lean en una empresa o proyecto de construccion.
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