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RESUMEN

Es sabido que para la gestiébn de proyectos de construccion, en términos de produccion,
actualmente prevalece el ejercicio de la administracion tradicional basada principalmente en las
practicas recogidas por el Project Management Institute (PMI), no obstante, es conveniente
conocer nuevas practicas como lo son las que incluye la filosofia Lean Construction (LC). Por
otro lado, el cambio de paradigmas en cualquier empresa y en cualquier industria, implica
enfrentarse a un proceso complejo. Aunado a esto Ultimo, para las pequefias y medianas
empresas, la adopcion de las nuevas metodologias, herramientas y técnicas para la gestion de
proyectos representa un reto en el sentido de que suelen tener diversas limitantes relacionadas
con su tamafio. En el presente trabajo, se estudi6 cualitativamente el tema a fin de identificar los
factores que intervienen en el proceso de implementacién de LC en una empresa pequefia o
mediana. El estudio se abordé mediante entrevistas a profesionales relacionados con la gestion de
proyectos de construccion y con la industria en el contexto queretano considerando también la
literatura consultada para estructurar el marco teodrico. Algunos de los entrevistados han
observado directamente el desenvolvimiento de pequefias y medianas organizaciones como lo son
los subcontratistas con quienes en algin momento han trabajado. Asi, se identificaron factores
que facilitan y factores que dificultan tal proceso de implementacion, destacando los factores
relacionados con el aspecto cultural. Se concluyo que aunque existen limitantes particulares para
el caso de las pequefias y medianas empresas, también existen fortalezas que gestionadas
adecuadamente les podrian permitir incursionar satisfactoriamente en dicha filosofia. Finalmente,
se elaboro6 una propuesta metodoldgica destinada a facilitar tal proceso.

(Palabras clave: Construccion esbelta, Construccion sin pérdidas, pequefias empresas, medianas

empresas)
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ABSTRACT

It is known that for the management of construction projects, in terms of production, the exercise
of traditional administration currently prevails based mainly on the practices collected by the
Project Management Institute (PMI), however, it is convenient to know new practices such as
those that include the Lean Construction (LC) philosophy. On the other hand, the change of
paradigms in any company and in any industry implies facing a complex process. In addition to
the latter, for small and medium-sized companies, the adoption of new methodologies, tools and
techniques for project management represents a challenge in the sense that they usually have
various limitations related to their size. In this work, the topic was qualitatively studied in order
to identify the factors involved in the LC implementation process in a small or medium-sized
company. The study was approached through interviews with professionals related to the
management of construction projects and the industry in the Queretaro context, also considering
the literature consulted to structure the theoretical framework. Some of those interviewed have
directly observed the development of small and medium-sized organizations such as the
subcontractors with whom they have worked at some point. Thus, factors that facilitate and
factors that hinder such implementation process were identified, highlighting the factors related
to the cultural aspect. It was concluded that although there are particular limitations in the case of
small and medium-sized companies, there are also strengths that, properly managed, could allow
them to successfully venture into said philosophy. Finally, a methodological proposal was
developed aimed at facilitating such a process.

(Keywords: Lean Construction, small businesses, medium-sized businesses)



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... iii

DEDICATORIAS

A mis seres queridos.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... iv

AGRADECIMIENTOS

A mi Directora de Tesis Dra. Ma. Luisa Leal Garcia por la conduccién atenta en el presente
trabajo académico.

A los especialistas en Gestion de Proyectos bajo la filosofia Lean Construction a los cuales

consulté para reforzar mi comprension sobre el tema.

Al Presidente de la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion Delegacién Querétaro
Ing. Oscar Hale Palacios y a la Secretaria del Trabajo del Gobierno Estatal Mtra. Liliana San
Martin Castillo, por recibirme cada uno en sus respectivas oficinas y compartirme personalmente

informacidén de gran utilidad para contextualizar y complementar este trabajo.

Y en esta ocasion, muy especialmente a la Universidad Autonoma de Querétaro por brindarme un
espacio de crecimiento académico con el que se amplifica mi vision hacia adelante en la vida y

por brindarme también herramientas teoricas para poder enfrentar futuros retos profesionales.

Con sincero agradecimiento:

Rafael Ordofiez Garcia



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... v

INDICE GENERAL

RESUMEN . ... e e I
ABSTRACT .. I
DEDICATORIAS . ... e ii
AGRADECIMIENTOS. ... .o e e v
INDICE GENERAL. ...ttt e e %
INDICE DE TABL AS ...t vii
INDICE DE FIGURAS . .. ..o e viii
1. INTRODUCCION. ...ttt et 1
I N 1T 1<) U 2
1.2 Planteamiento del problema. ... 3
| @ 1) 1515 1 1 T PP 3
1.3.1 ObJetivo general........oouiiuiiiiii i e 3
1.3.2 ODjJetiVOS €SPECTTICOS. .. vttt ittt e e 4
1.4 Preguntas de INVeStIZACION. .....ovuutitie ittt ettt e e e e et e ee e eeneene 4
1.5 JUSHIFICACION. ..t 4
1.6 Variables de eStudio € hipOtesiS. .......viueiri it 5
1.7 Delimitacion de la iNVeStIgacCioN. ... .......oiuiitiii e 7
L8 Viabilidad. ... ..o 7
2. MARCO TEORICO.......coiiiiiiiiiiiiii et 8
2.1 El proceso administrativo y la empresa constructora...........covvvveviieiiiiineennnennnn.. 8
2.1.1 Generalidades de la adminiStracion..............cocvuiiiiiiiiiiiniin e 8
2.1.2 El1 proceso adminiStratiVo. ... ....ovuueeneteiit ettt et e e e et e eee e e e eaeeaeeenns 10
2.1.3 Aspectos basicos de la empresa CONStIUCtOTa. ... .vvveeerieieieeie i eeie e eieenaan 11
2. 1.4 La PlanCaciOn. ......o.uii ettt e e e 14
2.1.5 L8 OT@aANIZACION. ..o ett ettt et et et e e et et e e e e e e e e e e e e 16
2.1.6 La dir€CCION. ..o eeee et e e 22
2. 1.7 ELCONIOL. oo e 29
2.2 El proceso administrativo y el proyecto de construccion.............ccevvvviiniieennnennnn, 32
2.2.1 El proyecto de ConStIUCCION. ......ouiue ittt e 32
2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto de construcCiOn...........ovvvieiiiiiiieiiiiiiaaieneannenns. 34
2.2.3 Administracion y gestion del proyecto de construccion...............coovvveiiiiiennnn... 36
2.2.4 La organizacion y la direccion del proyecto de construccion.............................. 37
2.2.5 Planeacion y control de proyectos de construcCion. ..........coo.vvuvviiiiiiiiiiinnenn.. 42
2.3 Lean Construction (LC)......o.uiuiii e 54
2.3 1 OFIZEIES. ettt e e e e e 54
2.3.2 Los principios de LC. ... 56
2.3.3 Los desperdicios €n LC. ... ... 61
2.3.4 LC frente a la gestion tradicional.............c.oooiiiiiiiiii i 62
2.3.5 Algunas metodologias, técnicas y herramientas relacionadas con LC.................... 65
2.3.6 Laimplementacion de LC........oiiirinii e 89
2.4 Generalidades de 1as PYMES €n MEXICO.....cuuiuuiiniiiiii i, 101
2.4.1 Clasificacion por su tamano en MEXICO......ouuitiiiiiiitii e, 102
2.4.2 La administracion de una PyME. .. ... ... 105

2.4.3 Algunos datos estadisticos sobre las PyMEs y la construccion, en los contextos
nacional y estatal...... ... e 111



Propuesta de implementacidn de la filosofia de gestién... i

3. METODOLOGIA. ...ttt 117
3.1 TIPO de INVESTIZACION. ...ttt et et et e et e et et et et et et e e e e e e ae e eneans 117
3.2 Enfoque de 12 inVestigacion. ... .....ouiirintitit e 118
3.3 UNIVETSO ¥ IMUESTIA. ..t vtettentt et et et et et e etet e et et et e et et et e et enaeeaeeaeaneeneens 118
R\ (<14 1310 ) PP 120
IR B 6115 1000153110 F PP 120
3.4.2 Confiabilidad y validez. ...........oooiiiiii e 121
4. RESULTADOS Y DISCUSION. ......uuiiiiiiiiieeiiiit e et 123
4.1 RESUIAOS. ..ottt 123
4.1.1 Factores que dificultan la implementacion.................cooiiiiiiiiiiiii i, 123
4.1.2 Factores que facilitan la implementacion................ccooiviiiiiiiii i 127
4.1.3 Propuesta de implementaCion............cooeveiriiniiiiine e e 135
T B e 13 16 ) R R 149
CONCLUSIONES. . .. ot e 152
REFERENCIAS . ... e e e e 155
ANE X O . 168
A.1 Perfiles de los participantes entrevistados. .........c.ooviiuiiiiiiiiiiiiei i, 168
A2 ENEVISEA L..o e 170
ALBENITEVISIA 2. .ot 179
AL ENtrOVISta B .. i e 189
ALS ENIOVISIA 4. .., 198
ALD ENtreVISta S, .o e 204
N 5 113 44 ] - T 207

AL B VISt oot e 212



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion...

INDICE DE TABLAS

Tabla 2.1 Los 14 principios del Sistema de Produccion Toyota.............oeeeviiiinnnn.n.
Tabla 2.2 Beneficios de implementar précticas de construccion Lean en la industria de la
6700 0TS 3 o310 33
Tabla 2.3 Las barreras “clave” para la implementacion exitosa de LC en el Reino

Tabla 2.4 Desafios que enfrenta la practica Lean en las organizaciones........................
Tabla 2.5 Estrategias para superar 10s desafios ..o
Tabla 2.6 Las diez claves del éxito para implantar Lean Construction ........................
Tabla 2.7 Estratificacion de empresas por sector publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 30 de junio de 2009...... ...t
Tabla 2.8 Algunas diferencias entre las pequefias y las medianas

(5728 010 ST

vii

58
64
96
98
98
100

104



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion...

INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 ProCeso adminiStratiVo. . ... ....eoueueeneeritet et ettt et e ettt eeeneeeeeas
Figura 2.2 Sector 23 del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte..........
Figura 2.3 Algtnas diferencias entre la construccion y otros sectores industriales............
Figura 2.4 Herramientas de la Planeacion.................coooviiiiiiiiiiiiiiiieee e,
Figura 2.5 Ejemplos de tipos de organigramas...........c.ooueereeiinnieeeneenneeeenneaneennnn
Figura 2.6 Ejemplo de organizacion por funciones en una empresa constructora............
Figura 2.7 Ejemplo de organizacion por territorios en una empresa constructora............
Figura 2.8 Ejemplo de organizacion por obras en una empresa constructora.................
Figura 2.9 Simbologia mas utilizada en diagramas de flujo.................c.ooi.
Figura 2.10 Elementos de la DIr€cCiOn. ........oouovuiiiiiii e,
Figura 2.11 Malla gerencial de Blake y MOUtON. ........ovvviniiiiniiiiiiiiieiieeeeee,
Figura 2.12 Modelo de liderazgo de Tanennbaum.................cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn.
Figura 2.13 Modelo situacional de Hersey y Blanchard..........................oool,
Figura 2.14 Pirdmide de Maslow......... oo
Figura 2.15 Componentes esenciales de la comunicacion.................coociiiiiiiiiiin...
Figura 2.16 Requisitos para tomar deCISIONES. .........o.eeueitiietiiiie i eieaeaiennen
Figura 2.17 Etapas del proceso de toma de deciSiones .............cooeveiieiiiiiiiiinenn..
Figura 2.18 Proceso de control............oooiii i
Figura 2.19 Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica
del Ciclo de Vida del Proyecto.......oouviiiiiii e e
Figura 2.20 Ciclo de vida de un proyecto.........ooueeiiiiiiiii e e
Figura 2.21 Ejemplo de organizacion por coordinacion...............coeeveeiinieineanianann.n.
Figura 2.22 Ejemplo de organizacion pura del proyecto............cccovviiniiiiiiiiininnann...
Figura 2.23 Ejemplo de organizacion matricial................c.ooiiiiiiiiiiii e,
Figura 2.24 Ejemplo de organizacion semipura del proyecto............ccovvvevviiiiiainnnn.n.
Figura 2.25 Combinacion de elementos que le facilitan al administrador la

obtencion de apoyo por parte de SU EQUIPO. ... .vuuueenttetteete et eete et eaeeaeneereneeananns
Figura 2.26 Proceso iterativo entre el control y la planeacion....................cooeven.e.
Figura 2.27 Generalidades de la integracion de un precio unitario..............................
Figura 2.28 Ejemplo de cartade Gantt..............coooiiiiiiiiiiii e
Figura 2.29 Ejemplo de Método de la Ruta Critica.............coeviiiiiiiiiniiiiii e,
Figura 2.30 Ejemplo de diagrama de red que incluye las estimaciones de las duraciones
Optimista (t0) Y PESTMISTA (TP) - v e neneetiiie e ettt et et et e eeeenaae
Figura 2.31 Ejemplo de diagrama de red en la que se han calculado ya la duracion
esperada para cada actividad y sus respectivas varianzas...............eoeevueeueeianneaneanns
Figura 2.32 Ejemplo de diagrama de red en el que se muestra la duracién estimada para
L8000 0 )11 2
Figura 2.33 La “casa” TPS. ...
Figura 2.34 Los cinco principios basicos del pensamiento Lean....................cccevvennnne.
Figura 2.35 Los principios basicos de Lean Construction..............cooeoeviiiiiiiieninninn.
Figura 2.36 Desperdicios seglin la Filosofia Lean...................oooiiiiiii.
Figura 2.37 Principios de disefio para un sistema de control..................coooiiiiiin..

viii

10
12
13
15
18
19
19
20
21
23
24
25
25
26
27
28
28
30

34
35
39
39
40
40

41
45
47
49
o1

52

53

53
55
57
60
62
65



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion...

Figura 2.38 La formacion de asignaciones en el proceso de planificacion de Last

PIANMeT. .. .o
Figura 2.39 Cuadro de resumen de Last Planner ® System...............c.cooevviiiiiinnn..
Figura 2.40 Sistema de altimo planificador con proceso de anticipacion resaltado...........
Figura 2.41 Sistema Lean de Entrega de Proyectos...........c.ooviiiiiiiiiiiiiiiii e,
Figura 2.42 Algunos usos de BIM..... ..o
Figura 2.43 Pasos para aplicar el Heijjunka................oooiiiiiiiiiiii e
Figura 2.44 FUNCIONES KanDan. ...........oouiuiniiit it
Figura 2.45 Metodologia 5S......o.o i
Figura 2.46 Pasos del Target COStiNg.........vvueinniitiitt ittt ee e eaeens
Figura 2.47 Fases de un proyecto y el Target Costing...........covviiiiiiiiiiiiiiiiiiennnnnn.
Figura 2.48 Ejemplo del aspecto de un Diagrama de Ishikawa (Diagrama de “Pescado”)
con el MEtodo de 1aS 6 M..... ..o
Figura 2.49 Ejemplo de 10S 5 por qUES. ... ..co.oiniiiiii i
Figura 2.50 Modelo Hoshin. ...
Figura 2.51 Las cinco etapas en la realizacion de un proyecto Seis Sigma.....................
Figura 2.52 Pasos para el Kaizen...........cooooii i
Figura 2.53 Propuesta metodoldgica para la implementacion de la filosofia Lean en
ProYECtOS A€ COMSIITUCCION. .. uut ettt ettt e et e e e e e et e e e e e et e et e e e e anaeenans
Figura 2.54 Barreras y los factores de éxito para la implementacion de Lean

L0703 413315 o P
Figura 2.55 Ponderacion de la carga factorial (principal grupo de barreras de LC)...........
Figura 2.56 Barreras de implementacion Lean.................coooiiiiiiiiiiiiiiieeen,
Figura 2.57 Algunos desafios identificados respecto a la implementacion de principios
Lean en 1a CONSIIUCCION. ... .euuinti e

Figura 2.59 Clasificacion establecida en el programa para de Desarrollo Integral de la
Industria Pequefia y Mediana (1985)......oviiiiniiii e
Figura 2.60 Principales barreras y obstaculos a los que se enfrenta una empresa en su
0 (0 (0 N
Figura 2.61Distribucion del nimero de empresas que imparten capacitacion por tamafio
de eMPTESA, 201 7. . i
Figura 2.62 Porcentaje de empresas segun las acciones que instrumentaron ante
problemas presentados en el proceso de produccion, por tamafio de empresa en el 2017....
Figura 2.63 Porcentaje de empresas segun acceso al financiamiento por tamafio de
emPresa €N €l 201 7. .. . e
Figura 2.64 Distribucién de las empresas con financiamiento segun el principal uso que

le dieron a 10S recursoS 201 7. ... o,
Figura 2.65 Otras actividades econdmicas. Caracteristicas principales por tamafio de los
establecimientos 2018 (POTCENLAJES). ... ...vuueneenietiniit it
Figura 2.66 Producto Interno Bruto de la construccion en Querétaro (2011 - 2021)..........
Figura 4.1 Metodologia propuesta presentada en forma general.........................col.

66
67
68
70
73
75
76
77
80
81

82
84
86
87
89
91
92
93
95
97
102
103
105
112
112
113
113
114

116
137



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 1

1. INTRODUCCION

En este capitulo se definen aspectos del presente trabajo de tesis como lo son los antecedentes,
el planteamiento del problema y los objetivos, entre otros y se describen las generalidades del
tema que aborda, el cual trata acerca de una filosofia de gestion con origen en Japon posterior a la
segunda guerra mundial y que obligd a la industria de ese pais a implementar acciones de
reestructuracién que impulsaran su productividad y su competitividad internacional. En tal
contexto, surge entonces un nuevo pensamiento, una nueva filosofia para administrar proyectos y
procesos productivos en la que se busca identificar y eliminar todo aquello que no aporta valor al
producto y que significa como tal un desperdicio o un desaprovechamiento de recursos. Como se
menciona en el Capitulo 2 (Marco tedrico), tal filosofia de gestion fue dada a conocer
posteriormente en occidente con el término de “Lean Manufacturing” y dado su éxito y difusion,
se han realizado esfuerzos para adoptarla en la industria de la construccién lo que ha dado origen

al termino Lean Construction” (LC) 0 “construccion esbelta” o “construccion sin pérdidas”.

Es sabido que las pequefias y medianas empresas (PyMEs) dedicadas a la construccion,
ademas de fuertes limitaciones financieras en relacion a las exigencias del contexto en el que se
desenvuelven en términos de competitividad, suelen tener una incipiente planeacién y un control
muy deficiente de sus procesos, no obstante, dado el tamafio de su estructura organizacional el
cual permite cierta flexibilidad y adaptacion asi como una comunicacién directa entre los
trabajadores y las personas que las dirigen, podria ser factible que este tipo de empresas exploren
las metodologias de gestion que se utilizan en los “proyectos Lean” para poder incursionar en la
aplicacion de esta filosofia a fin de promover y facilitar su propia inclusién en proyectos

desarrollados por las grandes empresas que ya aplican LC.
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En atencion a lo anterior, se hace necesario entonces generar propuestas metodolégicas, por lo
que en el presente trabajo se revisan aspectos generales de la administracién de proyectos en
empresas constructoras, se exponen los principales conceptos, principios, metodologias, técnicas
y herramientas de LC y se describen algunas generalidades de la administracion en PyMEs
ademas de que se exponen algunas estadisticas de este tipo de empresas en el contexto nacional y

en el contexto estatal de Querétaro.

Posteriormente, como se describe en el Capitulo 3 (Metodologia), se complementa el presente
trabajo con una serie de entrevistas realizadas a profesionales relacionados con la industria de la
construccion y con la gestion de proyectos en tal ambito, con lo cual se obtienen los resultados
que se exponen en el Capitulo 4 (Resultados y Discusion) mismos que se discuten considerando

la informacién obtenida de la literatura.

1.1 Antecedentes

LC, como se menciona mas detalladamente en el desarrollo del marco tedrico, se inspira en un
modelo empleado en la década de los ochenta en proyectos de manufactura de la industria
automotriz en Japon y que posteriormente, a mediados de los afios setentas, comienza a
difundirse, extendiéndose para darse a conocer en Europa y en América en el area de la industria
mencionada. Ya después a principios de los afios noventas Lauri Koskela realiza un trabajo
llamado “Application of the new production philosophy to construction”, que produce un grupo
de investigacion en la Universidad de Stanford. Aunado a ello, se han sumado los trabajos de
otros investigadores, como lo es Glenn Ballard, quien ha aportado herramientas que facilitan la

adaptacion del mencionado modelo al sector de la construccion.
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Recientemente, ha resultado de interés para quienes estamos involucrados en éste sector
productivo, estudiar mas a fondo el tema, debido a que todavia no se muestran muchos avances
en lo que respecta a su aplicacion por lo que actualmente, se contintan desarrollando trabajos de

investigacion enfocados a la implementacion de LC.

1.2 Planteamiento del problema

La administracion tradicional de la construccion, podria no brindar ciertos beneficios que
filosofias de gestion mas modernas si. Las pequefias y medianas empresas, podrian actualizarse
en el tema para administrar de forma mas eficiente sus proyectos y poder ser incluidas en
proyectos desarrollados por empresas grandes, sin embargo, dadas las limitaciones propias de su

tamano, podrian tener desconocimiento y mostrar desinterés.

El presente trabajo tiene como proposito central el explorar alternativas que faciliten la
implementacion de LC en pequefias y medianas empresas mediante la recabacion de informacion
respectiva y la comprension de aquellas aportaciones que algunos especialistas comparten desde

sus experiencias.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta de implementacion de la filosofia L.C. en las Pequefias y Medianas
empresas dedicadas a la construccién, a partir de la identificacién de los principales factores que

dificultan el lograr tal propdsito asi como aquellos que lo facilitan.
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1.3.2 Objetivos especificos

Analizar la informacion recabada e identificar los factores que obstaculizan Ila

implementacion de tal filosofia de gestion asi como aquellos que la favorecen.

Determinar una propuesta metodoldgica de implementacion de LC dado el contexto local y
considerando las limitaciones que suelen caracterizar a las pequefias y medianas empresas a fin

de facilitar tanto dicho proceso como la comprensién del tema de una manera sencilla.

1.4 Preguntas de investigacion

¢Cudles son los principales factores que obstaculizan el que las pequefias y medianas

empresas implementen LC?

¢Que elementos son clave para que empresas de ésta naturaleza implementen y se beneficien

con LC?

¢Que alternativas en términos de metodologias, técnicas y herramientas de gestion, pueden

hacer factible la aplicacion de L.C. en PyMEs una vez identificadas sus principales limitaciones?

1.5 Justificacién

El sector construccion resulta de gran importancia para la economia. La administracion de
empresas constructoras es determinante en el éxito de su desempefio y alcance de sus objetivos.
Actualmente, se sugiere que la administracion tradicional en éste sector es poco eficiente en
comparacion con modelos de gestion modernos. Esta investigacion ayudara a identificar los
factores que impulsan o no, la aplicaciéon de L.C., ademas de desarrollar una propuesta de

implementacién que permita aplicarla con mayor facilidad.
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Los principales beneficiados de esta investigacion, se espera, seamos quienes estamos
involucrados o relacionados con la industria de la construccién dentro del contexto local
anteriormente mencionado. De manera directa empresarios y emprendedores en el ambito
industrial de la construccion, directores y gerentes de organizaciones dedicadas al ramo asi como
supervisores Yy residentes de obra. De manera indirecta personal obrero, técnico y administrativo
que labora en empresas del ramo y el sector comercial local relacionado con la actividad de la

industria.

La relevancia de este trabajo de investigacion, radica en que busca incrementar la informacion
en torno al tema. Se espera que el resultado de ésta investigacion, pueda emplearse como
referencia en investigaciones posteriores relacionadas con la gestion de empresas constructoras,
ademas de servir como una herramienta guia en la implementacion y aplicacion de LC en

pequefias y medianas empresas del ramo sin perder de vista su calidad de propuesta.

Ademas, la investigacion promoverd en algun grado, la generacion y transmision del
conocimiento, si se emplea como referencia en el tema de modelos de gestion que implican el
manejo de recursos humanos, materiales y tecnologicos y en los que se busca la optimizacion de

procesos productivos en el &ambito de la construccién.

1.6 Variables de estudio e hipotesis

La investigacion busca identificar, comprender y describir aquel conjunto de aspectos que
tienen lugar en el ejercicio profesional dentro del d&mbito de la gestion de proyectos de
construccion y que resultan de interés para definir estrategias de implementacién de LC en

PyMEs.
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Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), citando a Peters (2014), Creswell (2013a), Iversen
(2003) y Williams (2003), apunta que “una variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya
variacion es susceptible de medirse u observarse” (p. 105) y refiriéndose al caso del enfoque
cualitativo de investigacion, sefiala que “Las variables no estan controladas ni manipuladas (de
hecho, inicialmente no definimos variables sino conceptos generales...)” (p. 362). Atendiendo a
lo anteriormente expuesto, se determina que en el presente trabajo, tales propiedades son, por un
lado, el éxito en la gestion de los proyectos bajo la filosofia LC sobre los que tienen experiencia
los entrevistados, el cual, no es medible numéricamente, sino mas bien esta relacionado con la
satisfaccion de los clientes. Por otro lado, el conjunto de aquellos factores que facilitan o
dificultan la implementacion de dicha filosofia de gestion y que suelen presentarse en el
escenario planteado. Dichas propiedades se detallan implicitamente en el desarrollo del trabajo al
momento de recopilar y procesar informacion acerca de algunas caracteristicas de las PyMEs, los
aspectos relacionados con la cultura organizacional y las cualidades requeridas en la direccion y

gerencia de proyectos Lean, entre otros.

Respecto a la hipdtesis, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) indica que “en la mayoria de
los estudios cualitativos no se prueban hipotesis, sino que se generan durante el proceso y se
perfeccionan conforme se recaban mas datos; son un resultado del estudio” (p. 8). Asi, en el
presente trabajo, no se formula de inicio ninguna hipotesis, mas bien se indaga a través de la
experiencia de los entrevistados y de la informacion que aporta la literatura consultada que
conforma al marco teorico, para finalmente presentar como parte de los resultados una propuesta

metodoldgica orientada a facilitar la implementacion de LC en PyMEs.
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1.7 Delimitacién de la investigacion

La presente investigacion esta enfocada al &mbito empresarial de las PyMEs que se
desenvuelven en la industria de la construccion y parte de la informacion que se recopila se
enmarca en el contexto estatal de Querétaro. El presente trabajo tiene como alcance el caracter de
propuesta y su aplicacion pudiera en ciertos casos requerir una mayor amplitud y profundidad en
cuanto a conocimientos se refiere para determinar su factibilidad. La decision de poner 0 no en
practica la propuesta de implementacion queda fuera de los alcances de este trabajo de

investigacion.

Ademas, la presente investigacion es un trabajo académico cuyas limitantes se relacionan con
la disposicion de profesionales y especialistas del tema para compartir sus experiencias y a la

subjetividad que esto Gltimo implica asi como con los recursos para desarrollarla.

1.8 Viabilidad

Es posible llevar a cabo el estudio en virtud de que se ha establecido contacto con personas
involucradas en los &mbitos profesional y académico relacionados con el tema de estudio quienes
han mostrado interés y disposicion para compartir experiencias y conocimientos al respecto.
Ademas se realizé previamente una breve revision de posibles fuentes de informacidn tedrica y se

determino que existe un volumen adecuado para estudiar el tema.
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2. MARCO TEORICO

En este capitulo se abordan los aspectos tedricos relacionados con el objeto de estudio de la
presente investigacion mediante una revision de la informacion recopilada respecto a las
generalidades de la administracion tradicional de proyectos de construccion y de la filosofia
Lean aplicada a la construccién describiendo de forma breve las principales metodologias,
técnicas y herramientas en las que se apoya tal filosofia de gestion y sefialando algunos factores
de éxito para su implementacion en dicha industria, asi como algunos otros que la dificultan.
Ademas, se revisan algunos aspectos de la administracion de pequefias y medianas empresas asi
como algunos datos estadisticos respecto a este tipo de empresas a fin de tener nociones sobre la

manera en la que se han desenvuelto recientemente en Meéxico y en el estado de Querétaro.

2.1 El proceso administrativo y la empresa constructora

2.1.1 Generalidades de la administracion

Diversos autores, estudiosos del tema, han llegado cada uno a una definicion especifica de lo
que es la Administracion, no obstante, podriamos decir que la mayoria coincide en que es el
proceso de planear, organizar, dirigir y controlar recursos para lograr los objetivos de una

organizacion.

La historia de la administracion es muy amplia y a lo largo de ella, se han generado diversos
enfoques, teorias y escuelas. El estudio formal, empez6 en el siglo XX y desde entonces, la

Teoria Administrativa ha evolucionado.

Chiavenato (2006) sefiala y describe los principales enfoques; el Enfoque clasico con el cual

surge la Administracion Cientifica con F. Taylor y su principal caracteristica es que se busca la
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reduccion de costos de produccion a través de la racionalizacion del trabajo y en el que surge
también, con Henry Fayol como pionero, la Teoria Clasica de la administracion que sefiala la
necesidad de la divisioén del trabajo; el Enfoque humanista en el cual, surge la Teoria de las
relaciones humanas con la intervencién de George Elton Mayo y Kurt Lewin; el Enfoque
neoclasico con el cual, nace la Teoria neoclasica de la administracién que considera que la
administracion es una técnica social basica ademas de que en este enfoque, surge la llamada
administracion por objetivos; el Enfoque estructuralista que dio origen al modelo burocratico de
Max Weber; el Enfoque del comportamiento que con las contribuciones de McGregor, Maslow y
Herzberg hace énfasis en nuevas proposiciones sobre la motivacion humana; el Enfoque
sistémico con el que se subraya la importancia de la relacion de la tecnologia con la
administracion, en el area de las matematicas y en los métodos cuantitativos y por ultimo el
Enfoque situacional que da lugar a la Teoria situacional con la que se estudiaron los ambientes y

la interdependencia entre la organizacion y el ambiente.

Todos los enfoques anteriormente mencionados, contienen elementos que hasta el dia de hoy,
se siguen aplicando en filosofias de gestién. Actualmente el progreso cientifico y la tecnologia,
han influenciado profundamente a la Teoria Administrativa. La calidad total, la reingenieria de
procesos y la mejora continua, son ejemplos de esfuerzos relativamente recientes que han

revolucionado el campo de las organizaciones.

Asi también, en la era de la informacién han surgido la llamada sociedad del conocimiento y
la economia del conocimiento, lo que provoca que las organizaciones presten mayor atencion en
la gestién del conocimiento y se ocupen también de administrar el capital intelectual de sus

miembros, ya que ello le permite aprovechar los llamados activos intangibles.
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2.1.2 El proceso administrativo

El enfoque del proceso administrativo permite la identificacion de funciones administrativas y
las relaciones entre ellas, establecer las relaciones funcionales, aprovechar el capital intelectual
que se va generando en la operacion de la organizacion, visualizar el cumplimiento de metas y
objetivos, tomar decisiones de manera fundamentada, entre muchos otros beneficios. De acuerdo
con Hernandez y Pulido (2011), Henri Fayol es quien crea el proceso administrativo, el cual ha
sido enriquecido y ha tenido inclusive cambios durante el siglo XX dado que la diversidad de
autores en el ambito de la administracion ha dado lugar a que estos agreguen o modifiquen etapas
del proceso que en un principio proponia Fayol. Asi, existen criterios diversos en cuanto a

numero de etapas que lo componen.

Minch (2010) define al proceso administrativo como “conjunto de fases o etapas sucesivas a
través de las cuales se efectuia la administracion” (p. 26). Por su parte Chiavenato (2006)
plantea que este se compone por las funciones (etapas o fases) de la planeacion, la organizacion,

la direccion y el control (Figura 2.1) las cuales se describiran de forma general mas adelante.

Figura 2.1 Proceso administrativo

Planeacion

Fuente: Elaboracién propia basado en Chiavenato (2006)
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2.1.3 Aspectos basicos de la empresa constructora

De acuerdo con dos de las definiciones que ofrece el Diccionario de la lengua espafiola,
empresa es la “accion o tarea que entrafia dificultad y cuya ejecucion requiere decision y
esfuerzo” (Real Academia Espafiola (RAE, 2023-a) y es la “unidad de organizacion dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos” (Real

Academia Espariola (RAE, 2023-b).

Asi, se puede entender a la empresa como un sistema en el cual, ciertos recursos de diversos
tipos (materiales, técnicos, humanos y financieros), se transforman mediante un conjunto de
procesos y dan como resultado bienes y/o servicios que estan dirigidos a satisfacer determinadas

necesidades de la sociedad, a cambio de una utilidad.

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) se refiere a la empresa constructora

como:

“la unidad econdmica y juridica que bajo una sola entidad propietaria o controladora se dedica
principalmente a la ejecucion de obras de construccion, tales como: residenciales, plantas e instalaciones
industriales, vias de comunicacion, construcciones maritimas, demoliciones, etc., asi como las reparaciones,

mantenimiento y reformas mayores de obras existentes” (INEGI 2019).

Las empresas suelen clasificarse para su estudio por su tamafio (relacionado con el nimero de
empleados), por su giro (industrial, comercial o de servicios), por el origen de su capital
(publicas, privadas, transnacionales o mixtas) y por el sector econdmico al que pertenecen
(Hernéndez y Pulido, 2011). Ademas, pueden clasificarse tomando en cuenta otras caracteristicas
ya que depende con qué finalidad se haga tal clasificacién. Munch (2010) por ejemplo, expone
entre otras, las clasificaciones por su tecnologia (grado de tecnificacion) y por su régimen

juridico.
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Para efectos de este trabajo, resultan de mayor interés la clasificacién por tamafio (la cual se

expondra més adelante) y la clasificacion respectiva al sector al que cada empresa pertenece. En

el caso de una empresa constructora,

el sector en el que se desenvuelve es el de la construccion.

De a cuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN), el sector

de la construccién es el sector 23, el cual esta dividido en tres subsectores; edificacion,

construccién de obras de ingenieria civil y trabajos especializados para la construccién. Cada uno

de estos subsectores se divide a su vez conforme a las diferencias sustanciales relacionadas con

los requerimientos de las unidades econdmicas y en funcién de la produccién. De forma general,

se muestra en la Figura 2.2 la clasificacion del sector construccion (INEGI, 2023).

Figura 2.2 Sector 23 del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte

Edificacion

residencial

no residencial

Construccidn de obras para el suministro de agua, petroéleo,
gas, energia eléctrica y telecomunicaciones

Division de terrenos y construccion de obras de urbanizacion

civil

Construccion de
obras de ingenieria

Construccion de vias de comunicacion

Otras construcciones de ingenieria civil

Cimentaciones, montaje de estructuras prefabricadas y
trabajos en exteriores

Trabajos

especializados para
la construccion

Instalaciones y equipamiento en construcciones

Trabajos de acabados en edificaciones

Otros trabajos especializados para la construccion

Fuente: Elaboracion propia basada en INEGI (2023)

Basandose en Suarez Salazar,

Cisneros (2004) sefiala algunas de caracteristicas tipicas

modificadas de la empresa constructora entre las que se encuentran las siguientes: las obras son

consideradas productos Unicos en si mismos; las empresas constructoras tienen que dominar
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ampliamente la gestion de los costos en virtud de que en la construccion existe un gran
dinamismo; la relacién ventas — capital en las constructoras, es de las més altas en la industria;
tienen una elevada tasa de rotacién de personal; la mayoria del personal obrero es eventual; a
pesar del surgimiento de nuevas tecnologias, la construccion demanda el trabajo del ser humano
en forma fisica y de manera constante y en la construccion, el riesgo con respecto a la inversion

es considerablemente elevado.

Como sefiala Boquera Pérez (2015), la construccion guarda caracteristicas que la diferencian
de otros sectores industriales aunque no exclusivas ya que también en otros sectores, existen
empresas que trabajan mediante procesos de produccion por proceso. Algunas diferencias entre
empresas de construccion y empresas de algunos otros sectores industriales se muestran en la

Figura 2.3.

Figura 2.3 Algunas diferencias entre la construccion y otros sectores industriales

En la Construccion: En otros sectores industriales:
Se producen productos diferentes sobre Se producen productos idénticos u
pedido. homogéneos, sobre pedido o para
Cada producto se realiza una sola vez. almacenar o vender después.
Hasta el final no se conoce como seréa el Los productos se realizan en serie,
producto ni su precio exacto. muchos iguales.
Los procesos productivos son Se conoce con anticipacion, como es
heterogéneos. el producto y su precio.
Es dificil "mecanizar" los procesos Los procesos productivos, son
productivos. concretos y especializados.
Los procesos estan muy
"mecanizados", menos cantidad de
mano de obra.

Fuente: Elaboracién con formato propio, con informacion extraida de Boquera (2015)
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2.1.4 La planeacion

Esta etapa del proceso administrativo, es en la que se define el rumbo que se desea tome la
organizacion, se determinan posibles escenarios que en un futuro pudieran presentarse, se
definen también aquellos resultados que se pretende obtener y las estrategias para lograrlo

(Minch, 2010).

En virtud de lo anterior, es posible entender entonces a la planeacion o planificacién como el
establecimiento de objetivos y la proyeccion de aquellas acciones que la empresa deberé ejecutar
para alcanzarlos. Asi, mediante una adecuada planeacion, se puede tener claridad de hacia donde
enfocar los esfuerzos y los recursos de la empresa; prever ciertas contingencias y plantear
alternativas de solucion anticipadamente; establecer acciones que fortalezcan las caracteristicas
de la empresa que le dan competitividad; gestionar aspectos de su entorno externo; traducir las
estrategias en planes de accion concretos; establecer prioridades, reducir el riesgo; prepararse

para el cambio y fomentar la integracion de los recursos humanos.

En esta etapa ademas, se declara la mision de la empresa. De acuerdo con Hill y Jones (2011),
la declaracion de la misién proporciona el marco dentro del cual se formulan las estrategias e
implica declarar la razén de ser de la organizacion (misién) asi como declarar el estado futuro al
que aspira esta (visién). Ahora bien, para generar un patron de operacion, la planeacion, implica
el uso de planes y de herramientas. Hernandez y Pulido (2011) expone las herramientas que se

muestran en la Figura 2.4.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 15

Figura 2.4 Herramientas de la planeacion

Calcular todas las acciones y al mismo tiempo el despliegue de esfuerzos y

Estrategia recursos para alcanzar los objetivos.
Politicas Guias generales de la accion gerencial para lograr la estrategia; son establecidas
por la alta direccion.
NS Reglas administrativas de observancia obligatoria para la realizacion de una

operacion, procedimiento, programa o presupuesto.

Planes operativos de flujo continuo y permanente para lograr un producto o
servicio determinado.

Procedimientos

Herramientas

Los programas operativos e establecen, por lo general anualmente para consolidar
Programas su funcionamiento en cada area. Los programas de informética, son software
especializado, para atender las necesidades de cada area.

Calculo anticipado de los ingresos y egresos de la operacién financiera de una

syl empresa durante un periodo
Proyectos La disposicidn para la ejecucion de un aspecto importante, que implica anotar y
administrativos extender todas las circunstancias principales que deben concurrir para su logro
Analisis FODA Método para evaluar fuerzas y oportunidades, debilidades y amenazas.

Fuente: Elaboracion propia con informacién extraida de Hernandez y Pulido (2011)

En cuanto a los planes, Chiavenato (2006) hace la distincion entre los planes estratégicos (plan
méas amplio de la organizacion, proyeccion a largo plazo), los planes tacticos (efectuada en los
departamentos, proyeccion a mediano plazo) y los planes operativos (para cada actividad,
proyeccion a corto plazo) y ademas, sefiala diferentes tipos de planes dependiendo con qué se
relacionan: los relacionados con métodos (procedimientos); los relacionados con dinero
(Presupuestos); los relacionados con el tiempo (programas) y los relacionados con

comportamientos (reglamentos).

Herndndez y Rodriguez (2011) plantea que “en la rama de la construccion, cada obra es un

proyecto que tiene politicas, normas, procesos y programas especificos que dependen de un tipo
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de estrategia de negocio... ” (p. 53). La planeacidn de una empresa de construccion, es la fase en
la que se tiene que definir cudl es el volumen de construccidon que se puede ejecutar y a partir de
ello, la planta administrativa requerida para darle atencion. Desde esta etapa, es recomendable
establecer el tipo y cantidad de recurso humano, tecnolégico y de infraestructura, asi como el
recurso financiero del que se dispone. En muchas ocasiones, es necesario hacer un estudio

financiero y mercadolégico profundos.

2.1.5 La organizacion

Esta etapa, consiste en disefiar y determinar las estructuras, los procesos, las funciones y las
responsabilidades, ademas de establecer los métodos que faciliten la simplificacion del trabajo
(Minch, 2010). De lo anterior, se deriva entonces la necesidad de agrupar aquellas actividades
para satisfacer los requerimientos de lo planeado. El darle estructura a la organizacién, permite
dividir las funciones de la empresa por areas, departamentalizarla, establecer los canales formales
de comunicacion entre sus miembros, asi como definir los puestos, los niveles jerarquicos y

establecer relaciones de autoridad formal.

El propésito en ésta etapa es principalmente lograr, mediante la division del trabajo y la
coordinacion, que los procesos sean fluidos. Como toda empresa, una constructora para
funcionar, debera estar estructurada en areas funcionales de tal forma que tenga la capacidad para

operar en direccidn a sus objetivos.

Siguiendo a Cisneros (2004), la organizacion de una empresa constructora esta en funcién de
la cantidad y del tipo de obras que ejecuta. Es comun que las obras se consideren como
actividades aisladas dentro del organigrama de las empresas, por lo cual cada obra, suele ser

administradas de manera individual.
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De acuerdo con Hernandez y Pulido (2011), la departamentalizacién puede darse: en razon del
area funcional; en razén del cliente; por productos (tipos de obra) y por zona geogréfica
(territorios). Asi también, sefiala los tipos de autoridad formal: lineo-funcional (La autoridad se
delega formalmente a una unidad de trabajo); de tipo staff (se basa en cubrir ciertas necesidades
de la empresa, con la ayuda de especialistas) y la autoridad normativa (es con la que cuentan las

areas centrales de direccion y gerencia de una empresa).

Existen herramientas para apoyar el proceso en la etapa de la organizacion. Entre las mas
comunes se encuentran los organigramas, los diagramas de flujo, la descripcion de puestos y los

manuales.

En relacion a lo anterior y de acuerdo con Minch (2006), como se citdo en Miinch (2010),
existen modelos de organizacion como lo son: Lineal o militar (la autoridad y la toma de
decisiones estan concentradas en una sola persona), Lineo-funcional (se agrupan las funciones
conforme a las areas funcionales de la organizacion); Staff (tipo de estructura que incluye la
ayuda de ciertos especialistas que proporcionan informacion experta, se presenta en combinacion
con otros tipos de estructura); Comités (se asignan funciones o proyectos a un grupo de personas
que forman parte de la empresa para tomar decisiones respecto a asuntos que se les encomienda);
Multidivisional (Propia de grandes empresas, la organizacion se subdivide en unidades de
acuerdo a productos, servicios, areas geograficas o procesos); Holding (diversas empresas, de
giros diferentes y con administracion y funciones independientes, constituye los holdings) y
Matricial (Propia de grandes empresas en la que se combina la departamentalizacion por proyecto

con la departamentalizacion por funciones).
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Los organigramas son una herramienta para representar en forma objetiva e intuitiva a los
sistemas de organizacion que revelan entre otras cosas, los jefes de cada grupo de empleados, la
division de funciones, los niveles jerarquicos y las relaciones de autoridad entre los diversos
puestos, asi como las lineas de responsabilidad y los canales de comunicacion formal (Reyes
Ponce, 2017). Como se muestra en la Figura 2.5, existen cuatro formas de representar un
organigrama; a) en forma vertical, en el que los niveles jerarquicos quedan determinados de
arriba hacia abajo; b) de forma horizontal, en el cual los niveles jerarquicos se representan de
izquierda a derecha; c) de forma circular, en el que niveles jerarquicos se grafican desde el centro
hacia la periferia y d) de forma mixta el cual se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal

como el vertical (Munch, 2010).

Figura 2.5 Ejemplos de tipos de organigramas

a) Asambleade b) —| Comercializacion
accionistas

" 1 Finanzas
Director

Gerente

T .
[ T T 1 Comercial

Talento |- Talento humano
humano

M ercadotecnig| Finanzas Operaciones

L4 Operaciones

C) d) Director
Mercadotecnia Produccion general
|

| | | 1
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Fuente: Elaboracién con formato propio con informacion extraida de Minch (2010)
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En las Figuras 2.6, 2.7 y 2.8, se muestran ejemplos de lo que pudieran ser tipos de

organizacion en la empresa constructora por funcién, por territorios y por obras respectivamente,

con base a Barber (2001).

Figura 2.6 Ejemplo de organizacion por funciones en una empresa constructora
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Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Barber (2001)

Figura 2.7 Ejemplo de organizacidn por territorios en una empresa constructora
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Barber (2001)
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Figura 2.8 Ejemplo de organizacion por obras en una empresa constructora
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Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Barber (2001)

Los diagramas de flujo, también conocidos como flujogramas, son una forma de representar

gréficamente las operaciones que se llevan a cabo en un proceso de produccion, el cual, se

ejecuta de manera repetida (Herndndez y Pulido, 2011). Por lo anterior, son utiles en la

administracion empresarial, para establecer con claridad los procesos repetitivos mediante los que

habran de llevarse a cabo las actividades, realizar mejoras a los procesos, simplificar los trabajos

y tener un mayor control sobre los costos de operacion.

En la Figura 2.9 se muestran los simbolos mas utilizados para la construccion de diagramas de

flujo, los cuales son definidos internacionalmente por organismos como la ANSI (American

National Standard Institute/ Instituto Nacional Estadounidense de Estandares) y la ASME

(Sociedad Estadounidense de Ingenieros de Manufactura).
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Figura 2.9 Simbologia més utilizada en diagramas de flujo
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Fuente: Elaboracion con formato propio con informacion extraida de Hernandez y Pulido (2011)

El anélisis y descripcion de puestos es otra herramienta en el proceso de la organizacion
empresarial en la cual se estudian las unidades de trabajo. Miinch (2010) se refiere al analisis de
puestos como una descripcion detallada de las actividades y de los requisitos que habran de ser
cubiertos para desempefiar una unidad de trabajo especifica e impersonal. Ademas sefiala los
elementos de los que estad integrado: Identificacion del puesto (datos Utiles para identificar el
puesto); descripcién genérica (se describe de la funcion que se desempefia en el puesto);
descripcion especifica (se definen detalladamente las actividades diarias, periodicas Yy
esporadicas) y el perfil del puesto (descripcion los factores que resultan indispensables ejercer el
puesto). Asi, una analisis y descripcidn de puestos sera Util como base en la determinacion de,

entre otras cosas, la remuneracion adecuada de cada empleado, la capacitacion necesaria para

desempefiar el puesto, definir las responsabilidades que implica cada unidad de trabajo e
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implementar incluso, programas adecuados de seguridad una vez identificados los riesgos

laborales relacionados con las actividades de cada puesto.

En cuanto a los manuales de una organizacion, Hernandez y Pulido (2011), se refieren a ellos
como compendios de aquellos documentos administrativos relativos a su estructura como lo es la
manera en que se organizan los procesos, las unidades de trabajo o las funciones. También sefiala
que estos facilitan el proceso de integracion organizacional tanto a las areas de la empresa como a
los puestos que se habran de desempefiar. Asi, pueden existir en una empresa diferentes tipos de
manuales de acuerdo a su contenido, como pueden ser manuales de politicas, manuales
departamentales, manuales de procedimientos, manuales de técnicas, manuales de puestos, entre

otros tipos.

2.1.6 Ladireccion

Para ejecutar lo planeado, conforme a la estructura organizacional ya establecida, es necesario
darle direccion a la empresa de manera activa y esta comience a funcionar como tal. (Chiavenato
(2006) menciona que la comunicacion, el liderazgo y la motivacién son elementos necesarios
para ejercer la direccion, la cual se puede dar en diferentes niveles de la organizacion. Agrega
que la complejidad de esta funcion administrativa es de las mas complejas en virtud de que
intervienen factores relacionados con las personas por lo cual las habilidades directivas incluyen
el influir en los subordinados para que mantengan una actitud conveniente en relacion a los

objetivos de la empresa.

La direccion se puede dar a nivel global por la direccion de la empresa, a nivel departamental
y a nivel operacional por lo que los responsables de dirigir, ademas del director general, son los

gerentes y los jefes de area. En todos los niveles, se debe buscar la construccion de un adecuado
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clima laboral y que los empleados se adhieran a la empresa, comprendan tanto su mision como su
vision y compartan sus valores. Segin Hernadndez y Rodriguez (2011), Fayol denominaba a esta
funcién como un comando con el que el cuerpo social se pone a funcionar, incluso, se referia a
esta como “un arte” en el sentido de que es necesario, ademas del manejo de datos objetivos,
mucha sensibilidad y depende en gran medida de cualidades personales de quien coordina un

programa de accion.

Los principales elementos de los que se comprende la funcién de la direccion, de acuerdo con
Munch (2010) son: el liderazgo, la comunicacion, la motivacion y la toma de decisiones (Figura

2.10).

Figura 2.10 Elementos de la direccion

Liderazgo

Toma de
decisiones

Comunicacion

Motivacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Miinch (2010)

Con base a Hernandez y Pulido (2011), es posible definir al liderazgo directivo en el &mbito
empresarial como la capacidad directiva para influir en los colaboradores, infundirles motivacién
y generar en ellos compromiso guiando asi su comportamiento hacia el cumplimiento de los

objetivos de la empresa.
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El formar lideres es complejo, pero existen algunos modelos de liderazgo con los que resulta
mas facil la formacion de competencias gerenciales. Algunos de estos son: la malla o grid
gerencial de Blake y Mouton (correlacion de la produccion o resultados y las personas que lo
rodean) mostrada en la Figura 2.11; la escala dindmica de liderazgo de Tannenbaum (dindmica de
estilos de liderazgo) mostrado en la Figura 2.12 y el modelo de Hersey y Blanchard (modelo
situacional compuesto por la dimensién del comportamiento del lider y la dimensién del madurez

del colaborador) mostrado en la Figura 2.13.

Figura 2.11 Malla gerencial de Blake y Mouton
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Miinch (2010)
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Figura 2.12 Modelo de liderazgo de Tanennbaum.
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Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Hernandez y Rodriguez (2011)
Figura 2.13 Modelo situacional de Hersey y Blanchard
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Hernandez y Pulido (2011)
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La motivacion, otro elemento de la direccién vista como funcion, es definida por el
Diccionario de la lengua espafiola como “Conjunto de factores internos o externos que
determinan en parte las acciones de una persona” (RAE, 2023-c). De tal forma que la persona
que lidera un equipo de trabajo, un departamento o a toda una organizacion, para estimular a las
personas a actuar en una direccién a los objetivos debe desarrollar la capacidad de entusiasmar.
Para ello, sabiendo que la motivacién es de caracter intrinseco, el lider tiene que tener
comprension respecto a las necesidades de las personas en las que desea infundir motivacion. La
teoria mas conocida quiza, es la “Jerarquia de las necesidades de Maslow” de Abraham Maslow.
De acuerdo con Chiavenato (2006) en esta teoria se identifican cinco tipos de necesidades
humanas, dispuestas en niveles y en una jerarquia de importancia de influencia. Lo anterior, se
representa graficamente en la Figura 2.14, mediante la denominada “Piramide de Maslow”.
Comenzando desde la base de la piramide y en direccion a su cima, se ubican las necesidades
fisiologicas, las necesidades de seguridad, las necesidades sociales o de pertenencia, las

necesidades de estima o reconocimiento y las necesidades de autorrealizacion.

Figura 2.14 Piramide de Maslow
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Chiavenato (2006)
Otro elemento de la direccion, es la comunicacion. En cualquier organizacion existe la

necesidad de intercambiar informacion entre personas o areas de trabajo y el no hacerlo de
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manera efectiva pone en riesgo el éxito en relacion a lo que se intentaba transmitir como puede
ser por ejemplo una decisién o una instruccion . Esta puede darse de manera formal o informal,

vertical u horizontal, verbal, escrita o no verbal.

Hernandez y Pulido (2011) define a la comunicacion como los “procesos por los cuales se
transmite y se recibe informacidn: palabras, datos, hechos, ideas, conocimientos o pensamientos,
asi como actitudes y sentimientos que constituyen la base del entendimiento, comprension o
acuerdo comun” (p. 229). Asi también, expone los componentes esenciales de la comunicacion
que se muestran en la Figura 2.15. Ademas, sefiala que las barreras pueden ser: Paradigmaticas
(cuando las personas se restringen a un modelo tradicional); seméanticas (relacionadas con el
lenguaje; fisicas (relacionadas con el ambiente); fisiologicas (cuando existen impedimentos
fisicos de algunas de las partes); psicologicas (relacionadas con las interpretaciones que se le dan
a los mensajes) y Administrativas-burocraticas (la comunicacién no es fluida ni oportuna por
cuestiones administrativas). Por otra parte, presenta habilidades y técnicas de comunicacion de
una autoridad formal las cuales considera que son las mas importantes: Habilidad para transmitir
informacion; habilidad para escuchar y habilidad de representacion (relacionada con la imagen

del directivo).

Figura 2.15 Componentes esenciales de la comunicacion
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Fuente: Elaboracién propia basada en Herndndez y Pulido (2011)
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En cuanto a la toma de decisiones, otro elemento de la funcién de direccion, es definida por
Miinch (2010) como “proceso sistematico y racional a través del cual se selecciona entre varias
alternativas el curso de accion optimo” (p. 106). Puntualiza los requisitos en la toma de

decisiones (Figura 2.16) y expone las etapas que conforman su proceso (Figura 2.17).

Figura 2.16 Requisitos para tomar decisiones

Definir el Plantear Analizar Evaluar costo-
problema alternativas repercusiones beneficio

Fuente: Elaboracion propia basada en Miinch (2010)

Figura 2.17 Etapas del proceso de toma de decisiones
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Fuente: Elaboracion con formato propio con informacion extraida de Miinch (2010)

Evidentemente la toma de decisiones no es una labor facil, requiere de ciertas habilidades y
muchas veces de gran capacidad mental para manejar informacion. Para Hernandez y Rodriguez
(2011) las decisiones son casuisticas y situacionales (corresponden a cada situacién e individuo)

y con ello sugiere que no existe realmente una formula que asegure la toma de decisiones
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correcta. Ademas, hace una distincién entre la toma de decisiones que se lleva a cabo en la alta
direccion de una empresa y la que se realiza en los mandos intermedios ya que en la primera las
decisiones son eminentemente asistémicas (no todas estan en funcion de parametros y
paradigmas) y en la segunda suele tratarse de decisiones mas sistémicas (se someten a politicas,

planes y pardmetros).

2.1.7 El control

Reyes Ponce (2017) sefiala que en la etapa de control, se busca conocer la realizacion de los
planes mediante una recoleccion sistematica. Asi también, sostiene que todo control
necesariamente implica realizar una comparacion entre los resultados esperados y los obtenidos y
hace una distincion entre dos tipos de control de acuerdo a su forma de operar: el control

automatico (feedback control) y el control de resultados (open control).

Por su parte, Chiavenato (2006) Se refiere al control como “un proceso que guia la actividad
ejecutada hacia un fin determinado” (p. 151) y destaca que esta funcion del proceso
administrativo, es en la que se tiene como principal proposito, asegurarse de que aquello que se
planeo, se organizo y se le dio direccion, se desarrolle efectivamente conforme a los objetivos
establecidos. Afiade que un control, por su amplitud, puede tener un nivel estratégico (aborda a la
totalidad de la empresa, es genérico, sintético, global y de largo plazo), tactico (aborda cada
unidad de la empresa por separado, es de mediano plazo, menos genérico y mas detallado) y
operacional (se limita a abordar Unicamente cada operacion o tarea, es detallado, especifico,

analitico y de corto plazo).

Diversos autores han dado su propia clasificacion de los controles. Por ejemplo, Javier Laris

Casillas en su publicacion Administracion integral (1970), ofrece la siguiente (Cervantes, 2008):
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e Control de Personal.

e Control de Inventarios.

e Control de Produccién.

e Control de Costos.

e Controles Financieros y Contables
e Control de Administracion

e Controles Generales.

e Control de Controles.

Distinguiendo la naturaleza de cada tipo de control, resulta mas sencillo establecer criterios y
mecanismos en esta etapa a fin de facilitar la gestion. Asi también, es conveniente distinguir cada
etapa del proceso de control como las que menciona Hernandez y Pulido (2011) en el que cada

etapa fundamenta a la posterior (Figura 2.18).

Figura 2.18 Proceso de control
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Fuente: Elaboracién propia con informacion extraida de Hernadndez y Pulido (2011)
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Existen diversos sistemas de control como lo son: los reportes e informes, los sistemas de
informacion, las formas y las auditorias. Tales sistemas, sirven entre otras cosas, para capacitar
al personal para que pueda comprender y aplicar los controles, ademas de que son Utiles para

evaluar qué tan eficientes son los controles (Munch, 2010).

En cuanto a las herramientas o técnicas de control, se puede decir que gran parte de las
utilizadas en la etapa de planeacion se pueden utilizar para efectos de medicion en la etapa de
control en virtud de que la esencia del control es comparar los resultados obtenidos con los
deseados y detectar posibles desviaciones para implementar correcciones. Por ejemplo, una
herramienta de planeacion mencionada anteriormente, son los programas para los cuales se suele
recurrir al muy conocido grafica de Gantt, el cual puede ser empleado para efectos de control de

tiempo, que a su vez coadyuva al control de produccion.

La Grafica de Gantt o Cronograma, se emplea tanto en la gestion empresarial como en la
gestion de proyectos. Mas adelante en este trabajo, se describe de manera general en relacion a

las herramientas de planeacion y control de proyectos de construccion.

En cuanto a los indicadores, Munch (2010) refiere que estos “permiten la ejecucion de los
planes dentro de ciertos limites, minimizando errores” (p. 129) y menciona algunos ejemplos de

indicadores entre los que se encuentran los siguientes:

e Indicadores financieros: Liquidez en relacion con la estructura; Grado de
autofinanciamiento; Dependencia bancaria; Movilidad del activo circulante; Movilidad de
los inventarios; Rendimiento del activo total; Rendimiento del capital social y Grado de

seguridad de los acreedores.
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e Indicadores de personal: Relacién entre los tipos de trabajo; Relacion entre los tipos de
salario; Horas de trabajo por trabajador; Rotacion de la mano de obra; Promedio de
salarios por hora; Importancia de los salarios; Costo de las prestaciones por trabajador y

Ventas por trabajador.

Otra herramienta utilizada en la gestibn empresarial para hacer mediciones y evaluar
resultados es el llamado Balance Score Card (BSC) conocido también como Cuadro de Mando
Integral (CMI). EI CMI no es exclusivo de la funcidn de control en el proceso administrativo,
dada su gran utilidad que tiene también en las actividades directivas en cuanto a la toma de

decisiones.

Quienes crearon el CMI, Robert Kaplan y David Norton, generaron una metodologia que
ayuda a darle integralmente direccion a estrategias de desarrollo organizacional (Hernandez y
Pulido, 2011). EI CMI tiene cuatro perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de operaciones y perspectiva del conocimiento y aprendizaje (Hernandez y

Rodriguez, 2011).

El empleo de tecnologias de la informacion, permiten disefiar cuadros de mando de manera
sencilla, generar informes y compartir fluidamente la informacion entre los diferentes
departamentos de la empresa, de manera grafica, lo que facilita el visualizar qué tanto se esta

cumpliendo lo planificado y en qué puntos se hallan desviaciones.

2.2 El proceso administrativo y el proyecto de construccion
2.2.1 El proyecto de construccion
De acuerdo con el Diccionario de la lengua espafiola, la palabra proyecto proviene del latin

proiectus. Dentro de las definiciones que ofrece, estan dos que aqui se mencionan: la primera



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 33

sefiala que un proyecto es el “Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces
como prueba antes de darle la forma definitiva” (RAE, 2023-d) y la segunda, una definicion ad
hoc al contenido de este trabajo, sefiala que un proyecto es un "conjunto de escritos, calculos y
dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar una obra de

arquitectura o de ingenieria” (RAE, 2023-e).

En el &mbito de la construccion, el término “proyecto” suele asociarse a la etapa de disefio de
una obra civil lo que equivale en el idioma inglés a “design”. Por otra parte, el término
“proyecto” se puede emplear en otro sentido, refiriéndose a la gestion de una obra, lo que

equivale en inglés a “Project” (Mattos y Gonzélez, 2014).

El Project Management Institute (PMI), en su Guia de los Fundamentos para la direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK® 2013), ofrece una definicion muy puntual de lo que es un

proyecto:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico. La
naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se
logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no
pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto” (p. 3) (Project
Management Institute (PMI), 2013).

Aqui cabe mencionar que previamente a la ejecucion de la obra, existe el llamado proyecto
ejecutivo definido por Arnal y Suarez (2019) con base al Reglamento de Construcciones del
Distrito Federal (RCDF) como “el conjunto de planos, memorias descriptivas y de cdlculo,
catalogo de conceptos, normas y especificaciones con la informacion de una obra o instalacion”
(p. 19). Con base a lo anterior, resulta evidente que el proyecto ejecutivo forma parte de la

planificacion de una obra y aporta bases para el control.
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Atendiendo a lo sefialado anteriormente, se puede decir entonces que en el &mbito especifico
de la construccién, un proyecto es un esfuerzo con un principio y un final definidos, cuyo
objetivo es crear una obra de construccion. Asi, un proyecto de construccion tiene un ciclo de

vida.

2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto de construccion

Atendiendo a Project Management Institute (PMI) (2013) la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®), aunque un proyecto puede variar en su duracion y
complejidad, en el ciclo de vida de un proyecto es posible identificar la estructura genérica que
consiste en: inicio del proyecto, organizacion y preparacion, ejecucion del trabajo y por ultimo,

cierre del proyecto. Lo anterior, se muestra en la Figura 2.19.

Figura 2.19 Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica del
Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del ~ Organizaciony Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto  Preparacion Proyecto
f -
— - Y
o & - ~
- ©
T8 7
Z o / ‘
- ©
o5 / \
[ BN
S g 7
o ”’ \
- / \
L
-
e 1
Salidas de la Acta de Plan para la Entregables  Documentos del
Direccion de Constitucion del  Direccion del Aceptados Proyecto
Proyectos Proyecto Proyecto Tiempo > Archivados

Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Project Management Institute (PMI) (2013)
Respecto a las fases de un proyecto, dicha guia nos indica que es posible dividirlo en

determinado numero de fases refiriéndose a cada una de estas como “un conjunto de actividades
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del proyecto, relacionadas de manera légica, que culmina con la finalizacion de uno o mas
entregables” (p. 41) y hace énfasis en que el estructurar un proyecto en fases, facilita la
planeacion, la direccion y el control en virtud de que permite dividir el proyecto en subconjuntos

I6gicos.

Lépez de Ortigosa (1994) expone lo que es el ciclo de vida de un proyecto (considerando

también lo posterior a la entrega de la obra) como se muestra en la Figura 2.20.

Figura 2.20 Ciclo de vida de un proyecto

Demandas de mercado o necesidades percibidas

T Definicidon del proyecto, alcance y objetivos

v

Planeacidn conceptual y estudios de factibilidad

A\ 4
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Disefio e ingenieria

\4

T Plan de construccién y especificaciones

v

Suministro y construccion

\4

Terminacion de la construccion

I
7

Pruebas de sistemas y entrega de la obra

\4

I
v

Operacién y mantenimiento

Aceptacion por parte del propietario

\ 4

|
v

Demolicién o venta de la obra

v

Cumplimiento de la vida util

Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Lopez de Ortigosa (1994)

Segun Clough, Sears, y Sears (2008), las fases de las que normalmente consta el desarrollo
total de un proyecto implican diversos tipos de servicios especializados. Ademas, sefiala que
durante el curso del proyecto que va desde su planificacién inicial hasta que este finaliza, el

trabajo tipico (refiriéndose a proyectos de construccion) implica la demanda del apoyo por parte
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de diversos profesionistas como arquitectos, ingenieros, o a abogados, asi como de
organizaciones financieras, aseguradoras, dependencias de gobierno, contratistas, y proveedores

de materiales de construccion, entre otros.

2.2.3 Administracion y gestion del proyecto de construccion

Citando al Project Management Institute (PMI), Ldépez de Ortigosa (1994) define a la
administracion de proyectos como “el arte de dirigir y coordinar recursos humanos y materiales
durante la vida util de un proyecto” (p. 17). De la misma manera, afiade que lo que se busca es
lograr el cumplimiento de los objetivos predeterminados de alcance, costo, tiempo y calidad y
sefiala que las técnicas que han sido desarrolladas para administracion general, pueden ser

adaptadas para la administracion de la construccion.

Clough et al. (2008) menciona que el término ‘“construction management” (que puede
traducirse al espafiol como “gestion de la construccion™) “se aplica a la prestacion de servicios
profesionales servicios de gestion al propietario de un proyecto de construccién con el objetivo

de lograr alta calidad al minimo costo” (p. 9).

Como apunta Munch (2010), el hecho de que en los proyectos de construccion se suele
requerir una gran cantidad de hombres asi como una mayor especializacién en el trabajo, se han
originado nuevas formas de organizacién y se ha hecho necesario el empleo de procesos de
administracion de mayor eficiencia. Luego entonces, el éxito de la gestion en proyectos de ésta
naturaleza, dependen en gran medida de la direccién y de la gerencia ya que, como considera
Drucker (1979), sin la guia del director o gerente, los "recursos de la produccién” nunca se

convierten en produccién y contindan siendo solamente recursos.
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La persona a quien la organizacion ejecutora le asigna la labor de liderar al equipo encargado
de lograr el cumplimiento de los objetivos es el director del proyecto el cual tiene un rol distinto
al de un gerente funcional ya que éste ultimo se enfoca en labores de supervision gerencial de un
area funcional o de negocio (Project Management Institute (PMI), 2013). Por ejemplo, en cuanto

a las funciones de un gerente de construccion Suarez (2002) sefiala las siguientes:

e Conocimiento general de cada obra

e Conocimiento especifico de la politica cliente-empresa

e Implantar politicas por cada obra

e Supervisar egresos de cada obra

e Supervisar apoyo de ingresos de cada obra

e Supervisar programa de obra

e Prever problemas de obra

e Informar (por ejemplo el estado de la obra a la direccion o nuevas Ordenes a las

residencias)

Entregar a la planeacion (fundamentos para pagos y cobros)

2.2.4 La organizacion y la direccion del proyecto de construccién

La organizacién en la obra, se alinea a la organizacion central en la cual se apoya tanto en
aspectos administrativos como técnicos, no obstante, cuenta con su propia estructura configurada
en funcion de las necesidades y caracteristicas del proyecto. De este modo, resulta conveniente

que exista una descentralizacion para otorgarle la mayor autonomia posible a cada departamento.

Cisneros (2004), sefiala que las obras implicaran una organizacion tan compleja como sus

caracteristicas lo demanden y que su estructura sera susceptible de constantes adecuaciones



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestién... 38

mientras la obra se encuentre en proceso de construccion dado el dinamismo que existe en este
tipo de proyectos. Asi, es en esta etapa en la que se definen quienes serdn las personas que
participaran de manera directa en la obra ya sea desempefidndose en alguna area administrativa u
operativa. De tal modo que es necesario definir también en esta etapa el organigrama especifico,
describir las funciones de los participantes y la autoridad formal que cada uno tendra dentro de la

estructura, asignandoles responsabilidades y formulando los canales de comunicacién.

Las herramientas para la organizacion de la empresa constructora (organizacion central) tienen
aplicacion a nivel de la obra entre las que se encuentran: los organigramas por proyecto, los
diagramas de flujo para los procesos en obra, el analisis y la descripcion de puestos para el

personal involucrado en la obra y los manuales técnicos y administrativos para el proyecto.

De acuerdo con Solminihac y Thenoux (2002) es posible definir cuatro tipos fundamentales de
estructuras en la organizacion para la ejecucion de proyectos: Organizacion por coordinacion (las
areas funcionales respectivas llevan a cabo el proyecto con la asesoria de un coordinador);
Organizacion pura del proyecto (se puede crear una organizacion funcional especial para el
proyecto, paralela a la que existe en la empresa); Organizacion matricial (bajo la responsabilidad
integrada de un director, un equipo coordina el proyecto, el cual es llevado a cabo por las areas
funcionales de la empresa) y Organizacion semipura del proyecto (pretende conjugar las
bondades del sistema puro y el sistema matricial). Lo anterior, se muestra en las Figuras 2.21,

2.22,2.23y 2.24, respectivamente.
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Figura 2.21 Ejemplo de organizacion por coordinacion
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Albala (1986) como se cit6 en Solminihac y Thenoux (2002)

Figura 2.22 Ejemplo de organizacion pura del proyecto

Gerencia General

Gerente de i
Mercados Gerente o2 Gerencia Gerente de Gerente de
Vent Y Produccion Ingenieria y Personal Finanzas
ENtas Construccion
lefe del proyecto
Contador Ingenieria Perzonal Finanzas

Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Albala (1986) como se cit6 en Solminihac y Thenoux (2002)
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Figura 2.23 Ejemplo de organizacion matricial
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Albala (1986) como se cit6 en Solminihac y Thenoux (2002)

Figura 2.24 Ejemplo de organizacion semipura del proyecto.
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Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Albala (1986) como se cit6 en Solminihac y Thenoux (2002)
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En cuanto a la direccion a nivel de proyecto, se puede citar a Project Management Institute
(PMI) (2013), que sefiala que “la direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos del mismo” (p. 5).

Como apunta Cisneros (2004), en la construccion de una obra, la direccion se encarga de
coordinar los elementos que intervienen en ella de manera que se satisfagan los requerimientos
respecto a la calidad, al tiempo y al costo en los términos del contrato. Asi, resulta evidente que
en un proyecto de esta naturaleza, el darle direccion a las tareas, trabajos, actividades y en general
a todos los procesos, requiere de personal con habilidades que le permitan ejercer influencia
entre sus colaboradores, convencerlos y persuadirlos para obtener su acompafiamiento y apoyo. A
este respecto, Lopez de Ortigosa (1994) menciona que el administrador del proyecto obtiene

apoyo de su equipo mediante una combinacion descrita en la Figura 2.25.

Figura 2.25 Combinacion de elementos que le facilitan al administrador la obtencion de apoyo

por parte de su equipo

Autoridad
formal

Poder para
recompoensar
0 castigar

Poder como
experto

Apoyo del
equipo

Poder de
convencimiento

Fuente: Elaboracién propia basada en Lopez de Ortigosa (1994)
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En una obra de construccion, es comun ver a personas que constantemente vigilan los
procesos operativos. Ademas de revisar el cumplimiento de las actividades, gestionan también el
factor humano. Por ejemplo, el capataz de cuadrilla puede considerarse como el tltimo directivo
de la obra y tiene asignada una autoridad formal por la misma organizacién de la obra por lo que
estd en su responsabilidad coordinar equipos conformados por personal obrero. El liderazgo en

este caso, se ejerce de manera muy directa y cercana.

Segun Cervantes (2008), un maestro de obra es un lider, ya que debe desarrollar una gran
diversidad de tareas y lo hace por lo general, sin contar con elementos tedricos pero a partir de su
experiencia en la practica. Ademas destaca que un residente de obra o un superintendente, no
solo tienen que ser buenos administradores de obra, sino que les es conveniente desarrollar
habilidades para establecer canales de comunicacion efectivos, motivar a su personal a cargo y a

sus comparieros pares y al personal u organizaciones subcontratadas.

Respecto a las herramientas de direccion, ya se dieron algunos ejemplos en este trabajo

cuando se tratd el tema del proceso constructivo en relacion a la empresa constructora.

2.2.5 Planeacion y control de proyectos de construccion

A nivel de proyecto, la planeacion o planificacion y el control, funciones definidas con
anterioridad en este trabajo, comparten herramientas como sucede en el nivel empresarial. La

diferencia, evidentemente, radica en el propdésito de su aplicacion.

En cuanto a la planeacion, Lopez de Ortigosa (1994) se refiere a esta como un proceso en el
que se identifican las actividades necesarias asi como los recursos que estas implican, a fin de

convertir el disefio en una realidad fisica. Castro (1999) por su parte, menciona que puede
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definirse como una etapa en la cual el constructor busca prever lo que sucedera en campo. Afiade
que en la planeacion, se define cuales serén los procedimientos constructivos que se habrén de
aplicar y los recursos que habrén de utilizarse en la ejecucion de los trabajos, asi como los

rendimientos esperados para cada uno de estos.

Dado que el proceso de construccion es dinamico, la planeacion de obra es un proceso
iterativo, es decir, puede ser necesario durante la ejecucién, realizar ajustes ante ciertas
contingencias imprevisibles con la finalidad de tener resultados aceptables. Al respecto, Cisneros
(2004), se refiere a la planeacion (exclusivamente en el contexto con las obras, en el supuesto de
que ya ha sido elaborado un programa general de obras) como aquella funcion en la que se
actualiza el trabajo programado con lo que realmente se ha ejecutado, reprogramando las

actividades segun sea necesario para ajustarlas a la programacion originalmente pactada.

Por su parte, Solminihac y Thenoux (2002), sefiala que existen cuatro requisitos basicos que

se deben cumplir en la planificacion e implementacion de un proyecto:

e Costo de acuerdo con el presupuesto
e Plazo de acuerdo con el programa
e Calidad de la obra terminada de acuerdo a las especificaciones técnicas

e Seguridad durante todo el proceso de construccion

La planificacion como etapa del proceso administrativo dentro de la gestion de proyectos de
construccion, exige una identificacion clara de las actividades a desarrollar, del orden en que se
habran de ejecutar, de las relaciones ldgicas entre estas, asi como determinar cuando deberia de
realizarse cada una. Por otro lado, agrega que la produccion se planifica, definiendo el como la

actividades se van a lograr, es decir, mediante la planificacion de la produccién, se establecen los
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métodos a utilizar, la asignacion de personal, el movimiento de material al sitio de trabajo, y el

proceso constructivo (Clough et al., 2008).

Por otra parte, respecto al control, a nivel de proyecto, se refiere a emprender acciones
correctivas basadas en la informacién que arroja el seguimiento una vez detectados los factores

que provocan las desviaciones (Serpell y Alarcon, 2001).

Dado que en esencia, la funcion de control parte de hacer comparaciones entre lo planificado
y lo que realmente ocurre, en una obra podria haber tantos controles como comparaciones
posibles, no obstante los que tradicionalmente se consideran los mas importantes, son el control
de calidad, el control de costo obra y el control de avance, los cuales deberan ser completos,
veraces y oportunos (Castro, 1999). Asi, el control de calidad trata las deviaciones de las
caracteristicas de la obra y de los procesos constructivos con respecto a las especificaciones
indicadas en el disefio y a la normatividad respectiva; el control de los costos trata las
desviaciones de los costos que se van generando en la ejecucion de la obra con respecto a lo
presupuestado y el control de avance (en términos de tiempo) trata las desviaciones del avance de

obra con respecto al cronograma segun lo programado.

Con respecto al control de calidad, Suarez (2002), define a la especificacion como “la
descripcién detallada de caracteristicas y condiciones minimas de calidad que debe reunir un
producto” (p. 96). Por su parte, el Reglamento de la Ley de Obras Publicas y Servicios
Relacionados con las Mismas (RLOPSRM) define a las normas de calidad como “los requisitos
minimos que establecen las dependencias y entidades, conforme a las especificaciones generales
y particulares de construccion, para asegurar que los materiales y equipos de instalacion

permanente que se utilizan en cada obra son los adecuados” (p. 3) (Camara de Diputados del H.
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Congreso de la Unién, 2023). De esta manera, las normas tienen entre otras funciones, el

estandarizar pruebas de control para determinar si se cumple o no con las especificaciones.

Clough et al. (2008) respecto a los costos y al tiempo, hace énfasis en la facilidad con que
estos pueden salirse de control en los proyectos de construccion dada la volatilidad en las
condiciones en que se desarrolla el proceso productivo. Asi, la calidad de control respecto a estas
variables depende en gran medida de las habilidades y experiencia del administrador para actuar
oportunamente y para abordar problemas surgidos por las fluctuaciones que se presentan en los

precios de materiales, mano de obra, de maquinaria y de equipo de construccion.

El dinamismo y el entorno de la construccion, implican algunas fluctuaciones en términos de
calidad, de avance y de costo, lo cual obliga a replantear algunas estrategias haciendo que la

planificacion y el control se relacionen en un proceso iterativo (Figura 2.26).

Figura 2.26 Proceso iterativo entre el Control y la Planeacion
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Fuente: Elaboracién propia basada en Castro (1999)
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Por lo anterior, es importante para quien se desempefia en estas funciones, conocer y dominar
a profundidad ciertas herraminetas, técnicas y métodos que facilitan la planeacion y el control en
el ambito de los proyectos. En este trabajo se describen las generalidades de algunas de estas,
entre las que estan las de programacion como lo son el diagrama de Gantt y los diagramas de
redes que de acuerdo con Miinch (2010) el PERT (Program Evaluation Review Technique) y el

CPM (Critical Path Method) son los mas aconsejables.

El presupuesto de obra

Una de las herramientas de planificacion mencionadas en el presente trabajo es el presupuesto.
Este se utiliza, entre otros propdsitos para el de controlar los gastos. Suarez (2002) plantea que un

presupuesto es “una suposicion del valor de un producto para condiciones definidas a un tiempo

inmediato” (p 267).

Dependiendo del tipo de contrato es que puede variar el formato o la presentacion de un
presupuesto. Solminihac y Thenoux (2002), destaca algunos tipos de contrato citando a Gallardo
(1982), entre los que se encuentran: el contrato a suma alzada (el duefio de la obra le pagara al
contratista una asuma fija de dinero previamente convenida por concepto de la realizacién total
de la obra); el contrato a serie de precios unitarios (la cifra que se paga al contratista es la
resultante de sumar las multiplicaciones entre las cantidades de los trabajos efectivamente
realizadas y los precios unitarios correspondientes que previamente han sido cotizados por el
contratista y aprobados por el mandate) y el contrato por administracién delegada (el duefio le
delega al contratista la administracion de la obra, a quien le paga la totalidad de los gastos en que

este Gltimo incurra durante la construccion de la obra).
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Por lo general el presupuesto de obra, es elaborado a partir de precios unitarios. Cada precio
unitario esta sustentado en una matriz que resulta de un anélisis de costos y una cuantificacion de
aquellos recursos necesarios para la correcta ejecucion de los trabajos, para tal efecto, se utiliza
informacién previa como la que resulta de las cotizaciones y de los célculos de rendimientos. El
Reglamento de la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las Mismas define al
precio unitario como “el importe de la remuneracion o pago total que debe cubrirse al
contratista por unidad de concepto terminado y ejecutado conforme al proyecto, especificaciones
de construccion y normas de calidad ” (Cdmara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2023)
(p. 97). La forma en la que un precio unitario se integra se muestra en la Figura 2.27 basa de en

dicho reglamento.

Figura 2.27 Generalidades de la integracion de un precio unitario

Materiales

Mano de obra Costos directos

Costo horario por Maquinariay Equipo

Precio

Administracion central — Unitario
Costos indirectos
Administracion en sitio

Costo por financiaminto

Cargo por utilidad

Cargos adicionales

Fuente: Elaboracion propia basada en Camara de Diputados del H. Congreso de la Union (2023)

Por supuesto, ademas de las herramientas computacionales convencionales de oficina, existe
software especializado en la ingenieria de costos de obra. En México, dos de los mas conocidos
son Neodata® y Opus® los cuales aportan confiabilidad en la administracion de proyectos de
construccion y facilitan la elaboracion de presupuestos (para licitaciones o para control), el

calculo de estimaciones y el proceso de compras entre muchas otras bondades.
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Gréfica de Gantt

La gréafica de Gantt, llamada asi en honor Gantt de Henry Laurence Gantt, conocida también
como Carta de Gantt, es una herramienta de planificacién y control, es de uso muy frecuente
dado que su empleo es facil de elaborar y de comprender ya que permite una comoda
visualizacién de las actividades del proyecto. Se trata de una grafica en la que, segin Miinch
(2010), se anotan las actividades y los responsables indicando sus fechas de inicio y de fin
mediante una barra o linea de manera que en la etapa de control se sefialan los progresos reales
respectivos a cada actividad utilizando un color distinto a las lineas o barras del programa
definido en la planeacion. La longitud de dichas barras o lineas indica la duracion de cada una de

ellas.

En la grafica de Gantt, es posible indicar las relaciones de dependencia que tienen las
actividades agregando flechas que las vinculen. En este caso, también se pueden emplear
programas de computo con los cuales se pueden generar y compartir informes en tiempo real,
agilizar la comunicacion de la programacion de obra y facilitar el la asignacion y el control de

recursos.

Tanto los controles de avance (tiempo) como los de costos, suelen complementarse con una
gréafica que muestra datos acumulativos relacionando el costo con el tiempo conocida como
“Curva S” que de acuerdo con Mattos y Gonzélez (2014) se deriva del cronograma producto de la
planificacion y tiene aplicacion al consumo de cualquier recurso en virtud de que representa un

avance fisico o monetario.

Siguiendo a Serpell y Alarcon (2001), la curva “S” indica el avance acumulado para un

periodo de tiempo establecido y el avance esperado asi como los costos reales y los costos
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presupuestados haciendo una fecha de corte en la que se reporta la informacion respecto al
avance de los trabajos conocida también como fecha de control, de tal manera que es posible
definir lo que se conoce como valor ganado, para lo cual se determinan los valores que toman
algunas variables como el Presupuesto al Término, la Estimacién al Término, la Estimacion Para
Terminar, el Costo Actual del Trabajo Ejecutado, el Costo Presupuestado del Trabajo Ejecutado y
el Costo Presupuestado del Trabajo. Para efectos de control puede agregarse a la gréafica de
barras, una columna que indique el porcentaje de lo ya ejecutado, como se muestra en la Figura
2.28 en la que se incluye también la curva S de planeacion (curva superior) y la curva S de

control (curva inferior).

Figura 2.28 Ejemplo de carta de Gantt
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Campero (1989) como se cit6 en una adaptacion hecha por
Solminihac y Thenoux (2002)



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 50

Método de la ruta critica

El método de la ruta critica a la que se le conoce como CPM por su acronimo en inglés de
Critical Path Method, es un método determinista de programacion para el cual se emplea una red
de actividades en las que se define la duracién especificamente para cada una de ellas y se
establece el orden secuencial mostrando las relaciones de tiempo entre los diversos segmentos
que tiene un proyecto y del mismo modo, indica las holguras, pudiéndose entender el término

“holgura” como la cantidad de tiempo que se puede posponer una actividad (Castro, 1999).

Con base en Project Management Institute (PMI) (2013) este método es til para determinar
que tan flexible es la programacion en cuanto a los caminos de red légicos relacionados con el
cronograma del proyecto estimando de la duracion minima de este y calculando las fechas
(tempranas Yy tardias) de inicio y finalizacion de cada actividad sin considerar las limitaciones de

recursos.

Siguiendo a Serpell y Alarcon (2001), el camino critico recorre las actividades que de acuerdo
con la programacién se deben completar para que el proyecto pueda ser completado en la fecha

programada.

En la Figura 2.29, se muestra un ejemplo del aspecto de un diagrama de ruta critica con un
formato de nodo-actividad, ejemplo en el cual, es posible identificar el camino mas largo (ruta
critica) que en este caso pasa por las actividades A, C y D y que representa la menor duracion
posible del proyecto, cabiendo sefialar, que aunque existen otras convenciones generalmente
aceptadas para el célculo de fechas de comienzo y finalizacién, para este ejemplo, se utiliza la
convencion generalmente aceptada que indica que el proyecto da comienzo en el dia uno (Project

Management Institute (PMI), 2013).



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestién... 51

Figura 2.29 Ejemplo de Método de la Ruta Critica

6 |5 |10

B Ruta A-B-D = 25
11 | 5 | 15
1|5|5 16|15|30
=) A D =
1 | 0 | 5 16 | 0 | 30
T o =
Ruta A-C-D =30

(Ruta critica)

o [

Duracién
Inicio temprano Finalizacién
\ ‘ / temprana
Enlace de la Ruta Critica "l
Nodo | |
de Nombre
Enlace de la ruta No Critica ——> actividad de la
| | actividad

Inicio / \ Finalizacion
tardio tardia

Holgura Total

Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Project Management Institute (PMI) (2013)

Técnica de Revision y Evaluacion del Programa

El PERT (por su acronimo en inglés de Program Evaluation Review and Technique) o
Técnica de Revision y Evaluacion del Programa, Esta orientado a la programacion de proyectos
que implican gran incertidumbre por lo que utiliza redes de actividades pero con un enfoque
probabilista estableciendo duraciones optimistas, pesimistas y medias para cada actividad y
requiriendo un mayor volumen de informacién y célculos mas complejos con respecto al método

CPM por lo que es menos frecuente su uso en el ambito de la construccion (Castro, 1999).
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Con las Figuras 2.30, 2.31 y 2.32, se ilustra un ejemplo de este método probabilistico expuesto
por Serpell y Alarcon (2001) y en el cual se construye un diagrama red que incluye las
estimaciones de las duraciones optimista (to) y pesimista (tp) para cada una de las actividades
(Figura 2.30), valores a partir de los cuales, se calculan posteriormente las duraciones esperadas
(te) para estas actividades y sus respectivas varianzas de acuerdo a las ecuaciones que contempla
el método (Figura 2.31), para finalmente, calcular la red e identificar tanto el largo estimado del
proyecto (12 dias) como el camino critico (1-2-3-5-6) mostrados en la Figura 2.32 en la que se
puede apreciar que la probabilidad de ejecutar completamente el proyecto en un plazo de 12 dias

es del 50%.

Figura 2.30 Ejemplo de diagrama de red que incluye las estimaciones de las duraciones optimista

(to) y pesimista (tp).

2-3-4

to-tm-tp

Fuente: Elaboracion propia basada en Moder, Phillips y Davis, 1983 como se citd en Serpell y Alarcén (2001)
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Figura 2.31 Ejemplo de diagrama de red en la que se han calculado ya la duracion esperada para

cada actividad y sus respectivas varianzas

te=4 te=3

Vi=0,391

Fuente: Elaboracion propia basada en Moder, Phillips y Davis, 1983 como se cit6 en Serpell y Alarcén (2001)

Figura 2.32 Ejemplo de diagrama de red en el que se muestra la duracion estimada para un

proyecto

V41,954

V+=2,345

o] 2 4 6 B8 10 12 14 16
ET=12

Fuente: Elaboracién propia basada en Moder, Phillips y Davis, 1983 como se citd en Serpell y Alarcon (2001)
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2.3 Lean Construction (LC)

2.3.1 Origenes

En el campo de la administracion el ejercicio de los diversos enfoques que ha arrojado la
teoria ha hecho evolucionar los paradigmas para gestionar los procesos de produccion. Lean es un
término anglosajon que tiene un sentido similar del que en espafiol tienen los términos “magro” o
“esbelto”, el cual, siguiendo al Lean Enterprise Institute (LEI) (Instituto de empresas “Lean”),
puede entenderse como una forma de pensar y una préctica. Una forma de pensar que esta
enfocada en crear el valor necesario empleando menos recursos y una practica consistente en la
experimentacion continua orientada a lograr, sin desperdicios, el valor perfecto (Lean Enterprise
Institute (LEI), s. f.-a). Tal término, de acuerdo con Womack (1991) como se citd en Howell
(1999), se ha empleado para referirse al paradigma de la produccion “ajustada” que caracteriza al
Sistema de produccién Toyota o TPS (por su acronimo en inglés de Toyota Production System)
que desarroll6 en Japon un equipo de investigacion de Toyota Motor dirigidos por el ingeniero
Taiichi Ohno para la produccién internacional de automdviles con un enfoque en el valor

(entendido desde las necesidades del cliente y la reduccion de desperdicios.

A principios de los afios noventa, la nueva filosofia de produccion empezé a ser conocida y a
practicarse en los continentes americano y europeo por importantes compaiiias en la industria de

la manufactura (Koskela, 1992).

Existe una representacion grafica muy conocida del TPS de la cual existen diversas versiones
y que ayuda a comprender las caracteristicas principales de este modelo de produccion (Figura
2.33). En general, consiste en la metafora en la que se evoca al aspecto de una “casa” apoyada en

sus cimientos que se relacionan principalmente con la filosofia del modelo de produccion,
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seguida de dos pilares que corresponden al Just in time (JIT) y al Jidoka, los cuales se describiran
mas adelante) y en el centro, se ubican las personas y la reduccidn de desperdicios que facilitan el
proceso de mejora continua para finalmente, en el techo encontrarse los objetivos de la mejor
calidad, el menor costo, el menor lead time (tiempo de espera) y la mejor seguridad (Liker,

2006).

Figura 2.33 La “casa” TPS

La mejor calidad
EI menor costo
EI menor tiempo de espera
La mejor seguridad

Personas y equipos de trabajo
Just

In

time . ) Jidoka
Mejora Continua

Reduccion de desperdicios

Produccion nivelada

Procesos estables y estandarizados

Gestion visual

Filosofia del modelo Toyota

Fuente: Adaptacion basada en Liker (2006)

El evidente éxito de la filosofia Lean en la industria de la manufactura atrajo la atencién de
interesados en mejorar los sistemas de gestion de procesos productivos en diversos sectores
industriales. Para el caso de la construccién, Lauri Koskela realiza en 1992 el estudio Aplicacion
de la nueva filosofia de la produccién a la construccion, desarrollado durante una estancia en el

CIFE (Center for Integrated Facility Engineering) de la Universidad de Stanford. En 1993, se
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funda el Grupo Internacional para Lean Construction (IGLC, por sus siglas en inglés), una red
internacional de investigadores interesados en la practica y en la academia en arquitectura,
ingenieria y construccion (International Group for Lean Construction (IGLC), s. f.-a) y en 1997
Glenn Ballard y Greg Howell fundan el Lean Construction Institute (LCI) con la intencion de
desarrollar y difundir conocimientos respecto a la gestién del trabajo en proyectos (Lean

Construction Institute (LCI), s. f.-a).

Al revisar la literatura, es evidente que aln no hay consenso respecto a alguna definicion
acerca de lo que es LC (Mossman, 2018) no obstante, cabe citar a Sacks et al. (2009) quien
apunta que la construccion Lean se refiere a la aplicacion y adaptacion en la construccion, de los
conceptos y principios subyacentes del TPS. De manera similar, Gregory A. Howell concluye en
su trabajo What is Lean Construction (Howell, 1999), que la construccion ajustada (construccion
esbelta o Lean Construction), es el resultado de la aplicacion de una nueva forma de gestionar la
produccién en la construccion. Ademas, agrega que LC se caracteriza por sus objetivos claros
para el proceso de entrega e indica también, que este estd orientado (a nivel de proyecto) a
maximizar el rendimiento en beneficio del cliente, ademés de caracterizarse por un disefio donde
concurren aspectos del producto y aspectos del proceso asi como la aplicacion del control de
produccién desde el disefio hasta la entrega. Finalmente, afiade que queda pendiente el realizar
mas investigacion a fin de complementar la “traduccion” del pensamiento Lean al &mbito de la

construccion.

2.3.2 Los principios de LC
Jones y Womack (2012) identificaron cinco principios del pensamiento Lean (Figura 2.34), los
cuales tratan sobre la importancia de entender el valor desde las necesidades del cliente lo que

significa el punto de inicio para llevar a cabo una gestion Lean, ademas de la importancia de
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identificar las actividades necesarias y suficientes del proceso productivo, eliminar aquellos
elementos que no aportan valor en dicho proceso, activar mecanismos que faciliten el flujo
adecuado y oportuno de las operaciones, establecer un sistema de control de tal manera que sea la
demanda comprobada del cliente lo que determine el ritmo y el volumen la produccion y mejorar
de manera continua atendiendo a las circunstancias que se generan cuando se sucintan los
cambios buscando siempre identificar alternativas para la eliminacion de desperdicios.

Figura 2.34 Los cinco principios basicos del pensamiento Lean

Definir el valor
desde el punto de
vista del cliente.

Mejorar de manera
continua Identificar la cadena
persiguiendo la de valor
perfeccion

Producir el “tirén”
del cliente (sistema
Pull)

Crear un flujo de
valor

Fuente: Elaboracion propia basada en Jones y Womack (2012)

Por su parte, Liker (2006) expone los 14 principios del Sistema de Produccion Toyota
organizados en 4 grupos “Las 4 P del modelo de Toyota”: Philosophy (filosofia); Process
(proceso); People/Partners (personas/colaboradores) y Problem solving (resolucién de

problemas), lo cual se resume en el contenido de la Tabla 2.1.
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Tabla 2.1

Los 14 principios del Sistema de Produccion Toyota

14 Principios del TPS
Fase Principio Consiste en:
FILOSOFIA
Las acciones se basan en
un pensamiento a largo 1 Basar las decisiones de gestion en un pensamiento a largo plazo, ain
plazo aunque en el corto ' a expensas de los objetivos financieros a corto plazo.
plazo llegaran a ocurrir
ciertas pérdidas
2 Crear flujos de procesos continuos para llevar los problemas a la
) superficie.
3. Utilizar sistemas “Pull” para evitar la sobreproduccién
4, Nivelar la carga de trabajo (Heijunka).
PROCESO 5 Construir una cultura qrientada a la resolucion de problemas, para
La correcta ejecucion del obtener _calldad a Ie_l primera vez. ' '
Proceso correcto, trae 6. El trabajo es_tandarlzado es la base de la mejora continua y el
consigo el resultado empoderamlento_del personal.
correcto 7 Usar el control visual de tal forma que los problemas no queden
ocultos.
8 Utilizar tecnologia fiable y probada que le sirva al personal y a los
procesos.
9 Desarrollar lideres que entiendan su trabajo, sean referentes de la
PERSONAS / ' cultura, y ensefien a los demas.
COLABORADORES 10 Desarrollar personas y equipos excepcionales gque sigan la filosofia
El desarrollo de la gente ' de la compafiia.
org;ﬁilzr:;%?rlleaagrr]:g a 11 Se debe respetar la red de colaboradores y proveedores, brindandoles
valor a la misma. apoyo para mejorar.
(RESOLUCION DE 12 Observar por uno mismo las situaciones para comprenderlas a
PROBLEMAS ' profundidad (Genchi Genbutsu).
La resolucién de 13 Tomar decisiones lentas, por consenso y considerando todas las
problemas produce ' opciones, después implementarlas rapidamente.
aprendizaje . o o )
I Convertir a la organizacion en una organizacion que aprende a través
organizacional y ello 14. de a reflexit tante (H Dl - i Kai
facilita la mejora continua e lareflexidn constante (Hansei) y la mejora continua (Kaizen).

Fuente: Elaboracién propia basada en Liker (2006)

En cuanto a los principios especificos de LC, Koskela (1992), plante6 los principios
heuristicos para Lean Construction de los cuales sefiala que aplican tanto para el flujo del proceso
total como para sus subprocesos. Destaca que tales principios definen de manera implicita los

problemas del proceso de flujo (complejidad, transparencia insuficiente y control segmentado,
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por ejemplo) y subraya la importancia de considerar que por lo general no es posible idear el
mejor proceso solamente mediante el disefio, sino que mas bien, este, junto con la
implementacion, dan la pauta para la mejora continua del proceso. Estos principios heuristicos de

LC, se enlistan en seguida:

1. Reducir la proporcién de actividades que no agregan valor.

2. Incrementar el valor de la produccién mediante la consideracion sistematica de los
requisitos del cliente.

3. Reducir la variabilidad.

4. Reducir el tiempo de ciclo.

5. Simplificar minimizando el namero de pasos, piezas y vinculos.

6. Incrementar la flexibilidad de produccion.

7. Incrementar la transparencia de los procesos.

8. Centrar el control en el proceso completo.

9. Incorporar la mejora continua al proceso.

10. Equilibrar la mejora de flujo con la mejora de la conversion.

11. Punto de referencia (benchmarking).

Los principios basicos de LC, estan relacionados con los definidos por Jones y Womack
(2012) ya mencionados anteriormente. No obstante, especialistas en éste &mbito, han incluido la
transparencia y la capacitacibn como sexto y séptimo principios de LC como lo expone Pons
(2014) y que se muestra en la (Figura 2.35), quien sefiala que la transparencia es un estimulo de
gran importancia para las personas relacionadas con los procesos en LC, como lo son los
subcontratistas, los proveedores de primer nivel, y empleados, entre otros, en virtud de que el

tener acceso a mas informacion facilita la creacién de valor. En cuanto al principio referente a la
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capacitacion, afiade que para estar a la altura de lo que los clientes demandan, crear mas valor,

eliminar el desperdicio y hacer mas rentable el negocio,

empleados y deben contar con la capacitacion adecuada.

Figura 2.35 Los principios basicos de Lean Construction
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Fuente: Elaboracion propia, basada en Jones y Womack (2012) y Pons (2014)

En cuanto a la capacitacion, Chiavenato (2009-b) menciona que esta, “constituye el niicleo de

un esfuerzo continuo disefiado para mejorar las competencias de las personas y, en

consecuencia, el desemperio de la organizacion” (p. 372). En este sentido, aquella organizacion

que implementa la filosofia Lean, tendra que incluir en el proceso de capacitacién de sus

trabajadores elementos que les doten de comprension respecto a la entrega de valor y

minimizacion de desperdicios a través del empleo de herramientas y técnicas de las que se auxilia

la gestion Lean para desarrollar proyectos bajo tal filosofia.
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2.3.3 Los desperdicios en LC

La reduccion o eliminacion del desperdicio es una de las caracteristicas principales de un
sistema Lean y de acuerdo con el Kaizen Institute, Taiichi Ohno defini6 tres grupos de
desperdicio: Muda (aquellos procesos o actividades que no afiaden valor); Mura (consecuencias
de la irregularidad en la produccion) y Muri (resultado de una sobrecarga de trabajo) de los
cuales el concepto méas conocido es el de Muda (Kaizen Institute, s. f.-a). Respecto a aquello que
no afiade valor, Ohno identifico siete tipos de desperdicio y, siguiendo a Abdul Rahman et al.
(2012) como se citd en Hannis et al. (2016), dichos desperdicios pueden diferenciarse entre
desperdicios operativos (movimientos innecesarios y la espera) y desperdicios de proceso

(sobreproduccion, exceso de transporte, sobreprocesamiento, inventarios y defectos).

Aunado a los siete tipos principales de desperdicio que Ohno identifico en los procesos de
manufactura en Toyota, Liker (2006) incluye ademas otro tipo de desperdicio relacionado con el
talento de las personas; la creatividad del trabajador sin usar (Figura 2.36). Cabe sefialar que
Koskela et al. (2013) por su parte, hace énfasis en la importancia que tiene el identificar y definir
las caracteristicas propias del tipo de produccion que es el de la construccion y clarificar el

concepto de desperdicio tomando en cuenta este contexto.
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Figura 2.36 Desperdicios segun la Filosofia Lean

4 Cantidad de produccién en exceso con respecto a la demanda que ocasiona inecesariamente
OB EHOBUECOn] la ocupacion de personal, espacio de almacenamiento y costos en transporte.
ESPERA Es el atraso y tiempo en los procesos en el cual no se esta agragando valor al producto
Tls’égéggggz Movimiento de materiales innecesario o producto terminado
o SOBREPROCE- Actividades innecesarias o incorrectas que no le aportan valor al producto o le generan una
k) SAMIENTO calidad no deseada.
o
S
S
@ EXCESO DE almacenamiento excesivo de materiales que le causan obsolescencia y dafios y que eleva
o) INVENTARIOS los costos de transportacion y almacenamiento. Icluye también la produccién no balanceada
y los equipos apagados.
'\I/'I\?E/CII'\EASI'EEF(%S Son los movimientos fisicos que ejecuta un trabajador de manera innecesaria.
DEFECTOS Produccion con caracteristicas deficientes con respecto a la calidad requerida y que generan
costos que implica la correccion de las anomalias.
CREATIVIDAD DEL Desaprovechamiento de las ideas y habilidades asi como de oportunidades de aprendizaje
TRABAJADOR SIN por causa del desinterés en promover la participacion del personal y de escucharlos para
USAR capitalizar sus aportes.

Fuente: Elaboracién propia basada en Liker (2006)

2.3.4 LC frente a la gestion tradicional

Koskela (1992) se referia como “nueva filosofia de produccion” al conjunto de metodologias,
técnicas y herramientas que tuvieron origen en el JIT japonés y en el Total Quality Control
(TQC) que puede traducirse como Control de la Calidad Total. En tal reporte técnico ya se hacia
referencia a otros nombres alternativos para dicha filosofia con los que se dio a conocer en
occidente, entre los que destacaba el de “produccion ajustada” o “Lean production”. En dicho

trabajo se apunta que en la filosofia tradicional las actividades de produccién son concebidas
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como un conjunto de operaciones, controladas operacién — operacion para el menor costo y
mejoradas respecto a la productividad de manera peridédica mediante la implementacion de nueva
tecnologia, mientras que en la nueva filosofia las actividades de produccion, se conciben como un
proceso mediante el cual, el material y la informacién fluyen y se controlan buscando una
minima variabilidad y tiempo de ciclo, ademas se mejoran continuamente atendiendo a los temas
del desperdicio y del valor asi como periddicamente respecto a la eficiencia mediante la

implementacion de nueva tecnologia.

Howell y Koskela (2000) y Howell y Ballard (2004) como se citd en Sanchez (2012), se
oponian a la gestion tradicional de proyectos, la cual suele ejercerse con base a la Guia
PMBOK® del PMI y argumentaban, entre otras cosas, que esta se centra demasiado en el CPM
cuyas técnicas no contemplan la reduccion de variabilidad y se enfocan en controlarla una vez

que se han presentado las desviaciones.

A cerca del pensamiento tradicional para la gestion de proyectos de construccion Senaratne y
Wijesiri (2008) citando a Alarcén (1995), destaca que por lo general, bajo dicho pensamiento,
los residuos estan asociados con el desperdicio de materiales a diferencia de actividades como la
inspeccion o transporte de materiales, entre otros, los cuales no se reconocen como actividades
que pueden derivar en desperdicio y enfatiza el hecho de que tal pensamiento se enfoca en las

actividades de conversion e ignora tanto al flujo como al valor.

En cuanto a los beneficios que trae consigo la aplicacion de LC, existen investigaciones
realizadas alrededor del mundo que tratan sobre el tema. De acuerdo con Oguntona et al. (2019),
como se citd en Mufioz et al. (2021), entre los principales beneficios que otorga el aplicar LC se

encuentran: una reduccion de desperdicios; una efectiva administracion de materiales en el sitio;
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un mejor costo del ciclo de vida y una mayor satisfaccion del cliente. La Tabla 2.2 muestra los
valores medios para diversos items en relacion a los resultados obtenidos mediante la aplicacion

de una encuesta.

Tabla 2.2.

Beneficios de implementar préacticas de construccion Lean en la industria de la construccion

Beneficios Media DeS\{lacmn Posicion
estandar
Reduccién de desperdicios 4.27 0.580 1
Administracién efectiva de materiales en el sitio 4.22 0.599 2
Mejor costo del ciclo de vida 4.16 0.706 3
Mayor satisfaccion del cliente 4.09 0.701 4
Buena coordinacion del proyecto 4.07 0.837 5
Mayor seguridad en la obra 4.02 0.812 6
Mayor productividad 4.00 0.769 7
Mejor gestion de riesgos 3.98 0.583 8
Comunicacidn efectiva entre el cliente y el equipo de construccion 3.93 0.915 9
Calendario de proyecto reducido 3.91 0.821 10
Construccion de alta calidad 3.87 0.726 11
Sistema eficiente con menos costo 3.80 0.842 12

Fuente: Elaboracion propia basada en una adaptacion de Oguntona et al. (2019) como se citd en Mufioz et al. (2021)

Es sabido que la gestion tradicional de proyectos funciona y por ello, se continGa practicando
y siendo aceptada en la industria de la construccion. Por su parte, la gestion con el enfoque que se
propone en LC, ha comenzado a mostrar beneficios como se ejemplificé anteriormente. Como lo
apunta Sanchez (2012), la gestion tradicional y LC bien pueden complementarse, ademas, dado
que el Project Management de la Guia PMBOK recopila las practicas generalmente aceptadas,
otras préacticas (como las de LC) iran siendo aceptadas por la comunidad respectiva e incluidas en
dicha guia cuando estas demuestren aportar mayor eficiencia en los proyectos con respecto a los

resultados que generalmente se obtienen con la gestion tradicional.
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2.3.5 Algunas metodologias, técnicas y herramientas relacionadas con LC

Last Planner ® System (LPS)

El LPS (por su acrénimo en inglés) es también conocido como Sistema del Ultimo
Planificador (SUP). Se trata de un sistema desarrollado por Glenn Ballard y Greg Howell que
introduce un nuevo paradigma en la planificaciéon vy en el control de proyectos y cuyo método
consiste en la definicion de las unidades de produccion y el control del flujo de actividades,
utilizando asignaciones de trabajo facilitando ademas la identificacion de la causa de los
problemas y por ende agiliza la toma de decisiones correctivas cuando es necesario (Botero y

Alvarez, 2005).

Ballard (2000) en su tesis doctoral, cita los cinco principios de disefio para un sistema de
control de produccion planteados por Lauri Koskela en 1994 sefialando que este autor afirma que
tales principios son ciertos para el LPS. Lo anterior se presenta de manera resumida en la Figura
2.37.

Figura 2.37 Principios de disefio para un sistema de control
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realizacion y se eliminan esas
causas.

Se logra una mejora continua durante el proceso

Si la tarea asignada resulta imposible de realizar, la tripulacién
puede cambiar a otra tarea. Es fundamental evitar pérdidas de produccion

mantener un margen de tareas
que sean adecuadas

en la planificacion anticipada,
se preparan activamente las Es un sistema "Pull"que es fundamental para garantizar la disponibilidad de todos los
condiciones previas para los requisitos previos para poder realizar las asignaciones.

proximos encargos

Principos de disefio para un sistema de control

Fuente: Elaboracién propia, basado en Koskela (1994) como se cit6 en Ballard (2000)
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Pons (2014) plantea que es posible entender al LPS como un mecanismo en el que “lo que
deberia hacerse” se transforme en “lo que se puede hacer”, de tal manera que resulte un

inventario de trabajo realizable, con la posibilidad de incluirse en los planes de trabajo semanal.

En este sentido, desde la Optica de LPS se sugiere que en la planificacién debe evitarse el error
de la planificacién tradicional, en la cual, segiin Porras et al. (2014) suele haber un conjunto
mayor de actividades que se haran con respecto a las que realmente pueden hacerse generando

retrasos.

LPS sugiere entonces, que en la planificacion se considere ademas el “puede hacerse”, es
decir, se toma en cuenta ahora la restriccion de recursos para determinar lo que “se hara”. La
Figura 2.38, muestra de forma muy sencilla la manera en que el proceso de planeacion de LPS se
alimenta de “debe hacerse” y del “puede hacerse” para entonces determinar que “se hara” en una

planificacion mas a corto plazo.

Figura 2.38 La formacion de asignaciones en el proceso de planificacion de Last Planner

Se debe

Proceso de
Se puede planificacion
Last Planner

Fuente: Elaboracién propia Basado en Ballard (2000)
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En congruencia con lo anterior, LPS adiciona al “plan maestro” o planificacion general, una

planificacion intermedia y una semanal y se verifica el cumplimiento de lo planeado a través del

Porcentaje del Plan Completado (PPC). Esto se muestra en la Figura 2.39.

Figura 2.39 Cuadro de resumen de Last Planner ® System

PLAN MAESTRO
Establecer hitos y primeros acuerdos

PLANIFICACION POR FASES
Especificar entregables y fecha de cada equipo/sector

PLANIFICACION INTERMEDIA

Preparar trabajo, identificando restricciones y gestionarlo su liberacién

Reunion mensual

Reunién

inicial

PLANIFICACION SEMANAL
Establecer compromisos de avance para el periodo

APRENDIZAJE

Actuar sobre causas de no cumplimiento

Medir porcentaje de cumplimiento de compromisos del periodo (avance y gestién).

Reunidn periddica

Fuente: Elaboracion propia basado en de Pons (2014)

Una de las ideas centrales de este sistema es que la manera més facil de asegurar que el flujo

de trabajo sea mas previsible, es involucrando y facultando a las personas mas cercanas a la

actividad en obra, las cuales conocen las condiciones para desarrollar los trabajos, se encargan de

asignar las tareas al personal obrero y pueden entonces, lograr mayor compromiso en los

trabajadores que participan directamente en la ejecucion de cada proyecto. Estas personas, son

también las mas indicadas para dar un seguimiento continuo al avance de las tareas.

En su tesis doctoral, Ballard (2000) plantea el modelo general de planificacién de un proyecto

aplicando LPS en el que resalta el proceso de anticipacién como se muestra en la Figura 2.40.




Figura 2.40 Sistema de altimo planificador con proceso de anticipacién resaltado
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Estado actual
y previsiones

Programa
Maestro

Seleccidn, secuenciacion, y

A 4

Trabajo que creemos que se
puede hacer

Lookahead
(Planeacion
intermedia)

Acciones para
prevenir los
errores
repetitivos

'

Informacion
\ 4

Trabajo
Preparar el
trabai atrasado
rabajoy factible
“tirar”

Seleccion,
secuenciacion
y tamafio de
trabajo que
sabemos que
puede hacerse

Plan de
trabajo
semanal

Produccién

$

Grafico
PPCy
razones

Trabajo
comple-
tado

Fuente: Elaboracion con formato propio basada en Ballard (2000)

Con base a lo anterior, es posible identificar que posteriormente a la planificacion inicial en la

que se definen el plan maestro y el plan por fases, se procede a la planificacién intermedia

(lokkhead). De acuerdo con Botero y Alvarez (2005), es en esta parte donde se exploran con

mayor detalle las actividades, permitiendo asi determinar las subtareas que habran de ejecutarse,

las cuales pueden entenderse como prerrequisitos, conocidos también como restricciones.

Posteriormente se realiza la planificacion semanal que de acuerdo con Porras et al. (2014) es la

que implica el mayor nivel de detalle previo a la ejecucién de un trabajo y quienes la realizan, son
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los administradores de obra asi como todos aquellos que supervisan directamente la ejecucion de

los trabajos desarrollados en obra.

Para implementar LPS, se recurre a la gestion visual ya que esto ayuda a generar transparencia
en los procesos. En cuanto al tema de la gestion visual, cabe citar el concepto del Obeya Control,
al cual, el Kaizen Institute (s. f.-d), se refiere como un enfoque que retne informacion crucial en
un mismo lugar catalizando y simplificando la transparencia y el éxito operativo, de tal manera
que la gestion visual en Obeya, no se limita a sélo mostrar informacion, sino méas bien, resulta ser
un lenguaje que mediante el empleo de elementos visuales como gréaficos, diagramas, tableros, y
codigos de colores se identifican con mayor claridad los objetivos alcanzados asi como areas de
riesgo que es conveniente tener presente, para lo cual, se suele disponer de un espacio ya sea
fisico o virtual para que miembros de diversas disciplinas puedan reunirse e interactuar a fin de

desarrollar una cultura de colaboracion y promover una comprension mas holistica del proyecto.

Lean Project Delivery System (LPDS) e Integrated Project Delivery (IPD)

Sistema Lean de Entrega de Proyectos (LPDS, por su acronimo en inglés) y Entrega Integrada de
Proyectos (IPD, por su acrénimo en inglés), son modelos de ejecucion de proyectos muy
conocidos en la gestion “Lean” y también reciben el tratamiento de herramientas, técnicas o
enfoques dependiendo de qué autor las refiera. Ambos, estan orientados a integrar elementos que

facilitan y promueven la colaboracion en la gestion de proyectos.

Glenn Ballard es quien desarrolla el modelo LPDS en el afio 2000 y que después actualiza en
el 2008. Tal modelo, mostrado en la Figura 2.41, esta organizado en cinco fases: Definicion del
proyecto (se definen los costos y la duracion del proyecto y se producen criterios de disefio de

producto asi como del proceso); Disefio Lean (se desarrolla el disefio conceptual y con base a las



necesidades del cliente, se toman decisiones de disefio de productos y procesos); Suministro Lean
(consiste en la ingenieria de detalle en la fabricacion y en la entrega); Ensamble Lean (inicia con
la entrega de herramientas, mano de obra, materiales y otros recursos necesarios para la ejecucién
de la obra y finaliza cuando esta se entrega al cliente) y Uso y mantenimiento (comienza una vez
entregada la obra y es puesta en servicio y termina con la explotacién y mantenimiento de la
misma), fases cuya gestion, requiere la conformacién un equipo de trabajo el cual es el

responsable de alinear y hacer compatibles los objetivos finales con los recursos de los que se
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dispone y las restricciones que surgen Ballard (2008).

Figura 2.41 Sistema Lean de Entrega de Proyectos

Conceptos
de disefio

Objetivos

Criterios
de disefio

Fabricacion
y logistica

Disefio
del
product

Disefio
del
proces

Inge-
nieria de
detalle

Instala-
cion

Explotacion y
Mantenimiento

Definicion
del proyecto

Disefio Suministro
Lean Lean

Ensamble
Lean

Uso

CONTROL DE PRODUCCION

ESTRUCTURACION DEL TRABAJO

Fuente: Elaboracién propia basada en Ballard (2008)
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De acuerdo con dicho modelo, cada una de las fases contiene modulos de control de trabajo y
produccion. Todas generan el llamado ciclo de aprendizaje que permite la retroalimentacion

entre los procesos y entre las personas.

Por otro lado, el IPD es un enfoque de entrega de proyectos con el cual se integra, en un
proceso, a personas, Ssistemas, estructuras y practicas comerciales, de tal manera que bajo una
forma colaborativa de trabajo se busca capitalizar el talento de cada uno de los participantes asi
como sus conocimientos a fin de optimizar la eficiencia y reducir el desperdicio en todas las fases
del proyecto. Asi entonces, el IPD resulta conveniente para propietarios, contratistas y
disefiadores en el sentido de que promueve el aprovechamiento de la creatividad y genera

confianza en el desarrollo del proyecto (LCI, s. f.-b).

The American Institute of Architects (AIA) y The American Institute of Architects California
Council (AIA CC) (2007) menciona algunas diferencias de este modelo con respecto al sistema
de gestion tradicional. Por ejemplo, sefiala que en la gestion tradicional, los equipos estan
fragmentados y guardan una rigida jerarquizacion, el riesgo suele gestionarse individualmente y
se tiende a perseguir la recompensa de forma individual., a diferencia del IPD, en el que los
equipos se retinen desde el principio del proceso de manera abierta y con caracter colaborativo, el
riesgo es compartido y fomenta la idea de que el éxito del equipo, esta ligado al éxito del

proyecto. Ademas, expone los principios por los cuales se rige el IPD, estos son:

Respeto y confianza mutuos

Beneficio y recompensa mutuos

Innovacidn colaborativa y toma de decisiones

Participacion temprana de participantes clave
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e Definicion Temprana de Metas
e Planificacion intensificada

e Comunicacion abierta

e Tecnologia apropiada

e Organizacion y liderazgo

Building Information Modeling

Los proyectos gestionados desde un enfoque en el cual es fundamental la comparticion de la
informacion y el trabajo colaborativo, suelen tener como recurso tecnoldgico a aquellas

herramientas digitales que permiten la interoperabilidad.

Entre personas involucradas en la gestion integral de proyectos de construccion, es muy
conocido el término BIM (Building Information Modeling por su acrénimo en inglés o Modelado
de Informacion para la construccién). Tal término, es considerado, de acuerdo con Gerber et al.
(2010), como un enfogue emergente, orientado a facilitar el logro de los principios de
construccion eficiente a base de la eliminacion de desperdicio, la reduccion de costos vy el
mejoramiento en términos de productividad a fin de conseguir resultados positivos en los

proyectos.

La Asociacion Espafiola de Normalizacion (UNE) (2020), sefiala algunos usos de BIM
durante el ciclo de vida de los activos construidos entre los que se encuentran los mostrados en la

Figura 2.42.
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Figura 2.42 Algunos usos de BIM

* Coordinacion interdisciplinar * Integracion de los procesos de construccion y proyecto

Concepcion del Proyecto « Anélisis de conflictos « Simulaciones y célculos * Realidad virtual o simulacion
aumentada

* Planificacion de la obra * Transferencia del modelo digital a equipos automaticos

« Seguimiento: intercambio de informacion con las herramientas de control de obra

Construccién L, , . ., o
* Actualizacion del modelo y los célculos con la informacion real: modelo “as built’

 Generacion de la informacion necesaria para la explotacion del activo

« Informacion para la entrega y recepcion del activo * Gestion de la informacion para
Activo en servicio facility management * Monitorizacion del comportamiento real vs el modelo ¢
Integracion con IoT (aplicacion de sensorizacion)

Usos de BIM en el ciclo de vida de los
activos construidos

Fin de vida o * Informacion para la rehabilitacion o deconstruccion del activo ¢ Gestion de los
rehabilitacion materiales para su reutilizacién o reciclado

Fuente: Elaboracion propia con informacién extraida de UNE (2020)

BIM Forum Chile (2017), hace una diferenciacion entre un “BIM no integrado” y un “BIM
integrado”. Con el primero, se refiere al caso en el que la tecnologia BIM es utilizada por méas de
una empresa del ciclo de vida de un proyecto desarrollando cada compafiia sus modelos en
funcion de sus necesidades. Con el segundo, se refiere al caso ideal en el que se coordinan todas
las especialidades y etapas del proyecto de manera centralizada de tal modo que todas las
compaiiias alinean sus esfuerzos bajo una normalizacién establecida y en funcion de los objetivos

del proyecto.

Existe una gran diversidad de herramientas computaciones (programas y aplicaciones) en el
mercado conocidas actualmente que pueden ser utilizadas como parte de un proceso BIM, cada
una de ellas tiene sus propios requerimientos técnicos (hardware y software) y cabe muy bien

enfatizar que tales programas y aplicaciones se utilizan como herramientas del proceso, mas no
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son por si mismos BIM, ademas, conviene siempre verificar su capacidad de interoperabilidad.
Algunas de ellas estdn enfocadas al proceso de disefio arquitectonico, otras al disefio de

ingenieria estructural, otras a la construccion y otras al MEP (Mecénica, eléctrica y plomeria).

Just In Time y Jidoka

Con base a Jones y Womack (2012), Just in time (JIT), que podria traducirse como “justo a
tiempo”, se trata de un sistema que facilita la produccién y la entrega de productos en el
momento correcto y en las cantidades correctas, teniendo por objetivo el que las actividades
“aguas arriba” se ejecuten con una anticipacion de minutos o segundos con respecto a las
actividades “aguas abajo”, para lo cual es fundamental contar con elementos como la fluidez en

las actividades, un sistema pull, el trabajo estandarizado y un adecuado ritmo.

Por otro lado, Jidoka, de acuerdo con Hernandez y Vizan (2013), significa “automatizacion
con un toque humano” o “autonomacion”, ¢l cual no se debe confundir, con automatizacion ya
que desde la Optica Lean el objetivo en esencia consiste en que el proceso cuente con su propio
autocontrol de calidad, de tal manera que ante la deteccion de alguna desviacion, el proceso se

detenga impidiendo asi que los defectos avancen en el proceso.

Heijunka

Segun el Lean Enterprise Institute (LEI, s. f.-b), este término de origen japonés, expresa la
idea de “nivelacion” y para el ambito industrial, lo define como la nivelacion, tanto del tipo de
produccién como de su cantidad en periodo fijo de tiempo, lo cual, permite que la produccién
satisfaga las demandas de los clientes de manera eficiente, arrojando como resultado mano de

obra, costos de capital, inventarios y plazos minimos de produccion a lo largo del flujo de valor.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 75

Para aplicar el Heijunka, Mufioz et al. (2022), recomiendan seguir los pasos que se exponen en

la Figura 2.43.

Figura 2.43 Pasos para aplicar el Heijunka

4 ) 4 ) 4 )
i i 3. Organizar los lotes de
1%0Rr¢:r::§giré# na drgre]lgéz gg 2. Calcular las horas que le produccidn iniciando con el
Esta%|ezcan ' las  horas tomara hacer cada producto producto que toma menos
diarias de trabajo y los dias para cumplir con la tiempo en fabricarse hasta
disponibles al rrJ1esy cantidad total demandada. aquel que toma més
P ' tiempo.
\_ J \_ J | \_ J
( D

4. Programar la produccién dividiendo la cantidad total de horas de cada producto entre las semanas o los dias
disponibles al mes, después realizar la programacion iniciando con el roducto que requiere menos tiempo de
procesamiento hasta el de mayor duracion.

\. J

Fuente: Elaboracion propia con informacidn extraida de Mufioz et al. (2022)

Takt Time

Este concepto, de acuerdo con Parenti et al. (2019), tiene origen en el término aleman Takt
(ritmo o compas), se refiere al ritmo de la demanda del cliente y la cantidad minima necesaria
para satisfacerlo, es decir, quien marca el ritmo y las caracteristicas del producto es el cliente, con
esto, se busca controlar la acumulacion de stock, de manera que la formula del Takt Time es: Takt
Time = (Tiempo planificado / Cantidad demandada por cliente), en la cual el tiempo planificado
es el tiempo en términos de calendario laboral menos las paradas planificadas, no obstante, se

tiene que considerar la posibilidad de que se presenten paradas, de manera que esto no impida
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cumplir la demanda del cliente, para tal efecto, es conveniente producir a un ritmo mayor que el

Takt a fin de evitar que este se vea rebasado por el tiempo de ciclo (ritmo de produccion).

Kanban

Con base a Lean Construction Institute (LCI) (s. f. —), este término japonés puede tomar el
significado de “letrero” y se utiliza para referirse a una herramienta de comunicacion util para la
implementacion de sistemas de produccion JIT la cual consiste en el uso de sefiales para indicar a
los trabajadores que deben extraer piezas o reponer material especificando hasta que cantidad
utilizada en la produccion deben hacerlo. De acuerdo con el Lean Enterprise Institute (LEI, s. f.-
c), existen dos tipos de kanban; el kanban de produccion (sefiala el tipo y la cantidad de
productos que se debe fabricar en un proceso para que estén listos en el proceso posterior) y los
kanban de retiro (autorizan la transferencia de piezas ya sea entre procesos 0 hacia un proveedor

externo).

Ohno (1991), sefiala que Kanban es un método de este sistema de produccion en el que se
emplean trozos de papel contenidos cada uno en un sobre de vinilo rectangular y describi6 tres
categorias en los que puede dividirse la informacion mostrada en ellas; La recogida, la de traslado
y la de fabricacion. Con la informacion de una kanban, se puede por ejemplo autorizar el
comienzo de un procesamiento de materiales o se puede facilmente indicar la cantidad de
produccién requerida, lo anterior dentro de un sistema pull. Las funciones Kanban, se muestran
en la Figura 2.44.

Figura 2.44 Funciones kanban

Facilita informacion de retirada o transporte

Facilita informacion de produccion

Previene el exceso de produccién y el transporte innecesario

FUNCIONES
KANBAN

Sirve como pedido de fabricacion adherido a los productos

Previene los productos defectuosos al identificar el proceso que los produce

Previene los productos defectuosos al identificar el proceso que los produce

Fuente: Elaboracién propia con informacion extraida de Ohno (1991)
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Las 5S

Parenti et al. (2019), sefiala que las 5S (con origen en Japdn), agrupan una serie de actividades
orientadas a mejorar las condiciones de trabajo a fin de que las labores se ejecuten de manera

organizada, ordenada y limpia.

Con base a lo expuesto en Kaizen Institute (s. f.-b), la metodologia 5S, trae consigo
beneficios entre los que se encuentran: una mejora en la eficiencia y la productividad; espacio
reducido necesario tanto para desarrollar el trabajo como para el almacenamiento; mejora en la
calidad; aumento en la motivacion de los empleados y en su compromiso, asi como mayor
ergonomia y seguridad, metodologia que cuyo nombre se deriva de cinco palabras japonesas:
“seiri”, “seiton”, “seiso”, “seiketsu” y “shitsuke” que respectivamente significan “ordenar”,

“poner en orden”, “brillar”, “estandarizar” y “sostener”.

Para Mufioz et al. (2022) las 5s, es una metodologia sencilla en lo conceptual, sin embargo la
dificultad se encuentra en el mantener la disciplina y el habito de trabajar con esta metodologia.

La Figura 2.45, muestra las generalidades de tal metodologia.

Figura 2.45 Metodologia 5S

Seiri (Clasificacion): Identificar y separar los materiales necesarios de los innecesarios y
desprenderse de estos ultimos

Seiton (Orden): Establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse los materiales
necesarios para su rapida identidficacion, utilizarlos y reponerlos posteriormente

5S Seiso(Limpieza): Identificar y eliminar las fuentes de suciedad

Seiketsu (Estandarizar): Distinguir facilmente una situacion normal de otra anormal mediante
normas sencillasy visibles para todos

Shitsuke (Mantener): Trabajar permanentemente de acuerdo con las normas establecidas en las
cuatro etapas anteriores

Fuente: Elaboracién propia basada en Mufioz et al. (2022)
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El Ciclo PDCA

PDCA (por su acrénimo en inglés de Plan, Do, Check, Analize/Act) o PDCA (Planear, Hacer,
Controlar (verificar) y Analizar/Actuar) o “Ciclo de Deming” (por Edwards Deming) como
también se le conoce, consiste en disefiar un modelo con normas de calidad (planear),
reproducirlo (hacerlo), registrar mediante estadisticas su cumplimiento o incumplimiento de la
calidad con respecto a las normas (controlar) y hacer un analisis de las causas de incumplimiento
asi como propuestas para de mejora(analizar/actuar), cabiendo sefialar que tal ciclo ha sido
enriquecido por Kaoru Ishikawa quien afiadio la capacitacion como un elemento intermedio entre

la planeacion y la ejecucion (hacer) (Hernandez y Pulido, 2011).

SMED

Esta metodologia surgida en el ambito de la manufactura fue desarrollada por el ingeniero
Shigeo Shingo y esta destinada a la reduccion de los tiempos de espera y la sobreproduccion. Su
nombre se constituye por su acrénimo en inglés de “Single Minute Exchange of Die” que puede
expresar la idea de “Cambio Répido de Herramientas”. Siguiendo a Shingo (1985) tal
metodologia, comienza desde la configuracion interna (actividades que requieren necesariamente
que la maquina/proceso se detenga, se realizan durante el cambio) y la configuracion externa
(actividades que se pueden ejecutar aunque la maquina/proceso esta en accion, se realizan antes o
después el cambio) para posteriormente realizar la separacion de estas operaciones y desarrollar
(en lo posible) una conversion de las internas a externas. Asi, el SMED es aplicable en la
industria para configurar las operaciones que implican hacer una sustitucion. La idea es acortar
el tiempo requerido para llevar a cabo tal cambio realizando ajustes en la preparacién y asi

mantener el flujo continuo de produccién.
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Paseo Gemba

Una de las practicas mas recurrentes por su sencillez y al mismo tiempo por sus grandes
beneficios en los procesos de mejora, es el Gemba Walk (Caminata Gemba o Paseo Gemba).
“Gemba” es una palabra japonesa, que significa “lugar real”, es decir, con esta palabra se expresa
la idea del lugar en el cual se desarrolla la accion real como pueden ser, las actividades

productivas (Hernandez y Vizan, 2013).

Esta préctica de gestion es usada para tener mejorar la comprension de la situacion actual
mediante la investigacion y la observacion directa para una mejor toma de decisiones. Luego
entonces, el recorrer el sitio de trabajo, es una oportunidad para establecer mayor comunicacion
con las personas, identificar desperdicios y obtener informacion Gtil y relevante para la gestion

del proyecto (LEI), (s. f.-d).

Poka-Yoke

Gutiérrez y Vara (2013), sefiala en que el enfoque del poka-yoke esta orientado al manejo de
los problemas centrando la atencion a su causa y de manera anticipada, emprender acciones al
respecto, antes de que se produzca un defecto. Ademas, sefiala una caracteristica del poka-yoke y
esta es que tal sistema reconoce que el ser humano, ademas de errar, olvida, y mas adn, olvida

que olvida.

Target Costing

El Target Costing (costeo objetivo), segun Ballard (2008) es un método para formalizar el

disefio de procesos y productos orientado a la entrega de valor al cliente y lo define en términos
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del costo permisible y costo esperado siendo determinantes principales del costo permisible la

disponibilidad de capital y la capacidad de pago o de recuperacion

Idealmente, esta préactica se desarrolla en etapas tempranas (fase de definicion) que incluye a
la etapa de disefio ya que es conveniente que se tenga conciencia de las repercusiones que tiene el
disefio en la cadena de valor (Pons, 2014). En la Figura 2.46 se muestran los 12 pasos del Target

Costing.

Figura 2.46 Pasos del Target Costing

[y

. Quién es el cliente.
. Vincular las necesidades del cliente con las caracteristicas del producto o servicios.

Comprender las
necesidades de

N

cliente 3. Evaluar la satisfaccion del cliente.
Comprender el 4. Especificar las necesidades del cliente.
valor para el 5. Determinar el valor del cliente.
cliente 6. Evaluar el coste y el valor.

Calcular los costes 7. Calcular el coste objetivo global.
Objetivo 8. Analizar el coste por proceso existente.
9. Calcular los costes objetivos de los principales componentes.
Dirigirse hacia el 10. Desarrollar valor vs estrategia de coste.
valor del cliente 11. Identificar objetivos de mejora de productos.

12. Identificar objetivos de mejora de procesos.

Fuente: Elaboracion propia basado en Maskell (2009) como se citd en Pons (2014)

Las fases de un proyecto en relacion al Target Costing, se muestran en la Figura 2.47 la cual
estd basada en Ballard (2008) que a su vez se basa en diagramas producidos por el Laboratorio de

Sistemas de Produccion de Proyectos, Universidad de California, Berkeley.
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Figura 2.47 Fases de un proyecto y el Target Costing
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Fuente: Elaboracion propia basada en Ballard (2008)

Diagrama de Ishikawa

En el ambito del control de calidad en las industrias, existe el llamado Diagrama de Ishikawa
(por Kaoru Ishikawa quien perfecciond el modelo) también conocido como Diagrama Causa —
Efecto. Gutiérrez y Vara (2013) plantea que se trata de un método gréafico en el que se relaciona
un problema o efecto con los factores o causas que pudieran estarlo propiciando, de tal manera,
que esto conduce a indagar y a hacer un analisis al respecto antes de pretender buscar

directamente las soluciones. Ademas, afiade que existen tres tipos de métodos para la
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construccion del diagrama de Ishikawa: Método de las 6 M (se agrupan las causas potenciales
relacionadas con los métodos de trabajo, la mano o mente de obra, los materiales, la maquinaria,
la medicion y el medio ambiente); Método flujo del proceso (su eje principal sigue el flujo del
proceso, orden con el cual se incorporan las causas) y Método de estratificacion (se consideran

directamente las causas potenciales y de se agrupan acuerdo a su similitud).

Otro nombre con el que se conoce este diagrama es “Diagrama de pescado” ya que el esquema
que se utiliza asemeja al esqueleto de un pescado en el cual se busca conocer la causa raiz de un
problema. (Hernandez y Pulido, 2011). En la Figura 2.48, se muestra un ejemplo del aspecto que

puede tomar el Diagrama de Ishikawa.

Figura 2.48 Ejemplo del aspecto de un Diagrama de Ishikawa (Diagrama de “Pescado”) con el

método de las 6 M.

CAUSAS EFECTO

A N
— — ~ ~

Maquinaria Medicion Medio ambiente

AN A
Causas \ \ \
N AN

— Problema
./

»
»
»
|

—

Métodos Mano de obra Materiales

Fuente Elaboracién Propia basada en Hernandez y Pulido (2011) y en Gutierrez y de la Vara (2013)
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VSM

Una herramienta que facilita la comprension de los procesos en los que se busca minimizar los
desperdicios es el Mapeo de Flujo de Valor o VSM (por su acrénimo en inglés de Value Stream
Mapping). Mufoz et al. (2022), destaca que el VSM resulta util para detectar fuentes de ventaja
competitiva, identificar los desperdicios, comunicar ideas que pudieran ayudar a mejorar los
procesos ademas de que hace mas evidente la secuencia y la dindmica del valor del producto
entendido desde las necesidades del cliente. Agrega, que es una técnica en la que se dibuja un
mapa o diagrama de flujo en el que se muestra la manera en que fluyen tanto los materiales como

la informacion ademas de favorecer la gestion estratégica y la gestion del cambio.

Mapear el flujo de valor, puede hacerse con respecto a diferentes tiempos. Hernandez y Vizan
(2013), apunta que el trazado del VSM actual representa una fuente de informacion global en
relacion a las circunstancias iniciales en lo que respecta a los flujos de producto, de materiales y
de informacion. En cuanto al trazado del VSM futuro, sefiala que con base a toda la informacion
recopilada en las etapas anteriores, se proponen posibles soluciones que aporten mayor
efectividad para finalmente disefiar un nuevo VSM que describa el nuevo flujo de producto, de

materiales y de informacion.

Los 5 Por qués

En la gestion de proyectos, es muy conocida y util la practica los 5 Por qués. Consiste en
preguntarse el Por qué para ubicar la causa raiz de un problema y ante cada respuesta repetir la
misma pregunta para ahondar mas en la informacion obtenida de manera que sea cada vez mas
especifica y detallada. Ohno (1991), ofrece un ejemplo muy sencillo de los 5 por qué, con
aplicacion a un caso en el que una maquina supuestamente se ha detenido, lo cual se muestra en
la Figura 2.49.
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Figura 2.49 Ejemplo de los 5 por qués

1. éPor qué se ha detenido la maquina? Se ha producido una sobrecarga y el

fusible ha saltado.

2. éPor qué se ha producido una El cojinete no estaba suficientemente

engrasado.

sobrecarga?

3. éPor qué no estaba suficientemente La bomba de engrase no bombeaba lo

engrasado? suficiente.

El manguito de la bomba estaba
estropeado y vibraba.

4. ¢Por qué no bombeaba lo suficiente?

5. ¢Por qué estaba estropeado el No tenia ningun filtro y entré un

INININIANY

manguito? fragmento de metal.

Fuente: Elaboracion propia basada en Ohno (1991)

La idea no es solo darle solucién al problema atendiendo a la causa mas evidente, sino
profundizar en el analisis para ubicar la causa raiz y evitar que en un futuro se repita, facilitando

asi la mejora en los procesos.

Informe A3

Pons (2014), sefiala respecto al Informe A3 que se trata de un método que se ha convertido en
un meétodo estandar para resumir informacion en una sola hoja de papel referida con el término
A3 de acuerdo con la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) y cuyas medidas son
297 milimetros de ancho y 420 milimetros de largo. Ademas, agrega que dadas las caracteristicas
del Informe A3y en virtud de que funciona tanto para formular propuestas como para informar

sobre las acciones aprobadas, trae consigo diversos beneficios entre los que se encuentran: brinda
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un enfoque metddico para la resolucion de problemas, documenta procedimientos que a futuro
pueden facilitar la tarea de otros, provee de un lenguaje comdn, promueve la cultura Lean y por la
sencillez de su formato, facilita la comprensién acciones a tomar y los resultados obtenidos

posteriormente.

Este informe de una pagina, por sus caracteristicas y funcionalidad, tiene una aplicacion
compatible con el pensamiento PDCA cuando se aplica a la resolucion de problemas en forma

colaborativa, al desarrollo de estrategias o a la elaboracion de informes (LCI, s. f. —d).

Hoshin Kanri

El Hoshin Kanri (traducido del japonés como “gestion de politicas”) es una herramienta til
en para la toma de decisiones basada en las iniciativas criticas que son necesarias para alcanzar
los objetivos del negocio, asi se define en Hernandez y Vizan (2013), donde se sefiala que tal
herramienta, consiste principalmente en la construccién de una matriz visual mediante la
seleccion de tres a cinco objetivos claves que se traducen en proyectos especificos y finalmente
se transmiten a niveles inferiores para su implementacion. Asi, para aplicar esta herramienta es
fundamental la generacidn de dialogo para promover un flujo de ideas de ida y vuelta entre la alta
direccion y los equipos del proyecto, ello, conduce a una mayor implicacion de los miembros que
desempefian alguna funcién en el proyecto y favorece su alineacion con respecto a los objetivos

estratégicos.

En la Figura 2.50, se muestra el Modelo Hoshin con base a Akao y Editor (1991) en donde se
sefiala que el proceso del Hoshin Kanri, se mueve desde la alta direccién y la direccion
intermedia hacia los equipos de implementacion siendo las flechas de doble sentido las que

representan el dialogo de negociacion (conocido como catchball).
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Figura 2.50 Modelo Hoshin
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Fuente: Adaptacion basada en Akao y Editor (1991)

Es evidente que el tipo de comunicacion y dialogo que puede generarse en este proceso,
acompafia muy bien al “Kaizen” en virtud de que permite actualizar los estandares dentro de un

proceso de mejora continua.

Six sigma

La estadistica utiliza del alfabeto griego, la letra sigma (o) para simbolizar a la desviacion
estandar poblacional lo cual permite cuantificar la variacion en un proceso y dado que es el nivel
de sigmas un parametro para determinar si la variacion esta dentro de lo requerido por el cliente
(de acuerdo con esta estrategia) idealmente se tiene que conseguir que el proceso adquiera una
calidad de seis sigma, dicho de otra manera, que maximo se presenten 3.4 defectos por cada
millén de oportunidades (Gutiérrez y Vara, 2013). En la Figura 2.51 se muestran las etapas de la
realizacion de un proyecto que se desarrolla bajo la estrategia del Seis Sigma, mediante la

metodologia DMAMC o DMIAC (por el acronimo en inglés alusivo a dichas etapas).
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Figura 2.51 Las cinco etapas en la realizacion de un proyecto Seis Sigma

Definir: Definir problemas y métricas, sefialar como
afecta al cliente y precisar los beneficios esperados del © o
L . doénde, quiénes
proyecto. Los propietarios, el equipo &

v

Medir: Mejor entendimiento del proceso, validar
métricas, verificar que pueden medir bien y determinar
situacion actual

Qué, por qué,

Controlar: Disefiar un sistema para mantener mejoras Analizar: Identificar fuentes de variacién (las X), como
logradas (controlar X vitales).Cerrar proyecto se genera el problema y confirmar las X vitales con
(lecciones aprendidas) datos

Mejorar: Evaluar e implementar soluciones, asegurar
que se cumplen los objetivos

Fuente: Elaboracion con formato propio con informacion extraida de Gutiérrez (2013)

Diagrama de Pareto

Se trata de una gréafica de barras de gran utilidad en la mejora continua que se genera con los
datos obtenidos respecto a algun problema, los cuales, estan ordenados de mayor a menor de
acuerdo a su frecuencia o incidencia y que se basa en el principio de Wilfrido Pareto que indica

que el 20% de las causas propician el 80% de los efectos (Hernandez y Pulido, 2011).

Asi, la finalidad del diagrama de Pareto, se centra en la deteccion de aquellos factores que mas
impacto tienen en la problematica general de un proceso (aproximadamente el 20% del total de
tales factores) ya que invirtiendo esfuerzo y recursos en atenderlos, es posible atacar la mayor

parte de dicha problematica (aproximadamente el 80%).
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Kaizen

Es un término japonés usado para referirse a un cambio para mejorar de acuerdo con el Kaizen
Institute, quien describe al KAIZEN™ como un modelo desarrollado por Masaaki Imai (fundador
del Kaizen Institute) con un enfoque gradual y con proyeccidn para el largo plazo a fin de
conseguir mejoras en los procesos mediante cambios pequefios pero incrementales en términos

de eficiencia y de calidad (Kaizen Institute, s. f.-c).

De acuerdo con Imai (2007), Kaizen, mas que mejoramiento, significa mejoramiento
progresivo que involucra a todos (gerentes y trabajadores) diferenciandose asi de los
enfoques de produccion occidentales en los que tradicionalmente, mas que buscar la mejora
continua, se busca la innovacion la cual se pretende arroje efectos a corto plazo de forma

dramatica y en pasos (acciones) para generar cambios abruptos aunque volatiles.

La practica Kaizen implica reconocer que en los procesos existen necesidades y problemas
por lo que su identificacion permite convertirlos en oportunidades de mejora la cual se logra,
segun este enfoque, recogiendo las propuestas de quienes integran a la organizacion, lo cual

incluye desde operarios hasta la alta direccidn (Parenti et al., 2019).

La filosofia Kaizen, ha sido implementada en diversas industrias de manera exitosa a fin de
lograr una reduccién del desperdicio y un aumento en términos de eficiencia, logros que se
consiguen por medio de un proceso de mejora continua en el cual los miembros de la
organizacion estan involucrados, asi lo apunta LEI (s. f.-e), quien expone ocho pasos para el

Kaizen, mismos que se muestran en la Figura 2.52.
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Figura 2.52 Pasos para el Kaizen
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Fuente: Elaboracién propia basada en LEI (s. f.-€)

2.3.6 La implementacion de LC

Es coman ver que los retos a los que se enfrenta una organizacion para realizar cambios en su
gestion, estan relacionados principalmente con las personas. La resistencia al cambio es un tema
que ha sido estudiado con el afan de conocer las caracteristicas principales de este fenomeno asi
como las alternativas que en general pueden auxiliar a los Directores y Gerentes de las
organizaciones cuando se implementan nuevos paradigmas. Chiavenato (2006) menciona que “el
empleado generalmente se acostumbra a una completa estabilidad y repeticion de aquello que
hace, lo que le proporciona una completa seguridad respecto a su futuro en la burocracia” (p.

231).

Por su parte, Audirac (2007) plantea algunas acciones que ayudan a disminuir la resistencia al
cambio entre las que se encuentran: Manifestar empatia ante las expresiones de resistencia,
Reducir la incertidumbre; No tener una actitud impositiva en el proceso de cambio; Promover la

participacion; Crear un compromiso comin; Comunicar constantemente los avances que se vayan
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logrando en el proceso de cambio y conformar un equipo con todos los involucrados para
enfrentar el cambio. Agrega ademas, que el principal activo de una organizacion son las personas,

inclusive por encima de los activos materiales y financieros.

Cuando se plantea algun posible cambio en la forma de gestionar u operar los proyectos, los
empleados suelen reaccionar ante ello como algo desconocido de tal forma que muestran
resistencia en el proceso de adaptacion. La industria de la construccion no es la excepcion ya que
como todas, tiene sus propios paradigmas y lo ideal seria que al implementar LC, se logre
orientar el comportamiento de las personas hacia la nueva filosofia de gestion, para lo cual, es
evidente que se tienen que crear liderazgos capaces gestionar el cambio y de transmitir la
filosofia Lean a los trabajadores e influir en ellos para que se involucren en tal proceso, por lo
que ademas de la resistencia al cambio por parte de los trabajadores, habria que indagar también

sobre la existencia de otros factores.

En este trabajo, reiteradamente se ha sefialado que LC es una filosofia, una forma de pensar
para gestionar proyectos, por ello, es fundamental comprender que no se trata de un modelo o
sistema de simples pasos secuenciales. Una vez enfatizado lo anterior, se cita una metodologia
propuesta para implementar LC (Figura 2.53), la cual se presenta en el ler. Congreso
Latinoamericano de Ingenieria-CLADI, en el afio 2017 y que sirve muy bien de ejemplo para
visualizar en lo general lo que podria ser un proceso metodologico para llevar a la practica LC.
Cabe sefalar que tal propuesta metodoldgica se basé en el estudio de dos casos, uno en el

Departamento de Sucre y el otro en el Departamento de Bolivar, ambos en Colombia.
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Figura 2.53 Propuesta metodoldgica para la implementacion de la filosofia Lean en proyectos de
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Fuente: Tomada de Martinez et al. (2017)

Para la puesta en practica de LC en pequefias y medianas empresas, puede resultar
conveniente considerar las limitaciones que este tipo de organizaciones suele presentar, ademas
de considerar la complejidad que implica en general el implementar nuevos paradigmas o

filosofias de gestion como lo es LC, en una empresa.

Diversos estudiosos del tema, han identificado algunos factores que dificultan la
implementacién de LC asi como otros que la favorecen. Respecto a estudios e investigaciones
realizadas en las que se pretende identificar tales factores, es posible referirnos a algunos trabajos
hechos por autores interesados en el tema, los cuales han llevado a cabo revisiones de estudios
previamente desarrollados o bien, han recabado informacién mediante técnicas de investigacion y

la han analizado para finalmente compartir sus observaciones.
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En el estudio de Cano et al. (2015) se examinaron 83 articulos académicos publicados entre

1998 y 2014 basados en experiencias con la aplicacion de LC en diversos paises. Asi, se

identificaron 110 barreras y 51 factores criticos de éxito con lo cual se configuré una

categorizacion. Ademads, se estudid una muestra de 26 empresas colombianas mediante la

realizacion de entrevistas a fin de conocer su experiencia con la implementacién de LC e

identificar barreras y determinar factores de éxito. Con lo anterior fue posible identificar algunas

barreras y factores de éxito que no habian sido reportados en la literatura revisada.

Posteriormente, a partir de la informacién obtenida y mediante un estudio exploratorio y

descriptivo, se analizaron los datos de manera que en dicho estudio sefialase determind que de las

barreras y los factores de éxito mas significativos en influyentes de los identificados son los que

se muestran en la Figura 2.54.

Figura 2.54 Barreras y los factores de éxito para la implementacion de Lean Construction

Barreras

Factores de éxito

1. Problemas culturales;

2. Falta de participacion e integracion de todos los
actores;

3. Falta de conocimiento, comprensién y conciencia de
Lean;

4. Resistencia al cambio por parte de los directivos;

5. Disefio de dicotomias - construccion;

6. Resistencia al cambio por parte de los trabajadores;
7. LC formacion insuficiente;

8. Planificacion deficiente e inadecuada;

9. Falta de actitud adecuada;

10. Falta de compromiso de trabajo continuo.
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. Participacién de todos los interesados;
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en Cano et al. (2015)
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Finalmente, se realizd otro analisis mas en cuyos resultados destaca que la barrera mas
importante se relaciona con problemas culturales y, por otro lado, el desarrollo y seleccion de

las personas adecuadas es el factor de éxito mas influyente.

Por su parte, William Nwaki et al. (2021) evalla algunas barreras en la aplicacion de LC con
el proposito de elaborar algunas sugerencias para superarlas. Para ello, recopila informacion
mediante cuestionarios a profesionales en el &mbito de la construccién en el sur de Nigeria y de
la misma manera, se hace una revision de literatura concerniente al tema. Después, se
seleccionaron cuarenta y un 41 barreras principales y finalmente, después de aplicar su
metodologia, se determinaron los componentes mas criticos en la implementacion de LC

(principal grupo de barreras de LC), dado el contexto ya mencionado (Figura 2.55).

Figura 2.55 Ponderacion de la carga factorial (principal grupo de barreras de LC)

Barrerasfinancieras
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Barreras tecnologicas y del conocimiento

Q 1,000 2000 3000 4000 535000 6,000

Fuente: Adaptacion de Nwaki et al. (2021)

A partir de lo anterior, los autores formularon recomendaciones para gestionar tales

dificultades en la aplicacién de LC. En tales recomendaciones, el autor destaca la importancia de:
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e Adoptar tecnologia moderna basada en TI que facilite la eliminacion de desperdicios y de
valor en la produccion.

e Mantener un compromiso y una relacion equilibrada asi como saludable entre las partes
interesadas entre los que se encuentran los clientes, consultores y contratistas.

e Integrar las préacticas de LC al funcionamiento y operaciones de las organizaciones de
construccion.

e Un apoyo administrativo y un liderazgo adecuados.

e Facilitar la transferencia fluida de ideas Lean mediante una comunicacién efectiva y

eficiente.

Una financiacion adecuada.

Otro estudio enfocado en la identificacion de barreras para la implementacion de Lean, es la
de Demirkesen et al. (2019) en el cual, mediante una revision profunda de la literatura y el disefio
y aplicacion de un cuestionario dirigido a un grupo de profesionales de la construccidn, se cre6
un conjunto de grupos de barreras que en total suman veintisiete, las cuales se exponen en la

Figura 2.56.

Asi, en tal documento se concluye, entre otras cosas, que las tres principales barreras para la
implementacién Lean, segun la metodologia aplicada en dicha investigacion, son la deficiencia
en el apoyo por parte de la alta direccion, una percepcién errénea sobre las practicas Lean y la

falta de intercambio de informacion y control integrado de cambios.
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Figura 2.56 Barreras de implementacion Lean
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Fuente: Adaptacion basada en Demirkesen et al. (2019)

En el estudio de Sarhan y Fox (2013), centrandose en aspectos estructurales y culturales, se
busca identificar y evaluar las posibles barreras que dificultan la exitosa implementacion de LC
en el contexto del Reino Unido. En este caso, el estudio forma parte de un programa de
investigacion mas amplio y se basa entre otras cosas, en una revision de la literatura y un analisis
estadistico de los datos que arrojé una encuesta aplicada a profesionales involucrados en la
industria de la construccion de algunas organizaciones. Asi, se pudieron identificar un conjunto
de barreras que en tal estudio denominan “barreras clave”, entre las cuales destacan tres, ya que
de acuerdo a su metodologia estas excedieron el punto limite (valor medio igual a 4.0), estas son;
falta de conciencia y comprensién adecuadas sobre Lean, cuestiones culturales y de actitud
humana y por altimo, falta de compromiso de la alta direccién. Tales barreras se enfatizan

sombreando sus respectivas filas en la Tabla 2.3.
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Tabla 2.3

Las barreras “clave” para la implementacion exitosa de LC en el Reino Unido

96

Barrera clave Valor medio Desviacion estandar
3.76 0.99
Fragmentacion y subcontratacion
Adquisiciones y contratos 3.69 0.95
Falta de conocimiento y comprension adecuados de 4.30 0.76
Lean
Cuestiones culturales y de actitud humana 4.04 0.86
Tiempo y presion comercial 3.89 0.97
Cuestiones financieras 3.47 1.01
Falta de compromiso de la alta direccion 4.06 0.94
Dicotomia Disefio/Construccion 3.34 1.18
Cuestiones educativas 3.58 1.03
Falta de uso procesos basados en PMSs 3.54 0.98

Fuente: Adaptacion basada en Sarhan y Fox (2013)

Otro estudio al que cabe referirse, es el de Bashir et al. (2015), cuyo proposito es investigar los

desafios que enfrenta la industria de la construccion del Reino Unido en la aplicacion de los

principios Lean con el afan de proponer alternativas de solucidn para tales desafios.

Se trata de un estudio con un enfoque cualitativo en el que se llevo a cabo una revision a

literatura relacionada con el tema derivada de investigaciones realizadas en diversos paises

identificando asi algunos desafios relevantes y clasificAndolos como se muestra en la Figura 2.57.
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Figura 2.57 Algunos desafios identificados respecto a la implementacion de principios Lean en la

construccion

Asuntos
Gerenciales

Problemas
de actitud
humana

Problemas
financieros

Desafios
identificados
en la literatura

Cuestiones
educativas

Problemas
técnicos

Cuestiones
gubername
n-tales

Fuente: Elaboracion propia basada en Bashir et al. (2015)

Ademas, de acuerdo con el estudio, se aplicaron entrevistas semiestructuradas a profesionales
de diez organizaciones contratistas en el Reino Unido encontrando once desafios (Tabla 2.4) de
los cuales cuatro se consideraron “nuevos” ya que solo 7 habian sido identificados en la literatura
revisada (altas expectativas de la direccion, poco esfuerzo por parte de los empleados por
aprender, falta de incentivos y el incumplimiento de las instrucciones). Posteriormente, los
desafios se categorizaron segun su naturaleza arrojando que el 36% de los desafios se relacionan
cuestiones humanas, el 9% incluyen factores tanto educativos como financieros, el 18% son de
caracter técnico, el 28% se relacionan con la gestion y ninguno esté relacionado con la gobierno.
Finalmente, se determinaron algunas estrategias que podrian ser aplicadas para abordar tales

desafios de acuerdo a lo observado en el estudio (Tabla 2.5).
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Tabla 2.4

Desafios que enfrenta la practica Lean en las organizaciones

Desafio

Frecuencia de ocurrencia

Cambiar la cultura laboral de los empleados

Costo de implementacion

Falta de conocimiento Lean

Largo tiempo de implementacion

Complejidad

Falta de cooperacion de los empleados

Falta de incentivos

Falta de prevision e inversion a largo plazo

Poco esfuerzo por aprender

Conceptos erréneos sobre Lean

Altas expectativas de la gerencia

RPIFRPRFRPIRPEFPINDNN W A~ 0

Fuente: Adaptado de Bashir (2015)

Tabla 2.5

Estrategias para superar los desafios

Estrategia

Frecuencia

Informacion sobre los beneficios de Lean y la necesidad de cambio.

Publicacion de resultados

Reducir el miedo/reserva

Educacion

Conseguir que los clientes insistan en la aplicacién Lean

Participacion y empoderamiento de los trabajadores

Participacion y apoyo de la alta direccion

Persistencia

Confianza total por parte del equipo del sitio y de la cadena de suministro

Politicas y legislacién gubernamentales

Simplificacion del lenguaje Lean

Planificacién sélida

Implementacion gradual paso a paso

FRPIFRPIRPINNININININ WAool

Fuente: Adaptado de Bashir (2015)

Un estudio enfocado en identificar los principales factores para la implementacion exitosa de

LC, es el de Pekuri (2012). En este caso, el estudio se realiz6 con la colaboracion de varias
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empresas en Finlandia y California mediante el empleo de entrevistas semiestructuradas. De esta

manera, los autores agruparon los factores identificados en las siguientes categorias:

e Liderazgo

e Competencia
o Gente

e Confianza

e Motivacion

Los autores de tal investigacion, hacen énfasis en que el liderazgo y los aspectos de gerencia
con los que se relaciona, son los aspectos con mayor impacto en la implementacion de LC en
términos de éxito. La competencia, de acuerdo con el estudio, implica tomar conciencia de que
para ser Lean es conveniente tener una comprension holistica de tal filosofia. La gente, segun los
autores, resultd ser otro aspecto importante al ser las personas tanto como organizaciones como
en lo individual, determinantes en el éxito de la implementacion debido a que es indispensable su
disposicion para trabajar con nuevos conceptos. En cuanto a la confianza, el estudio menciona
que mas alla de un acuerdo contractual para equilibrar los intereses de todos los participantes, es
conveniente que siempre haya una persona o empresa a cargo. Respecto a la motivacion, los
autores destacaron que en los datos arrojados por sus entrevistados, es notoria la importancia que
toma el compromiso de las personas con el aprendizaje y con la mejora, para lo cual consideran

que es necesario brindarles oportunidades para utilizar sus habilidades.

Pons y Rubio (2021) por su parte, expone algunos factores que considera son claves para que

la implementacién de Lean resulte exitosa haciendo una clasificacion agrupada en cuatro
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categorias; Gestion de las personas, el plan estratégico, el enfoque en el proceso y la gestion del

conocimiento y la tecnologia (Tabla 2.6).

Tabla 2.6

Las diez claves del éxito para implantar Lean Construction

Las diez claves del éxito para implantar Lean Construction

GESTION DE LA PERSONAS

Un patrocinador interno al mas alto nivel directivo que tenga claro que Lean es el camino a seguir.
Partir por el por qué. Tener un propdsito y un objetivo claro.

2 El liderazgo interno de los mandos intermedios de la compafiia.

Formacién estratégica del equipo directivo y formacion practica al personal de la empresa.

Empoderar a los empleados en la implantacion de Lean

EL PLAN ESTRATEGICO

Hacer un plan estratégico a largo plazo de la implantacién. Tener claro que no todas las empresas son

4 iguales. Disefiar un sistema propio. Entender la filosofia, centrarse en los procesos y no tanto en las
herramientas.

5 No esperar a tener las condiciones ideales y ser consciente de que es un viaje largo.

6 Probar y si no funciona, analizar, rectificar y volver a probar.

EL ENFOQUE EN EL PROCESO

7 Implantacién piloto con ayuda de un experto (externo y/o interno).

8 Herramientas orientadas al flujo de valor.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA TECNOLOGIA

9 Retener el conocimiento e integrar a toda la cadena de valor.

10 Usar la tecnologia apropiada.

Fuente: Elaboracion con formato propio con informacion tomada de Pons y Rubio (2021)

Con respecto al empleo de tecnologia apropiada, lo cual esta muy indicado para la exitosa
implementacién Lean, Pons y Rubio (2019) menciona que LC “no estd basado en inversiones
caras de tecnologia ni software... la inversion debe venir acompafada de los resultados y
beneficios obtenidos durante las primeras fases de implantacion” (p. 34). Lo anterior lleva a
considerar el intentar optimizar los procesos productivos con recursos computacionales
convencionales siempre y cuando satisfagan la calidad necesaria en el producto y los

requerimientos del cliente, para posteriormente, en funcion del crecimiento empresarial y de los
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resultados financieros de la organizacion, invertir en tecnologia a fin de adquirir mayor capacidad

técnica frente a proyectos de mayor complejidad.

2.4 Generalidades de la PyMEs en México

Anteriormente en este trabajo, ya se hizo referencia al concepto de empresa y también se
sefialé que las empresas, pueden clasificarse por su giro, por el origen de su capital, por el sector
econdmico al que pertenecen y por su tamafio. En el &mbito de la economia, pyme es un término
utilizado para referirse a aquellas organizaciones que se encuentran clasificadas como pequefias y
medianas empresas, aunque cabe mencionar que en ciertos casos, como sucede en algunos textos
de la literatura del Banco de México, se suele referir a las micro, pequefias y medianas empresas,
simplemente como PyMEs. No obstante, el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

Informatica (INEGI) si hace la distincion entre las micro, las pequefias y las medianas empresas.

Por su parte, la RAE se refiere al término pyme como el acronimo de pequefia y mediana
empresa y lo define como sigue: “Empresa mercantil, industrial, etc., compuesta por un nimero

reducido de trabajadores, y con un moderado volumen de facturacion” (RAE, 2023-1).

En cuanto a los antecedentes en México, el Instituto de Investigacion Legislativa del Senado
(2002), menciona dos formas de surgimiento de las MiPyMEs (micro, pequefias y medianas
empresas); la primer forma se refiere a aquellas que se originaron como empresas propiamente
dichas (con una organizacion, con estructura, gestion empresarial y el trabajo remunerado) y la
segunda forma se refiere a las que han tenido un origen familiar (con una gestion enfocada en la
supervivencia). Para ilustrar algunos puntos en la evolucion de este conjunto de empresas en

México, se muestra la Figura 2.58.
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Figura 2.58 Linea del tiempo con algunos aspectos de la evolucion de las PyMEs en México

Disponibilidad de financiamiento externo vy
estabilidad. Comienza una nueva etapa.

| 1950 1960 1970 1980 1990

Epoca de inestabilidad
macroecondmica. Profunda crisis.
Preocupacion Unicamente por la
supervivencia.

— | 50’s y 60’s comenzaron a adquirir importancia. Modelo de sustitucién
de importaciones. Gran dinamismo. Economia cerrada y mercado
interno  reducido. Limitaciones en materia de equipamiento,
organizacion, capacitacion e informacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Instituto de Investigacion Legislativa del Senado (2002)

En cuanto a su importancia, es sabido que las PyMEs, desempefian un importante rol para el
desarrollo econdémico de cualquier pais, entre otras razones, por su relevante contribucion en la
generacion de empleo. Por ejemplo, de acuerdo con el Foro de Cooperacion Econdémica Asia-
Pacifico (APEC), como se citd en Secretaria de Economia (SE) (2020), éstas “‘representan mds
del 97% de todos los negocios y emplean a mas de la mitad de la fuerza laboral en las economias

del... APEC”.

2.4.1 Clasificacion por su tamafio en México

Para determinar el tamafio de una empresa, existen algunos criterios que pueden variar de un
pais a otro. En México, los criterios para clasificar a las empresas de acuerdo a su tamafio, han

ido evolucionando.

Con base al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) (2020), en sus Censos
econdmicos 2019, a mediados de la década de los afios 50°s la Secretaria de Hacienda utilizaba el

criterio del capital contable para determinar a quienes consideraba como pequefios y medianos



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 103

industriales, lo que sirvié de base para que a principios de los afios 60°s, se incrementara el
margen en este criterio y poco tiempo después se modificaran algunas reglas de operacién
llegando asi los finales de los afios 70°s cuando se cred el Programa de Apoyo Integral a la
Industria Mediana y Pequefia (PAI), que se enfocaba en establecimientos que ocupaban a por lo
menos seis personas y no mas de 250, considerando como talleres artesanales a aquellos
establecimientos que ocupaban a cinco personas 0 menos, mismos que no gozaban de los apoyos
de tal programa. En el documento se agrega que mas adelante, a través del Plan Nacional de
Desarrollo Industrial, se tom6 en cuenta la inversién en activos y en 1985 la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), establecio oficialmente los criterios para clasificar a la
industria de acuerdo a su tamafio, mismo afo en el que se publica en el Diario Oficial de la
Federacion (DOF) el programa para el Desarrollo Integral de la Industria Pequefia y Mediana en

el cual es establecida la clasificacion que se muestra en la (Figura 2.59).

Figura 2.59 Clasificacion establecida en el programa para de Desarrollo Integral de la Industria

Pequefia y Mediana (1985)

Microindustria.
Las empresas que ocuparan hasta 15 personas y el valor de sus ventas netas
fuera hasta 30 millones de pesos al afio.

Industria pequefa.

Estratos Las empresas que ocuparan entre 16 y 100 personas y sus ventas netas no rebasaran
la cantidad de 400 millones de pesos al afio

Industria mediana.
Las empresas que ocuparan entre 101y 250 personas Yy el valor de
sus ventas no rebasara la cantidad de un mil 100 millones de pesos al afio.

V.

Fuente: Elaboracién propia, con informacion tomada del INEGI (2020)
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Es asi que la Secretaria de Economia (antes SECOFI) se ha encargado de establecer desde
entonces el marco normativo y regulatorio de las actividades econdémicas de las micro, pequefas
y medianas empresas. La mas reciente clasificacion fue publicada en el DOF en el afio 2009 y se

muestra en la Tabla 2.7.

Tabla 2.7

Estratificacion de empresas por sector publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de

junio de 2009

Estratificacion
Micro Pequefia Mediana
3 3 3
o8 X o8 X o8 X
= = 5S o3 = 5 S o3 = S S o3
S e ESZ RQEE s ESZT RQEE = EZS| ZEE
3] 3 °© o £ o X3 3 © g SRSES 2 s g 233
83 5 S gE =22 = SgE s 2 = S8E| k2
a o £ ES a o £ ES o o £ E 5
D D o (SN o 2 o0 o
g > g~ g~
o o4 o
Desde Desde
Industria 0al0 Hasta $4 4.6 11a50 $4.01 95 51a250 100.1 250
hasta hasta
$100 $250
Desde Desde
Comercio 0al0 Hasta $4 4.6 11a30 $4.01 93 31a100 100.1 235
hasta hasta
$100 $250
Desde Desde
Servicios 0al0 Hasta $4 4.6 11a50 $4.01 95 51a100 100.1 235
hasta hasta
$100 $250
Tope maximo combinado= (trabajadores) X 10% + (ventas anuales) X 90
mdp= Millones de pesos

Fuente: Basado en INEGI (2020)
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2.4.2 La administraciéon de una PyME

Anteriormente en este trabajo se mencionaron algunas generalidades de la administracion de

una empresa y se mencionaron también algunos puntos relevantes del proceso administrativo. En

el caso de las PyMEs, principalmente aquellas de reciente creacion, existen

ciertas

particularidades a las que se enfrentan para gestionar sus procesos. Su planeacién, la forma de

organizarse, la manera de dirigir y los controles que utilizan, suelen estar limitados por la propia

naturaleza de la empresa en relacion a su tamafio.

Para Munch (2010) las principales barreras y obstaculos a los que se enfrenta una empresa en su

inicio son de caracter personal, financiero, técnico y administrativo, burocratico y economico

(Figura 2.60).

Figura 2.60 Principales barreras y obstaculos a los que se enfrenta una empresa en su inicio

a) Personal

Se requiere constancia y perseverancia, salud fisica y mental para iniciar una empresa. El
inicio implica sacrificio de tiempo y recursos econémicos.

b) Financiero

Muchas de las micro y pequefias empresas carecen de suficiente capital de trabajo. Las
fuentes de financiamiento son escasas.

c) Técnico y
administrativo

BARRERAS

Carencia de conocimientos y técnicas administrativas para manejar la organizacion. Es
necesario contar con la capacitacion y experiencia necesarias para visualizar amenazas y
oportunidades. Se requiere asesoria en las areas relacionadas con toda la empresa.

d) Burocratico

—IM(JItipIes trémites y barreras de tipo administrativo en el sector publico.

El entorno en ocasiones no es propicio para las Pequefias y Medianas Empresas (PY MES)

e) Econémico

debido a que se tienen que enfrentar con las grandes empresas. Competencia desleal. Todos
estos obstaculos deben contemplarse como amenazas que pueden convertirse en

oportunidades.

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién extraida de Minch (2010)
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Es asi que pequefias y medianas empresas, guardan ciertas similitudes en relacion a la forma

en que suelen administrarse, sin embargo, siguiendo a Filion et al. (2011), es posible identificar

también algunas diferencias como se expone en la Tabla 2.8.

Tabla 2.8

Algunas diferencias entre las pequefias y las medianas empresas

Aspecto Pequefia empresa Mediana empresa
Su horizonte de planeacion es de corto | Su horizonte de planeacion es de
Planeacion plazo mediano plazo

Definicién de estrategias

No define sus estrategias, planes,
objetivos, politicas ni procedimientos.

Define algunas estrategias en forma
mas objetiva que la pequefia empresa

Mano de obra

Contrata mano de obra no calificada
gue desempefia varias funciones.

Contrata mano de obra calificada y
define algunas de las funciones que
debe realizar el personal.

Toma de decisiones

Normalmente, es administrada por el
propietario, quien casi no delega
funciones y ejerce una toma de
decisiones centralizada.

La toma de decisiones es mas
participativa que en el caso de las
pequefias empresas.

Desarrollo de indicadores

Tampoco ha desarrollado indicadores
de desempefio.

Desarrolla algunos indicadores para
conocer el desempefio de la empresa.

Fuente: Elaboracion a partir de informacién extraida de Filion et al. (2011)

Es sabido que en una pyme la planeacion por lo general es insuficiente. Longenecker, Petty,

Palich, y Hoy (2012) sostiene que aunque gran parte de quienes administran pequefias empresas,

planifican en algun grado, la cantidad de esa planeacidn estad por debajo de lo que idealmente

debiera ser ademas de que suele estar enfocada en temas especificos e inmediatos. Por otra parte,

agrega que el camino basico a seguir, esta descrito en la planeacién estratégica (documento en el

que estd definida la planeacion a largo plazo) lo que permite identificar nichos de mercado y

caracteristicas que le aporten a la empresa ventajas competitivas.
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Es comin que en una PyME, sea el propietario quien realice las labores de gerencia lo que
evidentemente, puede implicar que tal persona lleve a cabo diversas actividades sin haber
desarrollado previamente las habilidades necesarias para ello, derivando esto en un bajo
rendimiento en sus funciones, problematica que se debe en ciertos casos a que se pretende evitar
los costos que implica el desarrollar una planeacion formal. En relacion a esto ultimo, Hernandez
y Pulido (2011) sefiala la importancia que tiene para las pequefias y medianas empresas invertir
en la planeacion para complementar el conocimiento empirico de la operacion y destaca la
importancia de que este tipo de empresas no ignore el hecho de que la planeacién tiene por
funcion reducir la incertidumbre, el riesgo y los efectos de cambio, convirtiendo asi, los costos de

planeacion en una inversion y en utilidades en el mediano e inclusive en el corto plazo.

Cuando el pequefio o0 mediano empresario se esfuerza en dividir su tiempo para poder llevar a
cabo reuniones con los empleados, atender quejas de los clientes, realizar tareas de supervision,
gestionar tramites gubernamentales, realizar compras, entre otras actividades, se ve en la
necesidad de organizar a su empresa para darle estructura. Filion et al. (2011), sefiala que en las
PYMES, el duefio suele distribuir el trabajo de forma intuitiva debido a la multiplicidad de
funciones que desempefia y en algunos casos, asigna algunas funciones a sus familiares,

entretejiéndose asi la estructura familiar con la estructura de la empresa.

Un tipo de estructura muy comun en las pequefias empresas es la llamada “estructura simple”,
Chiavenato (2009-a) expone las caracteristicas que presenta este tipo de estructura que son:
Centralizacion de la autoridad (el propietario es el director general y en él se concentra toda la
autoridad para la toma de decisiones); Sencillez (estructura poco formalizada pero con
responsabilidades bien definidas); Estructura jerarquica (la organizacion tiene s6lo uno o dos

niveles jerarquicos); Escaso grado de departamentalizacién (poca especializacion y una incipiente
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departamentalizacion); Amplio margen de control (el director general tiene mando sobre todos
los miembros de la organizacion); Agilidad y flexibilidad (capacidad de respuesta rapida ante las

condiciones del entorno y flexibilidad para el cambio).

Las areas funcionales de una empresa pueden representar un reto para los pequefios y
medianos empresarios. El proceso contable por ejemplo, es una de las tareas que requiere
especial atencién. En tal proceso, los propietarios de pequefias empresas podrian no tener mucha
experiencia por lo que una alternativa viable en muchos casos es el recurrir al apoyo externo.
Segun Herndndez y Pulido (2011) “En algunas empresas pequerias, la contabilidad, los andlisis
financieros y los aspectos legales estan subcontratados con despachos de expertos” (p. 154).
Esto permite que los propietarios se limiten a atender un menor nimero de actividades y

concentrarse mas en ellas.

En cuanto al liderazgo, en la mayoria de las pequefias empresas, Longenecker et al. (2012)
sefiala que este es personalizado por lo tanto, los empleados de este tipo de empresas suelen
desarrollar sentimientos de lealtad personal hacia su empleador en gran medida aunque ello esta
en funcion de la calidad de relacion empleador — empleado. Por su parte, Filion et al. (2011),
enfatiza que el tipo de direccidn es un factor que impacta en la manera de desarrollar el trabajo y
depende del perfil psicosocial de la persona que dirige asi como del contexto en el que la PyME
se desenvuelve. Ademas, con respecto al control de procesos en la PyME, destaca el hecho de
que estas tienden a desaprobar los mecanismos estandarizados debido a que temen que la
aplicacion de estos reduzca la flexibilidad y la capacidad de adaptacién por lo que es comin que
en la pequefia 0 mediana empresa, se prefiera recurrir a la supervision directa por parte del

propietario sobre algunos aspectos que le interese medir.
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Como toda empresa, la PyME agiliza sus operaciones y toma una ventaja competitiva si
conoce y sabe implementar tecnologias de la informacion y de las comunicaciones (TIC)
aplicables a la administracion empresarial y de procesos de produccion. Siguiendo a Miinch
(2010), es indispensable que en las micro y pequefias empresas se utilice equipo de cdmputo para
la captura, el registro, el andlisis y el archivo de informacion, para lo cual, existe en el mercado
software disponible a precios que resultan accesibles para empresas de tal tamafio. Asi, cada
pyme, una vez evaluando con precisién sus necesidades y conociendo sus posibilidades

financieras, determina cual es la tecnologia méas que le conviene adquirir.

Ahora bien, dada la importancia que tienen estas empresas para la economia de cada pais, y
siendo evidentes los desafios que enfrentan, existen instrumentos y programas de apoyo para
impulsar su productividad y promover su competitividad ya sea desde el ambito privado o desde

el gubernamental.

Dini y Stumpo (2020), en la publicacion “Mipymes en América Latina: un fragil desempefio y
nuevos desafios para las politicas de fomento” la cual fue elaborada para la Comision Econdémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL), sefialan que en Meéxico existen politicas publicas e
instrumentos de apoyo (relativamente recientes) para distintas areas de accion de las Mipymes:
financiamiento; desarrollo tecnoldgico; capacitacion laboral y empresarial; fomento a
exportaciones; articulacion productiva, y emprendimiento. Agregan que para esto anterior, se
desarrollan acciones que involucran por ejemplo a la Secretaria de Economia (SE) ,al Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) donde se cuenta con el Programa de Estimulos a
la Innovacion (PEI) y el Fondo de Innovacion Tecnologica (FIT), al Banco Nacional de
Comercio Exterior (BANCOMEXT), a Nacional Financiera S.A. (NAFINSA) y al Instituto

Nacional del Emprendedor (INADEM) en el cual existe, ademas del Fondo de Apoyo para la
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Micro, Pequefia y Mediana Empresa (Fondo Pyme), el Fondo Nacional Emprendedor (FNE). Del
Fondo Pyme, menciona algunas lineas de accidn; articulacién sectorial y productiva; acceso a
mercados internacionales; acceso al crédito; por altimo, desarrollo tecnoldgico e innovacion. Del
FNE, apunta cinco categorias refiriéndose a sus programas vigentes en 2016, las cuales son;
sectores estratégicos y desarrollo regional; desarrollo empresarial; emprendedores vy

financiamiento; programas para mipymes; por Gltimo, incorporacion de TIC en las mipymes.

A nivel estatal, con base al Anuario Econdmico Querétaro Competitivo 2023 (Secretaria de
Desarrollo Sustentable del Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro (SEDESU), 2023), Querétaro
ofrece ciertos apoyos que buscan fortalecer la competitividad de las PyMEs queretanas para lo
cual la SEDESU, a traveés de la Direccion de Apoyo a Pymes, ha desarrollado programas entre los

que se encontraron en el 2022:

e Programa de competitividad. Dirigido a emprendedores mediante apoyos de capacitacion,
consultoria y asesoria.

e Programa de Impulso Econdémico del Estado de Querétaro (Fondo de Garantias). Facilita
el financiamiento a las mipymes de los sectores estratégicos de Querétaro.

e Programa para la profesionalizacion de empresas (PRO-EMPRESA). El apoyo se brinda
mediante un reembolso parcial que la SEDESU otorga a las pymes.

e Cursos y foros. Organizacion de conferencias, cursos y talleres virtuales, con la finalidad

de capacitar a los micro, pequefios y medianos empresarios.

En relacion al tema especifico del financiamiento, Filion et al. (2011) menciona que son
diversas las fuentes de financiamiento y las distingue en dos categorias: las deudas (sumas que se

deben a los prestamistas) y los capitales netos (fondos que los duefios invierten en la compafiia).



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 111

Respecto al acceso al financiamiento mediante deuda, sefiala que existe el financiamiento de los
proveedores, el institucional tradicional, el basado en los activos y el financiamiento subordinado
(forma de préstamo que por lo general, no estd garantizado). Respecto a los capitales netos,
apunta que estos provienen principalmente de los flujos de efectivo que generan las operaciones,
que cuando se reinvierten en la empresa, se convierten entonces en capitales netos, asi entonces,

provienen principalmente de las finanzas personales de quienes dirigen la organizacion.

2.4.3 Algunos datos estadisticos sobre las PyMEs y la construccion, en los contextos

nacional y estatal

De manera conjunta el INEGI, el INADEM y el BANCOMEXT, disefiaron y generaron la
Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (ENAPROCE). Posteriormente, la SE y Asociacion Mexicana de Secretarios de
Desarrollo Economico, A.C. (AMSDE) impulsaron dicha encuesta para su edicion 2018 para dar

mayor seguimiento en el tema de las micro, pequefias y medianas empresas (INEGI et al., 2019).

La ENAPROCE, segun SEDESU (2023), en 2018 contabiliz6 4,169,677 mipymes a nivel
nacional, de las cuales un 97.3% eran microempresas y un 2.7% Pequefias y medianas empresas.
Esto confirma la importancia que tiene el monitorear estadisticamente el estatus y
comportamiento de estas empresas en términos de competitividad en su contexto nacional. En
virtud de ello, la ENAPROCE 2018, incluye informacidn entorno a aspectos entre los que se
encuentran: Capacitacion; Capacidades gerenciales; Ambiente de Negocios y Regulacion;
Apoyos Gubernamentales y Financiamiento y Cadenas Globales de Valor. En relaciéon a lo
anterior, en las Figuras 2.61, 2.62, 2.63 y 2.64 se muestran algunos datos estadisticos. Destaca
que, en 2017, sélo el 44.9% de las PyMEs no imparti6 capacitacion, la mayoria de este tipo de

empresas dieron solucion a los problemas presentados en el proceso de produccion llevando a
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cabo acciones para evitarlos pero no instrumentando mejora continua, el 76.8% de las PyMEs no
tuvo acceso al financiamiento y que el principal uso que se las PyMEs le dieron al financiamiento

fue para la compra de insumos con el 81.3%.

Figura 2.61 Distribucién del nimero de empresas que imparten capacitacion por tamafio de

empresa, 2017
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en INEGI et al. (2019)

Figura 2.62 Porcentaje de empresas segun las acciones que instrumentaron ante problemas

presentados en el proceso de produccion, por tamafio de empresa en el 2017
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Fuente: Elaboracién con formato propio basada en INEGI et al. (2019)
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Figura 2.63 Porcentaje de empresas segln acceso al financiamiento por tamafio de empresa en el
2017
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Fuente: Elaboracion con formato propio basada en INEGI et al. (2019)

Figura 2.64 Distribucion de las empresas con financiamiento segun el principal uso que le dieron

a los recursos, 2017.
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Por otra parte, Censos Econdmicos es un trabajo que el INEGI realiza de manera quinquenal
ofreciendo con ello a la sociedad mexicana informacién respectiva a actividades econémicas que
se desarrollan en el pais como lo son las pesqueras y acuicolas; mineras; de electricidad, agua y
gas; manufactureras; construccion; de comercio; transportes y mensajeria; y de servicios tanto
privados como publicos, trabajo que se logra gracias a la informacion que proporcionan los
propietarios de establecimientos, administradores, contadores y encargados de las unidades
econdmicas. Asi se apunta en INEGI (2020) dénde se sefiala también, que de acuerdo con el
Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte 2018 (SCIAN), el sector Construccién
pertenece a “Otras actividades econémicas”. En virtud de esto, se muestra la Figura 2.65 en la
que se expone informacion estadistica respecto a las unidades econémicas, el personal ocupado y

la produccion bruta total, por tamafio de empresa en este grupo de actividades econdmicas.

Figura 2.65 Otras actividades econdmicas. Caracteristicas principales por tamafio de los

establecimientos 2018 (porcentajes).
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SEDESU (2023), en el ya mencionado Anuario Econémico Querétaro Competitivo 2023,
detalla algunas variables relacionadas con el desarrollo de la entidad e identifica a la Industria de
la construccién como aquella que comprende las unidades econdmicas dedicadas a la edificacion;
ingenieria civil; trabajos especializados, como preparacion de terrenos; y la supervision de obras.
Citando al Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas del INEGI, (DENUE),
apunta que en Querétaro existen 94,521 empresas, de las cuales 99.1% son mipymes, 9,058
pertenecen al sector secundario de actividades econdémicas mismas que incluyen 644
pertenecientes a la construccion conformadas estas Gltimas en un 43.5% por microempresas.
Respecto al valor de la produccion por sector, citando a la Encuesta Nacional de Empresas
Constructoras del INEGI (ENEC) (2023) sefiala que en 2022, la edificacion aportdé 62.2% del
total; sequido por transporte y urbanizacion, con 18.2%; otras construcciones, 13.7%; electricidad
y telecomunicaciones, 3.2%; y agua, riego y saneamiento, con 2.6%, de tal manera que al aportar
el 2.6% del valor total, Querétaro se posiciondé como la 152 entidad a nivel nacional. También,
basandose en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), menciona que a finales del 2022,
en el estado de Querétaro, se tenia registro de 59,764 personas laborando formalmente en el
sector y que la Industria de la Construccion en dicha entidad, cubre el 14.2% de los puestos de
trabajo en mipymes. Ademas, destaca que en 2021 esta industria aportd al Producto Interno
Bruto (PIB) del estado de Querétaro 34,729.8 millones de pesos lo que entonces representd un
8.9% del total estatal y un 3.2 % a nivel nacional dentro del sector. En la Figura 66 se puede
apreciar el comportamiento del Producto Interno Bruto de la construccion en Querétaro desde el

2011 hasta el 2021 (las cifras con expresadas en millones de pesos en valores constantes).
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Figura 2.66 Producto Interno Bruto de la construccion en Querétaro (2011 - 2021)
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3. METODOLOGIA

En esta parte del trabajo se describen los aspectos metodoldgicos de la investigacién como lo
es el tipo de investigacion que se determind para llevarla a cabo, el contexto en el que se realizo,
los especialistas que participaron mediante sus aportaciones en términos de experiencia

profesional y/o académica asi como los instrumentos de investigacion.

3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion busca explorar, comprender y describir el conjunto de factores que
influyen en la implementacion de LC en PyMEs ya sean factores que la facilitan o factores que la
obstaculizan. Lo anterior, con base a la informacion recopilada a partir de trabajos e
investigaciones publicadas contenida en la estructura del marco tedrico del presente trabajo y con
base a la informacion recabada a partir de la aplicacion de entrevistas con la participacion de
especialistas relacionados con el tema desde el ambito profesional y/o desde el ambito

académico.

La elaboracion de la propuesta de implementacion en este trabajo, se basa en las conclusiones
con respecto a lo descrito en el parrafo anterior, por lo que la investigacion tiene entonces un

caracter ademas de exploratorio, interpretativo.

Por otro lado, es pertinente considerar a la investigacién como inductiva en virtud de que
también se pretende comprender el impacto que tiene el comportamiento organizacional en la
implementacién de nuevos paradigmas en cuanto a la gestion de proyectos se refiere, asi como
identificar los patrones culturales relacionados con ello y las cualidades requeridas en las

personas que dirigen o dan gerencia a proyectos Lean.
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3.2 Enfoque de la investigacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) menciona algunas caracteristicas que guarda el
enfoque cualitativo de investigacion, entre las que se encuentran el que admite subjetividad,
busca describir, comprender e interpretar situaciones mediante el analisis de las percepciones y
significados que derivan de las experiencias que comparten los participantes, se aplica una logica
inductiva, la teoria es un marco de referencia, el investigador confia en el proceso mismo de
investigacion para identificar las principales variables de estudio y las hip6tesis se pueden

generar en el desarrollo de la investigacion.

Por su parte Bonilla y Rodriguez (2005) al referirse a los disefios cualitativos de investigacion,
sefala tres caracteristicas de estos; son interactivos, son dinamicos y son emergentes, por lo que
enfatiza que en este tipo de disefios, aspectos como los objetivos, el analisis y la interpretacion de
resultados, asi como la validacion, estan profundamente relacionados al proceso de la

investigacion.

Con base a lo expuesto en estos dos Ultimos parrafos, el presente trabajo de investigacion tiene

un enfoque cualitativo.

3.3 Universo y muestra

Para la aplicacion de entrevistas y cuestionarios, el universo se conforma en este caso, por
aquellas personas sujetas de investigacién dado que cotidianamente observan con cercania el
desenvolvimiento de empresas involucradas en la industria de la construccion y que conocen el

contexto estatal de Querétaro, que puedan aportar informacion respecto a la gestion de proyectos,
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el cambio en las organizaciones y que preferentemente conozcan las principales caracteristicas

que guardan las PyMEs.

De tal forma, que el universo incluye a: Profesionales que ejercen en la préctica la gestion de
proyectos de construccion y que, preferentemente, conocen el contexto industrial queretano;
Profesionales que tienen experiencia en empresas y/o proyectos los que se ha implementado LC;
Profesionales de la construccion, directamente relacionados con asociaciones dedicadas a
difundir la filosofia LC; Académicos que estén relacionados con el tema de la gestion de
proyectos de construccion y profesionistas conocedores de la dindmica industrial relacionadas

con la construccion y con el contexto local.

Herndndez, Ferndndez y Baptista (2014) apunta que la muestra en una investigacion
cualitativa no necesariamente tiene que ser estadisticamente representativa del universo que se

estudia.

Al respecto del tamafio de la muestra en los estudios cualitativos, Bonilla y Rodriguez (2005)
sefiala que esta no se selecciona, mas bien se configura y que las variables con respecto a las
cuales se hace tal configuracion, no se premeditan sino mas bien se identifican una vez que el

investigador haya hecho la primera inmersion exploratoria en la situacion estudiada.

Por la naturaleza de la investigacion, se plante6 de manera inicial que fueran por lo menos una
persona por cada uno de los tipos de profesionales expertos mencionados anteriormente y que se
refieren al universo. En el caso de que estos fueran considerados como suficientes en cuanto a
profundidad de informacidn, bastaria con tal muestra. En caso contrario se recurriria a un mayor

namero de participantes hasta satisfacer esta condicion.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 120

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), sefiala que la muestra de expertos es un tipo de
muestra frecuente en estudios con un enfoque cualitativo y son comunes cuando se pretende
hacer mejoras en algin proceso industrial o de calidad, por lo que, en el presente trabajo, se
considero tal tipo de muestra en virtud de que los elementos que conforman el universo para este
estudio, son personas a través de las cuales y mediante su experiencia se pretende conocer el
conjunto de aspectos que intervienen en el proceso de implementacion de LC y que mas impactan
en los resultados. Por otra parte, apunta también que la saturacién de categorias ocurre cuando los
datos que se estan recolectando, se tornan redundantes o repetitivos a la vez de que lo que se ha
fundamentado se confirma mediante los nuevos andlisis. Asi, para la configuracion de la muestra,
la cual estuvo sujeta a la evolucion proceso de caracter inductivo durante la investigacion, se

privilegio la profundidad mas que la extension.

3.4 Medicién

3.4.1 Instrumento

Para la recoleccion de datos se determind que el instrumento adecuado para la presente
investigacion cualitativa, seria la entrevista no estructurada, que de acuerdo con Bonilla y
Rodriguez (2005) en este tipo de entrevista, también conocida como “entrevista informal
conversacional” se formulan preguntas al tema que se pretende explorar sin el uso de guia lo cual
delimitaria el proceso. En virtud de lo anterior, las preguntas de las entrevistas aplicadas fueron
abiertas y cada entrevista se realizd6 de manera individual buscando permitir la fluidez en la
narracion hecha por cada participante asi como la libertad de responder a las preguntas planteadas

por el entrevistador, promoviendo una mayor profundidad en la conversacion.
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Los perfiles de los entrevistados y las respectivas transcripciones se encuentran en el ANEXO

de este trabajo en donde se especifican también los formatos y las fechas de dichas entrevistas.

3.4.2 Confiabilidad y validez

En la investigacién cualitativa, de acuerdo con Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014), la
confiabilidad esta relacionada con el término “Dependencia”. Se refiere a la dependencia como
una especie de “confiabilidad cualitativa”. Tal confiabilidad, es favorecida cuando el investigador
es transparente con su perspectiva tedrica y el procedimiento de investigacion lo que incluye una
descripcion detallada sobre los criterios utilizados en la seleccion de los participantes, la

recoleccion de datos y el contexto en que se realiza dicha recoleccion.

Por su parte Bonilla y Rodriguez (2005), se refiere a la validacion dentro del ambito de la
investigacion cualitativa, como el nivel en que las descripciones, interpretaciones y conclusiones
en la investigacion obtienen credibilidad y especifica que la validacion puede ser interna (grado
en el que se logra reflejar con los datos la realidad que se estudia) o externa (nivel en que las
conclusiones son aplicables a grupos similares). Algunas estrategias de las que se puede apoyar el
investigador en un trabajo con enfoque cualitativo esta el realizar una adecuada configuracion de
la muestra con la que sea posible captar las principales caracteristicas de lo que se estudia, hacer
una revision de los efectos del investigador en los participantes, asegurarse de no introducir
sesgos en la recoleccion de datos y realizar una “triangulacion” para contrastar los resultados por

medio de una diversidad de fuentes de informacion o personas informantes.

En atencién a lo anterior, cabe sefialar que el presente trabajo se desarrollé con base a la
revision de la literatura consultada y con base a la informacion obtenida mediante la participacion

de algunos expertos. Algunos de los autores de las fuentes consultadas para la elaboracion del



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 122

marco tedrico, realizaron sus investigaciones en diversos paises y consultaron por su parte otros
trabajos de investigacion que tomaron en cuenta experiencias registradas en otras latitudes. Lo
anterior permite reconocer patrones en la actividad de las organizaciones que han implementado

LC en cuanto a barreras y factores de éxito se refiere.

Ademas, respecto al proceso de seleccion de los participantes para la aplicacion de entrevistas
y cuestionarios, cabe mencionar que se llevd a cabo de forma que también hubiera diversidad en

ello, de manera que tuvieran diferentes perfiles y asi poder contrastar la informacion aportada.

En la intencidn de dar mayor transparencia al proceso de investigacion, las entrevistas
aplicadas se disefiaron con preguntas abiertas para que los participantes tuvieran la libertad de

responder cada pregunta haciendo énfasis en lo que a su pensar les resultara mas importante.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 123

4. RESULTADOS Y DISCUSION
4.1 Resultados

Una vez aplicadas y transcritas las entrevistas, se procedio a analizar la informacion obtenida
y a definir un conjunto de categorias de los factores identificados que intervienen en la
implementacion de LC. Asi, se proponen entonces las siguientes categorias:

e Caracteristicas relativas a la cultura

e Caracteristicas relativas al conocimiento

e Caracteristicas relativas a la direccion y gerencia

e Caracteristicas relativas a lo financiero

e Caracteristicas relativas a lo técnico

Con base a lo anterior, a partir de un analisis de los datos recabados en las entrevistas
aplicadas y de acuerdo con la experiencia de los participantes, se identificaron factores
intervinientes en el  proceso de implementacion de LC (Factores que dificultan Ila
implementacion y Factores que facilitan la implementacion).

4.1 .1 Factores que dificultan la implementacion

Factores que dificultan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a la cultura

Varios participantes hicieron énfasis en que el marco cultural de los colaboradores es el factor
mas importante para la implementacion Lean en la construccion, el cual, segin exponen, de no
ser atendido genera grandes y diversas dificultades para llevar a la practica esta filosofia de
gestion. PERSONA 1, menciona que “uno de los principales, obstaculos no solamente para las
PyMEs, viene siendo la resistencia al cambio” lo cual esta inscrito en el tema de la cultura
organizacional. Por su parte, PERSONA 2 sefiala que “si la empresa no tiene una cultura de

cambio, de adopcion de nuevas cosas, no es tan facil... las empresas tienen diferentes etapas de
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madurez y muchas pueden ser muy arraigadas con las practicas”. PERSONA 3 por ejemplo,
apunta que en “el sector duro de las PyMESs que son esos pequefios proyectos” muchas veces se
tiene como mala préactica el aparentar un cumplimiento en cuanto a los aspectos de calidad de los
trabajos con el consentimiento del “lider” y advierte que tales acciones permean “hacia abajo” e
invita a reflexionar sobre ello. También, sefiala que “la resistencia al cambio surge del
desconocimiento por qué tenemos esa vision de no querer cambiar, pues porque no sabemos 0
desconocemos queé es lo que se nos estéd presentando”. PERSONA 4 también coincide en que el
factor principal es “la resistencia que se encuentra por cualquier cambio” subrayando que no es
una situacion exclusiva de la construccion. PERSONA 5, refiere también como factor a “la
barrera normal de los seres humanos a hacer las cosas diferentes, a cambiar”. Apunta ademas al
hecho de que algunas personas muestran rechazo a nuevos paradigmas en virtud de que ya se han
acostumbrado a trabajar de cierta forma aunque no suelan obtener resultados 6ptimos en términos

de tiempo o costo, por ejemplo.

Factores que dificultan la implementacion asociados a caracteristicas relativas al

conocimiento

En cuanto a los aspectos que involucran la parte del conocimiento de la filosofia Lean, varios
participantes coinciden en que es un factor relevante que dificulta la implementacion si no se
trabaja en ello. Al respecto, PERSONA 1 menciona que “hoy dia mucha gente suele confundir
Lean con una metodologia” y hace énfasis reiteradamente en la importancia de, primero que
nada, concebir a LC como una filosofia. También PERSONA 2 subraya esto ultimo al sefialar
que “primero es una filosofia de trabajo, muchos le dicen que es una metodologia pero no es una
metodologia”. Sostiene ademas, que “las empresas en ese sentido tienen una gran oportunidad

porque estos conceptos o esta filosofia relativamente es nueva...
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Hoy, empresas estdn tomando ventaja del conocimiento de esta filosofia y de las herramientas
que utiliza para trabajar” Agrega que una PyME que pretenda trabajar con el gobierno o con
alguna institucién bajo el pensamiento Lean tendra que encontrar la forma de poder integrar a las

personas en dicha filosofia, reto no tan sencillo para quien dirige y lidera a la organizacion.

Por su parte, PERSONA 3 plantea la importancia que tiene el ampliar la formacion académica
hacia estos temas y dice: “yo ahora lo veo desde la Academia, pues no los desarrollamos en los

en los alumnos, en los estudiantes universitarios, sino pues ya en el &mbito profesional”.

Factores que dificultan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a la direccion y

gerencia

Algunas de las expresiones que los participantes hicieron respecto a factores que obstaculizan
la implementacion de LC, confluyen en temas relacionados con la direccion y la gerencia.
PERSONA 1, al tocar el tema de la mejora continua sefiala que esta “nunca sera facil, siempre
representa un sobreesfuerzo de alguien o de una empresa... yo siempre creo que de diez personas
0 de diez empresas que busquen implementar mejora continua, solamente un par de ellas lo
logran”. En cuanto al tema del liderazgo y la gestion de proyectos, PERSONA 2 menciona “no
es facil porque aqui entra en juego el estilo de liderazgo porque o les permites todo y abusan o les
restringes todo y eres un tirano y no se va a hacer nada”. Por otro lado, PERSONA 3 sefiala que
“el lider tiene que ser esa cabeza que mueve, que inspira, que esta convencido del cambio. Si la
cabeza, por los lideres, no pasa la necesidad de cambiar, pues no se va a hacer... en el cuerpo no
va a cambiar, no va a caminar hacia un enfoque diferente”. Ademas, apunta con respecto a la
filosofia tradicional de gestién y a LC, que no debieran verse como herramientas antagonicas o

diferentes sino que mas bien se debe comprender que son herramientas que pueden ser
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complementarias una de otra. Al respecto de esto Ultimo, sefiala también el que “hay muchas
cosas del PMI que, por decir, en una mipyme no funcionan” y considera que la gestion Lean debe

estar “adaptada y bajada a lo que se necesita” en cada proyecto.

PERSONA 4 comparte el haber identificado algunos errores que se cometen en la gestién de
proyectos y que estan relacionados con un enfoque hacia los resultados inmediatos en lugar de

buscar mejorar el proceso.

De manera similar, PERSONA 5 expone que una forma err6nea de implementar LC, consiste
en pretender implementarla mas que como un mindset, como herramientas aisladas, careciendo
de la mentalidad de mejora continua y no formando realmente equipos, sino méas bien ocupandose

solamente por generar indicadores.

En cuanto a los aspectos relacionados con la direccion y gerencia y mas alla de los aspectos
técnicos de la gestion de proyectos, PERSONA 6 sefala el hecho de que “mucha gente o muchas
empresas no le ven a veces la necesidad de afiliarse la Camara de la Construccion y esa

precisamente es una de sus fortalezas”.

Factores que dificultan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a lo

financiero

En lo relacionado a la capacidad financiera en las PyMEs, los participantes, implicitamente
coinciden en que es un hecho que las limitaciones de este tipo de empresas, estan determinadas
en gran medida por el tema de los recursos. Por ejemplo, PERSONA 3 sefala que “no puedes
hablar de Lean, si no hablas de filosofia, de cultura, y de herramientas o tecnologia”. Asi, la
practica de la filosofia Lean demanda el empleo de herramientas y de tecnologia, aunque, como

se vera mas adelante, esto estd en funcién de la madurez de cada empresa ademas de que en
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etapas tempranas del desarrollo de una organizacién es un tema bastante subsanable. También
advierte que a diferencia de las empresas grandes que pueden con cierta facilidad “cambiar su
vision de la construccién”, las MiPyMEs se ven obligadas a limitarse y enfocarse en su

subsistencia, lo que les dificulta incursionar en nuevos paradigmas.

Factores que dificultan la implementacidn asociados a caracteristicas relativas a lo técnico

En cuanto a lo técnico, algunos participantes expresan el que las herramientas tecnoldgicas
son de gran ayuda para facilitar los procesos que implica un proyecto Lean e implicitamente,
coinciden en que estas metodologias, técnicas y herramientas deben ser utilizadas por personas
capacitadas para tal efecto. PERSONA 1, por ejemplo, sehala que “existen muchos software,
incluso no solamente a nivel nacional sino también a nivel mundial... que nos ayudan, nos van
guiando, pero en mi experiencia, no han dado los resultados que quiza estan esperando porque no
existe una comprension de los fundamentos en la aplicacion de cada herramienta. Por su parte
PERSONA 2, apunta que “no hay mucha gente muy preparada... estas son técnicas que nacieron
en otros paises, con otras idiosincrasias, otra manera de ver las cosas y cuando lo queremos
implementar tal cual esta, pues, yo siento que es dificil”. Sefala también de que cuando el disefio
esta hecho en BIM, habria que continuar en BIM en otras etapas del proyecto, lo cual no favorece
la inclusion (en grandes proyectos) de pequefias 0 medianas empresas que no cuentan con dicha

herramienta ni con personal apto para su manejo.

4.1.2 Factores que facilitan la implementacion

Factores que facilitan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a la cultura

La cultura, como ya se sefialo, es el factor que mas mencionan los participantes. En cuanto a

factores relacionados con este tema que podrian facilitar la implementacion de LC en PyMEs,
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algunos participantes implicitamente coinciden en que se comparta la vision de esta filosofia.
PERSONA 1 sefiala que “debemos entender que parte de un proceso y ese proceso se podra
optimizar, todo esto que hacemos lo hacemos siempre alrededor de la mejora continua... Lean
no solamente se queda en la ejecucién o en la obra o en los proyectos, sino, Lean lo que busca es
llevarlo a un nivel de Cultura”. Respecto al obsticulo que es para la implementacion la
resistencia al cambio, sefiala que “para este tema lo que buscamos es que con ejercicios muy

sencillos, muy rapidos, encuentren el valor de esto...”

PERSONA 2 sostiene que aunque las técnicas empleadas en LC nacieron en otros paises y
por ende surgieron en un contexto diferente donde existen otras idiosincrasias y otra manera de
ver las cosas, entonces habria que “... crear habitos... para que los habitos hagan procesos y
procedimientos, y entonces...hagan una nueva cultura” y destaca un “ingrediente” muy
importante que tiene LC: “el respeto por la gente”. También, en cuanto al tema de las
herramientas, que “a la herramienta si se le puede sacar provecho cuando la gente estd en una
cultura de colaboracion” Enfatizando asi el que antes que el dominio de metodologias, técnicas o

herramientas, esta el tema cultural.

PERSONA 3 se refiere al aspecto cultural como “la responsabilidad, el empoderamiento de la
mano de obra, el cambiar también estos paradigmas el centrarse en lo que es y entender lo que es
valor, rompiendo un poco también el esquema del enfoque solamente costo Lean” y hace énfasis
en que la satisfaccion del cliente tiene que buscarse “pero con una escala de valores diferente y
ahi pues también se van a sumar los contratistas”. Sefiala también que la capacitacion es un
recurso para compartir el “hacia donde queremos llegar a través de qué herramientas, de qué

fundamentos”.
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Factores que facilitan la implementacién asociados a caracteristicas relativas al

conocimiento

Los participantes a los que se les consultd principalmente por su experiencia en la gestion de
proyecto coincidieron de alguna manera en que un factor que favorece la implementacién de LC
consiste en que los colaboradores conozcan tal filosofia. PERSONA 1 sefiala que “debemos de
conocer para el cliente que es valor” y subraya la importancia que tiene en la filosofia Lean
entender las necesidades y expectativas del cliente asi como saber identificar desperdicios para
posteriormente buscar minimizarlos mediante la optimizacion de procesos. Agrega que muchos
software pueden ayudar en la practica de LC, sin embargo sefiala que antes de ver la parte
tecnoldgica, es conveniente comprender los fundamentos en la aplicacion de cada herramienta.
PERSONA 2 menciona “queremos hacer estandares... de modo que si el gobierno adopta, haya
una norma mexicana de referencia, por lo menos, de como se deberia dar y que en los proyectos
soliciten gente certificada de LC”. Asi, se destaca el tema de la certificacion como un aspecto a
considerar en las organizaciones que pretenden incursionar en esta filosofia de gestion.

Por su parte, PERSONA 3 subraya la necesidad de “desarrollar habilidades en los colaboradores”
lo anterior, segun lo expone, “porque hoy en dia el perfil que tiene Lean, pues no es aquel
colaborador que es resistente al estrés, a la frustracion, mas bien es aquel que se desarrolla desde
la inteligencia emocional, se adapta, tiene la visién de planeacion” y plantea que la forma de

desarrollar esto Gltimo es a través de la capacitacion.

Para PERSONA 4, LC “es una filosofia... permite entregar un mayor valor al
cliente...podemos minimizar riesgos... empiezas a ver el proyecto de una forma colaborativa y
que vemos que... en lugar de una negociacion, es una colaboracion. Lo anterior, se plantea como

un conjunto de beneficios que tiene el implementar LC para los colaboradores que se
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desempefian dentro de la organizacion y darselos a conocer, resulta conveniente para una buena

implementacion.

Factores que facilitan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a la direccion

y gerencia

En lo que expresaron los participantes, se hace evidente que la mayor parte de los aspectos
que intervienen en la implementacion de LC estan relacionados con el tema de la direccion y la
gerencia. Algunas barreras ya expuestas, pueden ser solventadas a través de la toma de decisiones
y del ejercicio adecuado del liderazgo segun la experiencia compartida por algunos de los
profesionales entrevistados. Por ejemplo, PERSONA 1 sefiala que LC “aplica para cualquier tipo
de proceso y si hablamos del entorno de la construccion, pues por supuesto que estan dentro
todos los procesos y las areas y las personas que llevan trabajos administrativos™ lo cual implica
que los gerentes y jefes de area, sean administrativas o técnicas, pueden adaptar la filosofia Lean

en pequefias 0 medianas organizaciones.

PERSONA 2 sostiene que “en una pyme es mas facil la adopcion de LC porque es menos
gente y pues son personas, 0 el equipo de proyecto es muy, muy compacto” con lo cual, segln
expone, paradojicamente resulta muy conveniente para una pequefia 0 mediana empresa
implementar LC en virtud de la flexibilidad de su estructura y la cercania entre sus colaboradores.
Recomienda “crear habitos donde no tengas un flujo discontinuo. Siempre debe haber gente en tu
proyecto y para eso si te puedes auxiliar con la metodologia de Last Planner. Agrega que quien
dirige o gerencia un proyecto Lean, debe buscar el equilibrio entre los estilos de liderazgo
(adoptando un estilo propio) de manera que se favorezca la comunicacién y la confianza pero que

se mantenga la autoridad formal y el respeto. Asi también, enfatiza el que “los que estan
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encargados de la planificacion en obra deben saber cuél es la mejor secuencia del proceso
constructivo y para eso hay una etapa antes donde ves como vas a atacar la obra” y recomienda
hacer constantemente mediciones del porcentaje del plan completado cada semana, hacer el
lookahead y reunirse cada semana para detectar y atender problemas para posteriormente asi,
darle formalidad paulatinamente a la préctica de la filosofia.

Con base a su experiencia, PERSONA 2 sugiere “romper paradigmas” y tomar “un proyecto
piloto dénde con un equipo que tenga mente abierta...” se comience de manera colaborativa a

gestionar dicho proyecto.

Por otro lado, PERSONA 3 senala que el lider “tiene que mostrarse con la vision clara de
eliminacion de desperdicios si es ya lo que busca en Lean, la gestion de valor, pero que este
liderazgo sea constante...” Subraya la importancia de no entender a Lean como un objetivo sino
como un proceso y sefiala que “los cambios, se dan de arriba hacia abajo y los resultados de abajo
hacia arriba”. Ademas, menciona un aspecto de interés quienes lideran un proyecto Lean, esto es
que “lo que le falta a Lean, lo tiene el PMI” que es esa estandarizacion, pero el PMI... hasta
ahora empez0 a hablar, de mejora continua, cosa que Lean lo pone desde un inicio... entonces se

complementan.

En cuanto a estrategias para superar algunos obstaculos que se podrian presentar la
implementacién de LC, PERSONA 4 plantea que la principal estrategia es tratar de entender las
necesidades de las personas involucradas en un proyecto Lean. Al respecto, agrega que congenia
con el” liderazgo al servicio de las personas”. Por lo anterior, sefiala la importancia de tener la
sensibilidad para entender las necesidades de las personas involucradas en cada proyecto antes de

imponer el empleo de nuevas herramientas o metodologias.
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PERSONA 6 senala que en la CMIC Delegacion Querétaro “se hacen las relaciones publicas
entre los grandes constructores y los que van iniciando, incluso los emprendedores y en esa
misma relacién es que se generan... esos grandes vinculos y esos grandes consorcios para poder

hacer grandes obras”.

Factores que facilitan la implementacion asociados a caracteristicas relativas a lo financiero

Dentro de lo que comparten los entrevistados, existen reflexiones que apuntan a que lo
financiero, si bien es un factor que puede resultar limitante para las pequefias y medianas
empresas que buscan incursionar en la filosofia LC, no es determinante realmente. Por ejemplo,
PERSONA 4 reconoce que existen muchas bondades que ofrece BIM por lo cual, evidentemente
contar con esta herramienta tecnologica es una ventaja, pero sefiala que no es necesariamente una
desventaja el no contar con esta en virtud de que “el corazon de Lean se basa en el trabajo

colaborativo”.

De manera ain mas especifica en cuanto al tema financiero, PERSONA 6 expone alternativas
de que les facilitan a los propietarios de las PyMEs dedicadas a la Construccion el capacitar a sus
trabajadores como por ejemplo al personal que opera maquinaria pesada o que esta involucrado
con el tema de mantenimiento de maquinaria, por ejemplo. Sefiala también que existe a nivel
estatal, un “fortalecimiento para PyMES... nosotros les hacemos ese seguimiento también para
que puedan pedir recursos para compra de algin producto o algin crecimiento de su misma
empresa”.

Por otra parte, respecto al contexto de oportunidades para superar los obstaculos relacionados
con temas financieros, PERSONA 7 apunta que “en el caso de la Secretaria del Trabajo, hemos

disefiado un programa muy especifico a las necesidades y las particularidades de lo que ocurre en
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nuestra entidad”... Sefiala que en tal Secretaria se han disefiado programas nuevos que
atienden... “el tema concreto de capacitacion... donde hay que invertir mas programas de
capacitacion son a las pequefias y a las medianas empresas, las grandes empresas, pues dado su

proyeccion econdmica ya destinan una bolsa especifica para ello”.

Asi, PERSONA 4, expone entre otras cosas, oportunidades que se generan desde el ambito
gubernamental para apoyar a los pequefios y medianos empresarios y hace énfasis en que sus
politicas publicas, se basan principalmente en el conocer de manera cercana las necesidades de
quienes emprenden negocios O inician operaciones como empresarios. Indica que a los
empleadores se les atiende de tal manera que pueden participar en programas de capacitacion
para sus empleados, para lo cual pueden solicitar apoyo especificando concretamente “en qué va
a consistir la capacitacion” y puntualiza que “la capacitacion serd dentro de la empresa o del
negocio y puede durar de uno hasta tres meses...el financiamiento que nosotros damos es solo de

uno hasta tres meses”.

Factores que facilitan la implementacidn asociados a caracteristicas relativas a lo técnico

Respecto a los aspectos técnicos que intervienen en la implementacion de LC, PERSONA 1
sefiala que “hay herramientas, practicas o técnicas que de alguna manera permiten, de inicio,
poder atender temas muy importantes como la planeacion” Especifica que LPS, las 5S y Gemba
Walk son ejemplos de metodologias, técnicas o herramientas que se pueden aplicar con relativa
sencillez una vez que se han comprendido los fundamentos de las mismas.

En cuanto a las diferencias entre la filosofia tradicional para gestionar proyectos y la filosofia
LC, PERSONA 2 sefiala que el PMI indica que “para gestionar el alcance haz... una estructura de

paquetes de trabajo, de tu alcance dividelo y genera paquetes de trabajo”... LC, segun
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PERSONA 2, “a través del método de Last Planner... toma el paquete de trabajo para hacer la
Planificacion”. Ademas apunta que “LC dice que no necesariamente tienes que congelar el
alcance y el PMI dice que si... debe quedar ya definido de tal modo que lo ejecutes”. Con lo
anterior y de acuerdo a lo que comparte PERSONA 2, LC resulta ser mas flexible. También, en
cuanto al tema de software, plantea que “te puede costar mas y no es el milagro que uno espera,

el milagro lo hace el trabajo™.

Por su parte, PERSONA 3 menciona que “herramientas como hasta el simple hecho de que
una maestro llegue con un escantillon, con una “varillita”, eso ya es Lean”. Afade que
“herramientas como las 5S... son mas faciles de de percibir por parte de los equipos...” y hace
énfasis en lo conveniente que puede resultar el uso de pequefias herramientas sefialando por
ejemplo que “lo que es la gestion visual, también todo lo que son los sistemas de programacion
ritmica... estas pequefias herramientas que ya podemos gestionarla de manera personal, sin tanto

protocolo...”

PERSONA 4 senala que “una de las herramientas de las que vemos los resultados a mas
cortito plazo es...Last Planner ® System...y respecto a BIM, subraya el hecho de que inclusive,
el carecer de dicha herramienta obliga a ciertas organizaciones a relacionarse “uno a uno”
promoviendo un acercamiento colaborativo entre las personas. Concluye que si bien no contar
con BIM implica no aprovechar esta herramienta que podria amalgamarse muy bien con la
filosofia Lean, esto no es en si un impedimento para comenzar a aplicar LC en las pequefias o

medianas empresas.

PERSONA 6 se refiere a la capacitacion como un proceso que “hace que el trabajador se

sienta con la camiseta puesta de la empresa” y reitera con respecto a este tema, que la CMIC
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Delegacion Querétaro brinda facilidades para que dicho proceso pueda darse en trabajadores de

empresas constructoras estén estas afiliadas o no a la CMIC.

PERSONA 7 también refiriéndose al tema de la capacitacién enfatiza que en relacion a
algunos programas de la Secretaria del Trabajo, que “... cuando hablamos de becas para
formacion de talento, basicamente quien nos pone la temética de la capacitacion es el
empleador... Es importante mencionar también que el instructor de esa capacitacién lo pone el

empleador... nosotros ponemos el recurso”.

4.1.3 Propuesta de implementacion

Introduccion de la Propuesta de Implementacion de Lean Construction en PyMESs

Esta propuesta metodoldgica de implementacion de Lean Construction (LC) en PyMEs, es
producto de la revision, seleccion, organizacion y analisis de informacion tedrica a la que se ha
hecho referencia en el marco tedrico del presente trabajo académico para el que ademas se
analizé e interpretd la informacidn que arrojé un conjunto de entrevistas aplicadas principalmente

a expertos en gestion de proyectos bajo la filosofia de LC.

Se trata de una propuesta desarrollada para un contexto local (Querétaro), cuyas limitaciones
se han mencionado en la introduccion y se enfatiza que para ciertos casos pudiera ser necesario
contar con informacion mas amplia y profunda para determinar que tan factible es su aplicacion,
de tal manera que se reitera que la decision de llevar a la préactica tal propuesta queda fuera de
los alcances del presente trabajo, ademas, todos los resultados y efectos de ponerla en préactica es
responsabilidad de la persona o las personas que asi lo dispusiera o dispusieran. Ademas, para la

implementacion de nuevas filosofias de gestion, cada empresa debe de atender sus caracteristicas
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propias, las caracteristicas propias de sus proyectos asi como actuar atendiendo a la

reglamentacién, normatividad y aspectos legales aplicables a cada caso.

Para el proceso de implementacion de LC, es ampliamente recomendable el acompafiamiento
y asesoria de un experto en gestion Lean ya sea interno o externo que esté acreditado como
persona certificada en el tema. En la parte de la capacitacion en filosofia Lean y en metodologias,
técnicas y herramientas, asi como en la parte que abarca desde la definicién de un proyecto piloto
hasta la documentacion del aprendizaje global, es indispensable la ayuda de dicho experto.
Atendiendo a la naturaleza de una PyME, en términos de capacidad financiera, se recomienda
explorar programas de capacitacion gubernamentales, que estén destinados a facilitarles dicho

proceso a los empleadores.

Generalidades de la Metodologia Propuesta

En la Figura 4.1, se presenta en forma general la metodologia de implementacion de LC en
PyMEs que se propone. Se pueden distinguir en ella, diferentes etapas de la metodologia. Se
determiné que se incluyera un diagnostico de los resultados de proyectos anteriormente
ejecutados a fin de evaluar cuales son las areas de oportunidad que conviene cubrir
principalmente en lo que respecta a los aspectos relacionados con las habilidades directivas o
gerenciales para lo cual se recurriria a una capacitacion correspondiente al tema, de manera que
el equipo de implementacion cuente con liderazgos mas efectivos para enfrentar el proceso de

cambio.

Posterior a la capacitacion en la Filosofia Lean y una vez involucrada la Alta Direccion, se

define y se ejecuta un proyecto piloto cuyos resultados se evaluaran asi como también se
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capitalizara la experiencia obtenida en dicho proyecto. Mas adelante se describen las etapas de la

metodologia propuesta.

Figura 4.1 Metodologia propuesta presentada en forma general
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Diagnostico de la calidad de la gestion de proyectos en términos de resultados

Para implementar la filosofia LC en una PyME, en la presente propuesta metodoldgica se
recomienda que se parta del conocimiento de la calidad principalmente en términos de eficiencia
y productividad en la gestion de sus proyectos, para lo cual, es conveniente que la organizacion
defina oportunamente indicadores que le permitan evaluar su desempefio y contrastar con estos

los resultados obtenidos.

En esta parte de la metodologia propuesta, el director de la pequefia 0 mediana empresa, quien
por lo general es el propietario, debe estudiar a detalle el grado de cumplimiento en los proyectos
ejecutados y analizar por ejemplo: los presupuestos originales con respecto a los costos que
realmente se generaron durante su desarrollo; la programacion original de cada proyecto con
respecto a los tiempos en los que realmente se entregaron y las especificaciones de calidad

requeridas con respecto a la calidad con que realmente se entregd cada obra.

El punto central en esta parte, es identificar las causas de no cumplimiento y detectar las areas
de oportunidad en cuanto al aprovechamiento de los recursos en el entendido de que lo que se

busca es mejorar y optimizar los procesos.

En el caso en que se detectaran deficiencias en relacion a las habilidades directivas y
gerenciales, lo recomendable es hacer una capacitacion al respecto para enriquecer ademas los
conocimientos y aptitudes de quienes le dan direccion y gerencia a la empresa en virtud de que la
implementacion de un nuevo paradigma en una organizacion requiere de personas que lideren
eficazmente equipos de trabajo y que conozcan herramientas que les facilite poder influir de
forma positiva en sus colaboradores ademas de gestionar adecuadamente el cambio

organizacional.
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Capacitacion en la filosofia Lean

Realizar una capacitacion mediante actividades didacticas dirigidas a la Alta Direccion,
mandos intermedios y a todos los miembros de la organizacion involucrados en la planificacion y

ejecucion de los proyectos asi como a los subcontratistas en el caso que los hubiera.

Tal capacitacion deberd abarcar diversos temas relacionados con la filosofia Lean, para lo cual
es necesario que el capacitador consulte previamente y por su cuenta fuentes confiables. Se

recomienda que se aborden principalmente los siguientes temas:

e ElquéesLC

e Los principios de LC

e Lostipos de desperdicios de acuerdo con LC
e El valor segun la filosofia LC

e El flujo continuo de acuerdo con LC
e Eltrabajo colaborativo

e Los procesos transparentes

e La mejora continua (Kaizen)

e Los procesos estandarizados

e Lanivelacion de la produccion

e Justintime

e Sistema Pull

e Jidoka

e Enfoque en los procesos

e Elrespeto hacia las personas
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En el proceso de implementacion se le debe dar al personal la oportunidad de desarrollar
confianza y conviccion con respecto a la filosofia. Los lideres se deben desarrollar durante la
implementacion de manera que se conviertan en referentes de cultura y deben también saber
transmitirlo a sus liderados, promover el respeto hacia los colaboradores y proveedores y
mantener una disposicion para apoyarlos entendiendo primero sus necesidades. Asi también, se
debe encontrar un punto de equilibrio en lo que se refiere a estilos de liderazgo, de manera que se
adopte el propio para que gradualmente y mediante el aprendizaje cotidiano, permita promover la
participacion y empoderamiento del personal sin perder la autoridad que la estructura jerarquica

organizacional otorga.

Se debe entender que la adopcion de esta filosofia de gestion, requiere un proceso de
maduracion. Asi, la capacitacion mencionada no modificara la cultura organizacional por si
misma, sin embargo, el primer acercamiento a los conceptos generales de LC debe ser la pauta

para dar inicio a un cambio de paradigma en beneficio de la empresa y de sus empleados.

Designar un patrocinador interno de la Alta Direccién

La Alta Direccion y los mandos intermedios deben involucrarse en el proceso de
implementacion. Es importante que durante dicho proceso las personas cuenten con un
patrocinador de la Alta Direccion, es decir, una persona con capacidad de imprimirle dinamismo
a la organizacion en el sentido de facilitar tal proceso en los niveles estratégico, tactico y

operacional.

Es principalmente desde la Alta Direccion que se gestiona el cambio en la organizacion. Para

tal efecto, se recomienda considerar las siguientes estrategias:

e Aminorar la incertidumbre con respecto al nuevo paradigma
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e Evitar una actitud impositiva

e Fomentar la participacion

e Asumir una actitud empatica

e Comunicar de manera constante los logros en el proceso de cambio
e Dar a conocer las razones del por qué se busca generar el cambio

e Dar a conocer los beneficios esperados a todos los involucrados

Capacitacion en Metodologias, técnicas y herramientas Lean

Para una implementacion exitosa de LC, habra que darle mayor importancia al tema cultural
de la organizacion que al tema de las metodologias, técnicas y herramientas Lean, no obstante, es
indispensable allegarse informacion confiable para capacitar en el empleo de estas, ya que
facilitan el que los procesos se realicen bajo la filosofia Lean. Es conveniente que se comprendan
el fundamento y el objetivo de cada una de estas asi como dar a conocer sus caracteristicas y la
manera en que ayudan ya sea a llevar una gestion visual, a mantener un flujo de valor en los
procesos productivos, a identificar desperdicios o a promover el trabajo colaborativo y

transparente.

Es necesario trabajar con la tecnologia apropiada en cada proyecto. En una PyME que
incursiona en la préctica de LC, la paqueteria de oficina y programas béasicos de disefio y
construccion podrian ser suficientes y de gran utilidad para agilizar el empleo de algunas
metodologias, técnicas y herramientas Lean, por lo que es conveniente contar con personal capaz
de aplicar algunas de estas herramientas apoyandose en software convencional como podrian ser,

en algunos casos, los programas computacionales basados en hojas de calculo.
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En esta capacitacion se tienen que dar a conocer todas las metodologias, técnicas y
herramientas en las que se apoya LC al menos a nivel tedrico, sin embargo, se recomienda en esta
propuesta metodolégica (enfocada en las PyMEs) hacer énfasis y realizar una capacitacion

tedrico - practica en las mas sencillas y recurrentes como lo son:

Last Planner ® System

Las 5S

Gemba Walk

Informe A3

Los 5 Porqués

Y en otras complementarias de uso frecuente en proyectos Lean como:

Diagrama de Gantt

e Lacurva S (curva de avance)

e Diagramas causa — efecto (por ejemplo el Diagrama de Ishikawa)
e Diagrama de Pareto

e PDCA (Ciclo de Deming)

e Takt Time

e VVSM (mapeo de flujo de valor)

Definir un proyecto piloto y un equipo de implementacién

Posterior a la capacitacion, se debe seleccionar un proyecto piloto, es decir, un proyecto en el
que por sus caracteristicas y su bajo nivel de riesgo, el propietario, la alta direccion y los mandos

intermedios, determinen que es factible abordarlo con el nuevo paradigma y asi probar sus
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efectos. Lo recomendable es que tal proyecto se seleccione con base a los criterios estratégicos
globales de la empresa y que de inicio se cuente con el mayor nimero posible de factores
favorables. Se sugiere, ademas, que para el proyecto piloto exista claridad en cuanto a la

definicidn de los objetivos en el mediano y largo plazo.

El equipo de implementacion deber4d de conformarse por personas de mente abierta,
previamente capacitadas y que muestren mayor disposicion, interés, motivacion y conviccion con

respecto a la filosofia LC.

En el caso de que durante el desarrollo de dicho proyecto se identificara que no esta
funcionando la implementacion, lo recomendable es analizar las causas, intentar resolver las
dificultades o elegir posteriormente otro proyecto si fuera necesario, revisando en equipo cuél es

el aprendizaje.

Dado que la adopcion de la filosofia LC, suele tomar un largo tiempo, lo que se busca con el
proyecto piloto es principalmente, comenzar a adquirir experiencia de manera que se vayan
documentando todos los factores (favorables o no para la exitosa implementacion) que se
pudieron identificar para que en posteriores proyectos se trabaje con mayor comprension de la
filosofia LC, con mayor dominio sobre las metodologias, técnicas y herramientas y con mayor
conciencia de cuales son los problemas que se pueden suscitar, asi como las acciones que

permiten superarlos.

Se recomienda, para el desarrollo del proyecto piloto, contar con un punto de referencia
externo a fin de conocer la forma en que otras empresas han superado los obstaculos y

complicaciones en su proceso de implementacion la filosofia Lean en la gestion de sus proyectos,
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para lo cual se requiere de la colaboracién de otras organizaciones dispuestas a hacer lo que se

conoce como benchmarking.

Identificar los requisitos del cliente

Se tiene que tener presente que el pensamiento Lean radica en el tema del valor, entendido
desde las necesidades reales del cliente. El identificar lo que le aporta valor al producto

proporciona las bases para planificar un proyecto bajo esta filosofia.

Para lograr esta tarea, se recomienda hacer una reunion del personal técnico y administrativo
involucrado en la planificacion a fin de estudiar a profundidad el contrato y asi detectar aquellos
elementos que por su relevancia se pueden traducir en requisitos del cliente, dando una especial
atencion a los relacionados con el tiempo y la calidad especificada para la obra y para cada uno

de los procesos constructivos.

Planificacion a largo plazo

En esta parte, se deben establecer y comunicar los objetivos, el alcance y las expectativas del
proyecto que habra de ejecutarse, asi como definir las estrategias para lograr dichos objetivos. El
personal encargado de planificar el proyecto debe definir una programacién a largo, mediano y
corto plazo con base a lo que establece el Last Planner ® System y atendiendo a los principios
Lean. En esta parte del proyecto se debe también revisar la forma en que se abordaran sus
particularidades y definir los instrumentos para medir el desempefio de la gestion durante el
desarrollo del proyecto, entre los cuales habran de incluirse, ademas de los indicadores

tradicionales, el porcentaje del plan completado (PPC) y las causas de no cumplimiento (CNC).



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 145

En el caso de la planificacién a largo plazo, se debe establecer un programa maestro (el
“deberia hacerse”) definiendo principalmente el programa general de obra, el alcance, los
compromisos iniciales generados entre las partes interesadas, los hitos, la estructura del desglose
de trabajo, la estructura de la organizacion del proyecto, el analisis de los riesgos y el costo de
cada actividad. Es conveniente realizar una planificacion por fases a fin de definir los entregables
por cada equipo asi como sus fechas correspondientes de acuerdo a cada fase. Se recomienda
recurrir a la planeacién Pull, para lo cual, cada equipo de trabajo, a través de su responsable, debe
proporcionar informacion concreta a los planificadores, entre la que se encuentran los
rendimientos, los recursos necesarios y las restricciones identificadas. Para el caso de una
organizacion que lleva a cabo una sesion Pull por primera vez, el objetivo se centrard en la

deteccion de restricciones méas que en la estructuracion del programa.

Se tiene que tener presente que los proyectos de construccion se caracterizan por tener un gran
dinamismo, en virtud de ello, la gestion tendra que ser también dinamica. Para el caso de la
planificaciéon a mediano plazo (el “puede hacerse”) 0 lookahead, se debe identificar de manera
especifica cada tarea asi como sus asignaciones respectivas. En esta parte se identifican también
las restricciones relativas al programa maestro, posteriormente se liberan anticipadamente las mas
restricciones posibles (por ejemplo, temas relacionados con la documentacion, con problemas de
disefio, con la disponibilidad de personal obrero, con la disponibilidad de maquinaria, equipo de
construccion y herramienta menor, con pruebas de laboratorio, con el suministro de materiales,
entre otros) y se prepara un inventario de trabajo ejecutable asegurandose de que todos los
recursos necesarios para tal efecto se encuentran listos para ser utilizados. Aqui se recomienda
habilitar un espacio dispuesto con el objetivo de que las personas que participan en la gestion

lleven a cabo las reuniones periodicas, espacio conocido con el término japonés “Obeya”.
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Ademéas es conveniente contar con un conjunto de paneles, uno para cada semana que se
contemple en la planificacion intermedia, en los cuales, siguiendo los principios de la gestion
visual, se coloquen tarjetas informativas de diferentes colores y organizadas en filas, a fin de que
resulte facil que cualquier persona involucrada en la gestion del proyecto identifique rapidamente

el trabajo que a cada equipo le corresponde realizar cada dia.

En la planificacion a corto plazo (el “se hard), los “Gltimos planificadores” se comprometen a
completar las actividades de obra para las cuales ya se han liberado previamente sus restricciones
y por ende se pueden cubrir ciertas metas. Se debe de evitar caer en situaciones en las que haya

trabajo pendiente sin trabajadores que lo ejecuten o trabajadores sin trabajo que ejecutar.

En general, en la etapa de planificacion del proyecto, se recomienda a la Alta Direccion de la
PyME, que aproveche la cercania con su personal, para que en conjunto con el equipo de
implementacion de la filosofia LC, conozca el nivel de aceptacion o de rechazo que esta teniendo
el nuevo paradigma por parte del personal, vigilar el comportamiento y la actitud de las personas,

detectar areas de oportunidad, asi como identificar potenciales lideres.

Ejecutar

En esta etapa, en la que se accionan los planes y estrategias previstos en la planificacion del
proyecto, la Alta Direccion y los mandos intermedios, deben ejercer su liderazgo poniendo en
practica los principios de LC, coadyuvando a generar el flujo continuo de trabajo y a detectar los

desperdicios a los que se refiere la filosofia LC.

Para efectos de lo anterior, se recomienda en esta propuesta metodolégica que el equipo de
implementaciéon y los mandos intermedios en la obra (inclusive la Alta Direccidn) realicen

regularmente los Gemba Walk para conocer de cerca el desarrollo del proyecto en su etapa de
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ejecucion. De inicio, ademds de utilizar las herramientas tradicionales que se requieran aplicar
segun las caracteristicas del proyecto, se deben aplicar las herramientas Lean necesarias como las

5S y los formatos A3.

Medir y Controlar

Es necesario, como en todo proyecto, medir y controlar aspectos del proyecto durante su
ejecucion como lo son: la calidad, el tiempo y los costos. En esta etapa es necesario hacer
comprobaciones continuamente con respecto a la efectividad de la gestion mediante los
resultados que se van obteniendo y verificar que tanto se estan cumpliendo los planes y las
estrategias asi como los principios de LC. La deteccion de desviaciones debe de hacerse de

manera oportuna para establecer acciones correctivas y comunicarlas lo mas pronto posible.

Es conveniente realizar muestreos de trabajo que permitan, mediante analisis estadisticos,
identificar areas de oportunidad en la ejecucion del proyecto, buscar las causas raiz de los
problemas en obra y detectar cuales de ellas tienen mayor impacto en el proyecto, para lo cual, se
sugiere utilizar herramientas como el diagrama de Ishikawa, los 5 Porqués y el diagrama de

Pareto.

Ademas de las herramientas o instrumentos tradicionales que sean pertinentes segun los
requerimientos del proyecto, se utilizaran el Porcentaje del Plan Completado (PPC) y las Causas

de No Cumplimiento (CNC).

Posteriormente a la medicidn de cada avance comprometido de los trabajos asignados para un
determinado periodo, se revisara si cubre o no los requisitos del cliente. Si no fuese asi, habra que
identificar la causa raiz de cada desviacidn para entonces definir y aplicar acciones correctivas y

acciones preventivas a fin de que no se vuelvan a presentar tales desviaciones.
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Capitalizar la experiencia obtenida en los ultimos avances

Después de asegurarse que dichos requisitos estén satisfechos, habré que identificar, analizar y
documentar la experiencia obtenida por las personas en cada avance asignado y comprometido de
manera que la informacion respectiva a las lecciones aprendidas se encuentre disponible para que
pueda ser consultada durante el resto del proyecto por cualquier participante y utilizada en la

mejora de los posteriores procesos productivos.

Si el proyecto no ha terminado, se continuard con la planificacion a mediano plazo para los
siguientes trabajos. En el caso en el que si se haya terminado el proyecto, se debera pasar a la

medicién de satisfaccion del cliente.

Medir la satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente debe ser medida y para conseguir esto, en esta propuesta
metodologica se recomienda que se recurra a una encuesta en la que se aborden temas
relacionados con los aspectos mas relevantes de la gestion del proyecto y que puedan ser
calificados por dicho cliente (se sugiere utilizar la escala de Likert). Se recomienda que tal
encuesta, sea enviada por correo electrénico o bien, invitar al cliente a contestarla visitando el

sitio web de la empresa en el caso de contar con uno.

Capitalizar la experiencia obtenida en el proyecto

Después de haber terminado el proyecto, habra que identificar, analizar y documentar la
experiencia obtenida por las personas encargadas de la gestion del proyecto, de manera global.
Para ello se recomienda realizar una reunién entre la Alta Direccion, el equipo de

implementacién y los mandos intermedios para llevar a cabo reflexiones finales respecto a los
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aprendizajes considerando ademas la medicion de la satisfaccion del cliente. Esto también debe
de ser documentado y ponerlo a disposicion de las personas que participen en el desarrollo de
proyectos futuros de la empresa bajo la filosofia LC y promover con esto el aprendizaje
organizacional buscando que de manera paulatina, dicha filosofia sea adoptada también por otras
areas de la empresa ademas de aquellas que estan relacionadas directamente con la gestion de

proyectos.

4.2 Discusion

A partir de los resultados presentados producto de la aplicacion de entrevistas, asi como con
base a la informacion respectiva a los factores que intervienen en el proceso de implementacion
de LC a la cual se hizo referencia en la estructura del marco teorico del presente trabajo, fue

posible triangular dicha informacion.

Destaca el que la categoria relativa a la cultura, resultd ser la méas frecuentemente mencionada
al englobar factores como la participacion e integracion de los involucrados en un proyecto Lean.
Algunos de los participantes entrevistados, hicieron mencidon de la importancia que tiene el
gestionar el recurso humano de manera que se pueda obtener de ellos el apoyo necesario para
generar un cambio de paradigma con respecto a la filosofia tradicional. Esto se relaciona con la
literatura referida en el sentido de que en ella se reitera la importancia de gestionar el tema de la
resistencia al cambio y de promover un cambio de mentalidad entre los colaboradores. Asi, es
primordial desarrollar la capacidad de influir en los colaboradores de manera que sea posible
infundirles motivacion, para lo cual, algo fundamental es tratar de comprender sus necesidades,
generar un ambiente de colaboracion, participacion, compromiso y respeto hacia las personas. El

hecho de que tanto en la literatura referida como en las entrevistas se haya mencionado de
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manera enfatica y reiterada el tema de la cultura, significa entonces que es el mas determinante

para tener éxito en la implementacion de esta filosofia.

En lo que los entrevistados compartieron, es evidente que el adecuado ejercicio del liderazgo
es indispensable para la exitosa implementacion de LC, tema que principalmente recae en las
responsabilidades de la direccion y de la gerencia. Esto, es sefialado también en la literatura
referida, en virtud de que en esta se menciona que la Alta Direccién y los mandos intermedios
tienen que tener un claro conocimiento de la filosofia Lean y saber ademas, transmitirlo y
compartirlo hacia sus colaboradores. Esto significa que una de las primeras consideraciones que
conviene hacer antes de emprender un proyecto Lean, es la respectiva al tema de direccion y de
gerencia a fin de asegurarse que se tengan las caracteristicas adecuadas para liderar tal proyecto y

desarrollar una gestion bajo dicha filosofia.

El tema del conocimiento y comprension de la filosofia y de las herramientas, fue también
muy sefialado tanto en la literatura referida como en la informacion obtenida de las entrevistas.
Se plantea que a partir del desconocimiento surgen otras barreras y que este problema, se puede
resolver, principalmente, a través de la capacitacion. Esto significa que para una buena
implementacion, se requiere previamente capacitar a las personas tanto en lo que respecta a la
filosofia como en lo que respecta al empleo de metodologias, técnicas y herramientas

concernientes a LC.

Otro aspecto que se menciond reiteradamente en la literatura referida y que se considerd que
tiene impacto en la calidad de la implementacion, es el de la capacidad financiera de las
organizaciones. A diferencia de esta informacidn, en la informacion obtenida de la aplicacién de

las entrevistas, no se considera un aspecto tan relevante en el sentido de que antes de hacer una
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fuerte inversion de dinero en, por ejemplo, la adquisicion de herramientas tecnoldgicas, habria
que darle mayor prioridad a la comprension de la filosofia y de los fundamentos de dichas
herramientas, por lo menos, al inicio de la adopcion de LC. Esto significa que, para el caso de las
PyMEs, no es determinante el aspecto relativo a lo financiero por lo menos en cuanto al hecho de

que puede ser gradual el proceso de incursionar en la gestioén Lean de proyectos.

Cabe mencionar que las investigaciones de la literatura referida estan limitadas por la
influencia cultural de las personas y organizaciones que participaron en ellas, asimismo, la
informacién que arrojaron las entrevistas en el presente trabajo, estan también limitadas por la
percepcion personal de los participantes. Se recomienda para investigaciones futuras que
pretendan profundizar ain més en el contexto del Estado de Querétaro, explorar una mayor
diversidad de fuentes de informacion que ayuden a tener una comprension mas especifica de las
experiencias que organizaciones y personas especialistas en LC han tenido en la implementacion

de esta filosofia dentro de la industria de la construccion queretana.



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 152

CONCLUSIONES

En comparacion con los resultados que se suelen obtener mediante la gestion tradicional de
proyectos, la filosofia Lean aplicada en proyectos de construccion aporta grandes y diversos
beneficios para las organizaciones que la practican, destacando entre ellos: reduccién de
desperdicios, entrega de obra en el tiempo establecido o en ocasiones en un tiempo menor al
establecido, mayor productividad y mayor satisfaccion del cliente. Lo anterior, principalmente a
partir de llevar una gestion basada en: un enfoque hacia el valor (entendido desde las necesidades
del cliente), trabajo colaborativo, transparencia en los procesos, mejora continua y sentido de
compromiso entre los involucrados en los procesos productivos. Cabe mencionar que de acuerdo
a dicha informacion, la filosofia tradicional y la filosofia Lean pueden complementarse para una

mayor calidad en la gestion de los proyectos.

Los factores que intervienen con mayor impacto en la implementacion de LC en PyMEs, son
los relativos a la cultura. Asi se sefialdo de manera enfética y reiterada en la mayor parte de la
literatura referida en el marco teorico y que respecta al tema de la implementacion. Ademas, esto
se confirmd posteriormente con la informacion obtenida en las entrevistas en las que los

participantes eran expertos en gestion de proyectos.

Aunado a lo anterior, entre los factores con mayor relevancia que dificultan o facilitan la
implementacién de LC en PyMEs, se encuentran aquellos que se relacionan con el conocimiento
y comprension de la filosofia, de las metodologias, de las técnicas y de las herramientas y los
relacionados con el tema de la direccion y gerencia. Ademas, se subrayé la importancia de
capacitar a los involucrados en los proyectos Lean de manera que se conozcan las caracteristicas,

los beneficios y los objetivos de esta filosofia y se adquieran habilidades de caracter técnico para
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el empleo de las metodologias, técnicas y herramientas que se contemplan para facilitar la

practica de LC.

La capacidad financiera de las PyMEs para efectos de poder implementar LC, se considera
como un tema digno de tomarse en cuenta para determinar la factibilidad de tal implementacion,
no obstante se sefiala también que este no es un tema determinante, en virtud, no solamente de
que existen mecanismos para encontrar fuentes de financiamiento, sino también de que el proceso
de incursionar en la practica de LC debe ser gradual, enfocado en la filosofia y no tanto en las
herramientas tecnolégicas mas complejas como lo son los software para desarrollar BIM las

cuales pudieran implicar una inversion importante de dinero para su adquisicion.

Dentro de las metodologias, técnicas y herramientas mas mencionadas en las entrevistas
aplicadas, se encontraron las 5S, Last Planner ® System y Gemba Walk, aunque se precisé de
forma reiterada que estas proporcionan un maximo beneficio s6lo cuando previamente se

comprenden sus fundamentos.

Las pequefias y medianas empresas, enfrentan evidentes limitaciones con respecto a las
grandes. Sin embargo, existen factores que derivan en estrategias, oportunidades y fortalezas que
una vez identificadas, pueden significar una importante palanca para su crecimiento. Ejemplo de
ello, es la limitante de contar con una estructura organizacional relativamente pequefia, sin
embargo, el dirigir una organizacion pequefia 0 mediana, da también la pauta para influir de
manera mas efectiva y rapida en los trabajadores y asi generar una cultura que permita trabajar

bajo nuevos paradigmas de gestion de proyectos.

Por otra parte, el contexto industrial en el que se desenvuelven las empresas queretanas

dedicadas a la construccién tiene caracteristicas propicias para el desarrollo de pequefios y
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medianos constructores. En el Estado de Querétaro existen politicas publicas orientadas a
impulsar la competitividad industrial y se desarrollan programas gubernamentales que facilitan el
acceso a fuentes de financiamiento para beneficio de pequefias y medianas organizaciones
productivas, ejemplo de ello, son los programas que se centran en atender el tema de la
capacitacion a trabajadores, mismos que incluyen a las PyMEs promoviendo asi su crecimiento y

en los que ademas, los empleadores pueden solicitar un tema especifico de capacitacion.

Aunado a lo anterior, la camara industrial en este Estado, dedicada al tema de la construccién,
también facilita mediante algunas de sus actividades, el acceso a la capacitacion y desarrolla
espacios donde pueden generarse relaciones empresariales entre los grandes, medianos y

pequefios constructores.

Finalmente, se concluye también que la propuesta metodologica para la implementacion que
se presenta en el Capitulo 4 (Resultados y Discusion) del presente trabajo académico, podria ser
adecuada para implementar la filosofia LC en PyMEs dedicadas a la construccion, esto,

atendiendo a los alcances descritos en el Capitulo 1 (Introduccion).
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ANEXO

En el presente anexo, se describen algunos aspectos relacionados con los perfiles de las siete
personas entrevistadas, se exponen las transcripciones de las entrevistas y se indican la fecha 'y el
formato en el que se realizd cada una de ellas. Las transcripciones se realizaron de manera que
resultaran comodas para su lectura por lo que se omitieron algunos comentarios fuera del tema,
redundancias, frases repetitivas, frases incompletas, tartamudeos, nombres de terceras personas,
asi como algunas frases de cortesia al saludar o despedirse. Ademas, las preguntas y comentarios
por parte del entrevistador, se presentan en texto color azul, las respuestas y comentarios del

entrevistado, en color negro.

A.1 Perfiles de los entrevistados:

e PERSONA 1: Isaac Millan Martinez: Arquitecto egresado de la Universidad Autonoma
del Estado de México. Consultor en temas de LC. Cuenta con 18 afios de experiencia en
la gestion de proyectos de construccion LC. Se ha desempefiado en proyectos
desarrollados para Inmobiliaria Vinte (Empresa con actividad en Querétaro). Ha
impartido el Diplomado en LC para la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Auténoma de Querétaro. Ha impartido talleres y exposiciones en congresos nacionales e
internacionales de LC.

e PERSONA 2: Luis Rey Infante Avila: Ingeniero Quimico Petrolero por el Instituto
Politécnico Nacional. Maestro en Administracion con especialidad en Ingenieria
Financiera. Maestro en disefio, gestion y direccion de proyectos. Cuenta con diversas

certificaciones entre las que destaca la certificacion de Project Management Profesional
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del PMI. Consultor en Direccidn de proyectos de construccion. Consultor en temas de LC.
Se ha desempefiado como gerente y superintendente en proyectos de ingenieria.
PERSONA 3: Uriel Benjamin Soto Becerra: Ingeniero Civil por la Universidad de
Guanajuato. Especialidad en Construccion Urbana por la Universidad Nacional
Autonoma de México. Maestro en Ciencias de la Ingenieria y Gestion de la Construccion
por la Universidad Cat6lica de Chile. Se ha desempefiado como Residente de Obra,
Analista de Costos, Analista de Proyectos, Coordinador Lean y Lider Lean para diversas
constructoras, algunas de ellas con actividad en Querétaro como Grupo Chufani y Ruba.
Es consultor en LC y Coordinador de la licenciatura en Ingenieria Civil en la Universidad
Iberoamericana Campus Leon.

PERSONA 4: Karla Melissa Quintana Gonzalez: Ingeniera Civil por la Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn. Maestra en Calidad y Productividad por el Instituto
Tecnologico de Estudios Superiores de Monterrey. Consultora en temas de LC. Cuenta
con diversas certificaciones relacionadas con la Filosofia Lean y con la gestion de
proyectos. Gerente a nivel nacional de Constructora Hermosillo, empresa con actividad en
diversos Estados del pais, incluido Querétaro.

PERSONA 5: Elisa Lopez Hernandez: Ingeniera Civil por la Universidad Panamericana.
Estudios de Gerencia de Proyectos en Universidad de los Andes Colombia. Consultora en
temas de LC. Catedréatica en la Universidad Panamericana y en el Instituto Tecnologico
de Estudios Superiores de Monterrey.

PERSONA 6: Oscar Hale Palacios: Ingeniero Civil por la Universidad Auténoma de
Querétaro. Presidente de la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion,

Delegacion Querétaro. Amplio conocimiento de la actividad de la industria de la
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construccion en el Estado, donde operan mas de 600 empresas afiliadas a la CMIC —
Querétaro.

e PERSONAY: Liliana San Martin Castillo: Licenciada en Derecho, Maestra en
Administracién Publica Municipal. Cuenta con una Especialidad en  Derecho
Constitucional y Juicio de Amparo. Actualmente y desde el afio 2021, ocupa el cargo de

Secretaria del Trabajo en el Gobierno del Estado de Querétaro.

A.2 Entrevistal
Persona: 1
Fecha: 18 de Octubre del 2023
Formato: virtual, mediante video llamada.
Transcripcion:
¢Como define usted, en términos que cualquiera pudiera entender, lo que es Lean

Construction? ¢De qué se trata?

Muchas gracias. Estoy en tus 6rdenes como te comentaba. Al final lo que buscamos es que
podamos hacer una cultura con el tema de LC. Asi que pues bienvenidas todas tus preguntas y lo
que pudieras necesitar mas adelante. Ahora si que como conocedor de esta filosofia, por supuesto

gue me gusta compartirla.

Te explico lo que es Lean. Yo asi lo llevo de manera mucho muy practica, son cinco cosas.

Primero es una filosofia. Lean es una filosofia. Es importante sefialarlo asi porque hoy dia

mucha gente suele confundir Lean con una metodologia. No es una metodologia, es una filosofia.
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Es una filosofia y cuando hablamos de filosofia decimos que es una forma de vivir, de hacer,
de entender, de responder, de actuar, de buscar el cdmo si, de generar esa busqueda de la mejora
continua. Dice un maestro de obra; “es un cambio de chip”. Es estar pensando diferente

pensando afuera de lo que realmente conocemos.

Segundo; esa filosofia tiene que atender de inicio, con las necesidades y expectativas del
cliente. Debemos de conocer para el cliente que es valor, entonces “valor” es una palabra,

digamos, una palabra importante que debemos de tener ahi en cuenta.

“Valor al cliente”, es como otra frase importante un tema de Lean porque de inicio lo que
hacemos, es estar siempre muy enfocado a las necesidades y expectativas del cliente. Hay que

conocerlo realmente para poder entender que es lo que necesita, que es lo que a €l le agrega valor.

Tercera frase; es “esa filosofia, esa busqueda de agregarle valor al cliente lo hacemos a partir
de optimizar procesos”. Todo lo que hacemos lo hacemos a base de procesos. Y en todos los

procesos seguramente hay areas de oportunidad o areas, les llamamos en LC, “desperdicios”.

Entonces un proceso siempre se podra hacer mejor, por eso a partir del proceso que
reconocemos para cualquier tipo de tarea o actividad, llamese administrativa, llamese operativa,
debemos entender que parte de un proceso y ese proceso se podra optimizar, se puede optimizar,

se puede hacer mejor, siempre se puede hacer mejor.

Todas las tareas, todos los procesos de alguna manera contemplan acciones o tareas o tiempos
que tienen que ver con gue agregan valor, o sea, que el cliente esté dispuesto a pagar. También el
tema de tareas que contribuyen a generar valor, es decir, que ayudan, permiten generar valor y

otras tantas que son desperdicios. En Lean, se han identificado que es el 50% de lo que hacemos,
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se llama desperdicio. Esa es la cuarta palabra importante porque lo que busca Lean, sino eliminar

desperdicios, es disminuir los desperdicios. Todos los procesos conllevan todo esto.

Y entonces Lean lo que busca es minimizar los desperdicios y los desperdicios estan
clasificados en diferentes formas, pero basicamente son las oportunidades que tiene el proceso

para mejorarse.

Y la Gltima palabra, frase, es que todo esto que hacemos, lo hacemos siempre alrededor de la
mejora continua. Lean, al final, buscara en todo momento siempre encontrar y buscar la mejora

continua.

Entonces si podemos definir Lean seria: Es una filosofia que lo que busca es agregar valor al
cliente, a partir de la utilizacion de procesos para minimizar desperdicios y todo eso alrededor de

la mejora continua. Entonces, eso es, no sé si esta muy complicado.

Es muy claro. Digo, ya a partir de esa definicion pues se pueden desprender muchos otros

conceptos, pero digamos que esa seria una definicion muy puntual, por asi decirlo.

Si, asi es.

En ese tenor, ¢cual seria el tipo de proyectos al que va enfocado LC? o ¢aplica a cualquier

proyecto de construccion?

Al ser una filosofia, abarca muchas cosas, de hecho, de un inicio, pues podemos entender que
aplicaria LC al tema de la construccion y en mi experiencia hemos podido trabajar por supuesto
dentro de lo que viene siendo la edificacion de proyectos, pero por supuesto que al irnos a la
definicién, no solo aplica para temas operativos, Sino aplica para cualquier proceso, incluso

administrativo. Mas que LC yo lo llevaria a un tema de Lean porque me he dado cuenta que Lean
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es un término que podemos llevar en todo lo que hacemos y en donde estemos... Lean no
solamente se queda en la ejecucion de la obra o en los proyectos, sino, Lean lo que busca es
llevarlo a un nivel de cultura, donde uno puede tener la oportunidad de mejorar o hacer algo

mejor.

Yo pienso que si realmente somos unos dignos representantes del tema de Lean, debemos
Ilevar este tema a todos los &mbitos, en estos lugares, con todas las personas. El tema de Lean al
ser una filosofia es asi, abierta. Aplica para cualquier tipo de proceso y si hablamos del entorno
de la construccion, pues por supuesto que estan dentro todos los procesos y las areas y las

personas que llevan trabajos administrativos.

En realidad esta en todo lo que hacemos. Si hay un proceso, hay Lean y como todo lo que

hacemos, lo hacemos a partir de procesos, podemos aplicar Lean.

Perfecto, entonces, segun comprendo, no importaria el tamafio de un proyecto o de un

proceso. Se puede aplicar la filosofia Lean.

Si, por supuesto, aplica para cualquier tipo de proyecto no solamente de construccion, puede
ser un proyecto, algin procedimiento industrial, en una farmacéutica, en una escuela. Aplica en

cualquier tipo de proyecto donde queramos mejorar.

Un amigo decia “LC es la busqueda de la perfeccion”.

Escuchaba que hablas de las PyMEs, pues finalmente yo creo que las empresas en ese sentido
tienen una gran oportunidad porque estos conceptos o esta filosofia relativamente es nueva, tiene
mas de 30 afios pero relativamente es nueva. Y hoy dia a nivel mundial, por supuesto a nivel

nacional, pues hoy empresas estan tomando ventaja del conocimiento de esta filosofia y de las
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herramientas que utiliza para trabajar en cualquier tipo de proceso. Todas las empresas que estan
acercandose a estos temas estan tomando ventajas incluso sobre las que no lo estan haciendo, asi
que hoy ya no es una opcién, cualquier empresa deberia conocer, al menos, algunas practicas que
de alguna manera estan comprobadas y permiten por supuesto llegar a los resultados de manera

mucho mas facil, mucho mas eficaz, mucho mas eficiente.

De acuerdo y precisamente en ese sentido, ya que tocé el tema de las herramientas, dentro de
las herramientas que se suelen utilizar para aplicar LC, ¢Existen algunas herramientas que se

pueden considerar imprescindibles para poder implementar esta filosofia?

Por ejemplo, no sé, es que como en mi tema me he enfocado a las PyMEs, puedo pensar que
habria PyMEs dedicadas a la construccion que pudieran verse en esa dificultad de contar con
ciertos programas de software o ciertas herramientas tecnologicas y podrian renunciar a
incursionar en este tipo de gestion, pero no sé si usted considera que hay herramientas

imprescindibles.

Mira, yo no sé si usar la palabra imprescindible, pero lo que si te puedo decir es que hay
herramientas, practicas o técnicas que de alguna manera permiten, de inicio, poder atender temas
muy importantes como la planeacion. La planeacion es un tema al que le damos mucha
importancia y por supuesto, Lean ofrece algunas herramientas o metodologias enfocadas a la
planeacidn, entonces, herramientas que de inicio vamos a utilizar, Son las que estan cerca de la
planeacién y ejemplo, una de las herramientas que son mas reconocidas dentro de todo este tema
LC es LPS. Es una herramienta enfocada a la planificacién de proyectos. Pero Lean, por decirte
algo, hay mas de 130, 150, técnicas, herramientas, metodologias que utilizamos en LC. Pero

imprescindibles, yo diria que hay que utilizar si o si, son tres por ejemplo. Una para la
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planeacion, LPS, una metodologia enfocada de la planificacion para poder minimizar la

variabilidad en la planeacion.

Dos, las 5S, asi de sencillo, ¢Por qué? Porque el principio de productividad tiene que ver con
orden, organizacion y limpieza, o sea, seria como que obligada, bueno muy recomendada, sobre

todo al comienzo de la implementacion de LC.

Y hay otra herramienta que me gusta mucho que nos da la oportunidad de empezar a
formarnos, a empezar a tener la habilidad y las competencias para identificar desperdicios. Es el
Gemba Walk. Es una préactica, es una herramienta que de alguna manera logra que nuestros
colaboradores, bueno, nuestro personal, tenga la habilidad, tenga la competencia de identificar
dentro del proceso, areas de oportunidad o desperdicios que actualmente estan sucediendo. El
desperdicio esta ahi, en temas que no siempre lo vemos, no siempre somos tan conscientes del
desperdicio. EI Gemba Walk, es un recorrido, es una visita ahi en el lugar, ahi en el sitio, donde
ayudamos y hacemos que el personal identifique esos procesos y esos desperdicios y lograr que
después con eso se logren algunas acciones o plan de accién para poder minimizarlo o poder

hacer compromisos de mejora.

Entonces, hay como que herramientas que de inicio nos daran muy buenos resultados y
permitiran que se vaya adoptando a la filosofia porque hay una comprension de los beneficios a

corto plazo.

De acuerdo

Si, si hablamos de los software, bueno, si bien es cierto que existen hoy dia muchas

aplicaciones que estan alrededor de esos conceptos, yo diria primero, Rafael, que antes de ver la
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parte tecnoldgica, la parte que ofrecen algunas aplicaciones, esta la comprension de la
herramienta, del método o de la practica. Ya que eso lo tenemos tan claro, por supuesto, esto lo
podemos llevar a una tabla dindmica en Excel o llevarlo en un software. Pero si no hay la
comprension de inicio de como funcionan las herramientas lean dentro de los proyectos o con los

colaboradores podemos distraernos un poquito buscando la parte tecnolégica.

Por ejemplo, si hablamos del Gemba Walk del que te decia ahorita, podemos usar
herramientas o aplicaciones...que te ayudan a llevar un registro de manera digital. Pero antes de
ese registro digital, entendamos que atras de eso esta el que el equipo vea y entienda como estan
funcionando esos procesos Yy que sea capaz de poder documentar, de alguna manera, lo que esta

sucediendo y generar acuerdos para ser mejores.

De acuerdo, entonces segun entiendo, inclusive si se contaran con las herramientas
tecnologicas mas avanzadas pero no se comprende primero la filosofia, no tiene mucho caso,

vamos, no estariamos practicando como tal la filosofia.

Mira, hoy, me he dado cuenta, que existen muchos software, incluso no solamente a nivel
nacional sino también a nivel mundial hay muchos software que nos ayudan, nos van guiando,
pero en mi experiencia, no han dado los resultados que quiza estan esperando porque no existe
una comprension de los fundamentos en la aplicacion de cada herramienta. Para que una
herramienta, podamos ver, tener un indicador de éxito, es que una, por supuesto, de inicio
conocemos el proceso ¢como se hace? ;como lo hacemos? ;como lo medimos? ¢quienes

participan?

Después, reconocer el proceso, esto debe funcionar a partir de las personas, otra parte

importante porque si la persona tiene la mejor herramienta y no conoce, no entiende o bien, no la
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necesita 0 no da pie a utilizarla entonces asi sea la mejor herramienta del mundo, no funcionara la

herramienta.

Y la otra tiene que ver con el proyecto. Podemos tener el mejor proceso, podemos tener la
mejor herramienta, pero si eso no lo vemos reflejado en el proyecto, es decir, en algun entregable,
en como esté el proyecto, en como esté funcionando, en los indicadores de tiempo y calidad, en el
tema de ordenacion y limpieza, si eso no lo vemos reflejado, no nos esta dejando el valor que

realmente estamos buscando.

Entonces, insisto, tenemos que asegurarnos de tres cosas; el proceso, las personas que utilizan

esa herramienta y como se Ve reflejado en los indicadores que son importantes para el cliente.

De acuerdo y bueno, si me permite, por ultimo, una pregunta mas ¢Cuales considera usted que
serian los principales obstaculos a los que se pudiera enfrentar una pyme que se interese en

incursionar en la aplicacion de esta filosofia?

Bueno uno de los principales, obstaculos no solamente para las PyMEs, viene siendo la
resistencia al cambio. O sea, traemos, por supuesto, de inicio, la formacion o experiencia que de
alguna manera permite llevar la gestion de un proyecto de manera tradicional y ha funcionado de
cierta forma, si podemos decirlo, ha funcionado pero eso no da la pauta a buscar algo nuevo o
reconocer o entender el tema LC y no solamente Lean, hoy dia existen muchas formas que
aplican para la gestion de proyectos y que debemos estar en esa disposicion o abiertos a ese
nuevo conocimiento. Entonces, uno de los principales problemas que tenemos que

implementacion con las empresas es la resistencia al cambio.
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Pero pues para este tema lo que buscamos es que con ejercicios muy sencillos, muy rapidos,

encuentren el valor de esto que te estoy comentando.

Dos, el tema de la mejora continua nunca seré facil, siempre representa un sobreesfuerzo de
alguien o de una empresa. Sobreesfuerzo hablo de que hay que meterle mas horas hombre, hay
que meterle recursos, capacitacion, de inicio hacer un esfuerzo importante para poderla
implementar, viene siempre a partir de algo que hacemos y que buscamos hacer diferente y ese

esfuerzo... a veces es muy fuerte.

Yo siempre creo que de diez personas o de diez empresas que busquen implementar mejora
continua, solamente un par de ellas lo logran. Porque representa, pues constancia, disciplina,
inversion, tiempo, salir un poquito de lo urgente y lo importante y pasar a lo importante y tal vez

no tan urgente.

El cuadrante que utilizd Stephen Covey, en su libro, habla de que la planeacién, la mejora
continua, estan en el cuadrante de lo que es importante, si, por supuesto, importante, pero tal vez
no es tan urgente. Entonces digamos que a veces por atender lo urgente y lo importante, pues nos
distraemos y se nos complica y ya no buscamos la mejora. La capacitacion, por ejemplo, pudiera

ser importante pero no es tan urgente.

Y al final, otro reto que tenemos...al final [inaudible] con muchas personas y con muchas
areas que no precisamente tienen que ver con la empresa. Si yo soy una PyME y quiero trabajar
Lean con el gobierno, con una institucion o con algun con algun otro entorno pues habra ahi que

encontrar la forma de poderlo integrar o [inaudible] a mas personas y ese reto no esta tan sencillo.
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Asi que, pues basicamente la resistencia al cambio y el esfuerzo que se requiere para poder
llevar Lean, eso es lo que a veces hace que las empresas como que renuncien o vean frustrado un

poquito algunos intentos que suelen hacer para la implementacion de LC.

A.3 Entrevista 2

Persona: 2

Fecha: 24 de Julio del 2024

Formato: virtual, mediante video llamada.

Transcripcion:

Viendo su perfil me parecié muy interesante y le agradezco mucho que me esté brindando

unos minutos de su tiempo.

Hablame de td, Rafa, no hay problema.

iAh! gracias por la confianza. Tengo entendido que eres ingeniero...

Quimico.

Quimico, por el “poli” (Instituto Politécnico Nacional)

Por el “poli”

jAh!, perfecto. Y tienes una maestria o dos maestrias...

Dos.

En el 4rea de la Administracion.
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Bueno, una es Maestria en Administracion con especialidad en Ingenieria Financiera y la otra
es Maestria en Disefio, Gestion y Direccion de proyectos. Tengo varias certificaciones. Por
ejemplo, la certificacién de Project Management Profesional del PMI. Tengo la certificacion
como director de proyectos titular del Instituto Mexicano de Direccion de Proyectos. Tengo la
certificacion como Lean Manager del Instituto Mexicano de Lean Construction. Tengo una

certificacion para suministrar servicios de consultoria.

Si, bueno, pues en realidad, pues la experiencia muy, muy amplia, también me estoy dando

cuenta que estuviste en PEMEX refinacion.

Si. Bueno, estuve en una firma antes, bueno en varios lados, pero digamos, creo que lo que se
alcanza a ver ahi es de PEMEX refinacion, estuve cinco anos, después estuve en... una firma de
ingenieria y construccion alemana. De ahi paso a Pricewaterhouse Coopers como Director de la
practica de consultoria en proyectos de capital e infraestructura. Y de ahi ya estoy aca en

consultores y asesores en administracion de proyectos...

Pues muy interesante, es una experiencia, pues demasiado sobrada para efectos de lo que le
quiero yo preguntar, realmente son puntos muy generales... mi tesis esta enfocada en una
propuesta metodoldgica para implementar Lean Construction en pequefias y medianas empresas.
He revisado la literatura y pues si hay bastante informacién en cuanto a la experiencia que se
tienen en algunas partes del mundo en cuanto a los intentos por implementarla y en realidad han
encontrado muchos factores de éxito pero también han encontrado algunas barreras que tienen
gue ver mas que nada con la cultura, seguin algunos especialistas. Aqui en el caso de México y

particularmente en Querétaro ¢LC seria apropiada para que una pyme dedicada a la construccion,
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la adopte, la implemente? O (cuales serian los requisitos que tendria que cubrir primero para

incursionar en esta filosofia?

Mira, LC, primero es una filosofia de trabajo, muchos le dicen que es una metodologia pero
no es una metodologia. Es una manera de pensamiento primero filoséfico, digamos asi. Los que
crearon LC tienen doctorados, tienen un conocimiento cientifico o sea tiene origenes cientificos
esto. No es muy empirico, sino que hay fundamento, hay mucho soporte académico, podemos

decirlo.

Pero no es restringible el tamafio de una empresa. Yo creo que es hasta mas facil implementar
LC en una PyME que en una gran empresa. ;Hay barreras? Si, por supuesto, pero una primera yo
diria que es la cultura. Si la empresa no tiene una cultura de cambio, de adopcion de nuevas

cosas, no es tan facil.

De hecho, fijate que yo soy uno de los miembros fundadores del Instituto Mexicano de Lean

Construction. Y yo soy director de la comunidad de préacticas de Querétaro de LC, del instituto.

Haz de cuenta que LC es como un paraguas y de ahi emanan cantidad de herramientas, son
muchisimas. Pero yo lo que sostengo es que estas son técnicas que nacieron en otros paises, con
otras idiosincrasias, otra manera de ver las cosas Yy cuando lo queremos implementar tal cual
estd, pues yo siento que es dificil. Entonces, esto mas que implementar LC es adoptar practicas

para gque se pueda dar.

Y si, puede haber una receta, pero no es primordial... En una PyME es mas facil la adopcion

de LC porque es menos gente y pues son personas, o el equipo de proyecto es muy, muy
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compacto de modo que o lo pones, o lo pones. En una empresa mas grande como tienen practicas

probablemente muy arraigadas pues ahi puede estar el problema, es lo que yo veo.

De acuerdo. Y frente a este tipo de barreras, por asi decirlo, para implementar esta filosofia de
gestion, de acuerdo a su experiencia, ¢Cuales serian las estrategias que en una pequefia empresa

se pueden aplicar para solventarle esas barreras?

Mira la primera es que crear habitos... para que los habitos hagan procesos y procedimientos,

y entonces...hagan una nueva cultura.

La adopcion no es muy rapida, porque hay movimiento, cambio, de manera de pensar, de
hacer las cosas. Tu no puedes implementar LC si no lo vives. Para que lo vivas debes

considerarlo en tu vida personal.

Pues la estrategia, la primera, yo te digo, es un habito. ;Cual es el habito? El habito es “genera
flujo continuo de trabajo”. Por mas que quieras, siempre va a haber mucha variabilidad en la

construccion, siempre.

Te voy a contar una anécdota. Yo iba a obra y tenia mis frentes y mi gente que dirige cada
frente... entonces yo le decia, mira terminando de aqui ni me preguntes, te vas aca y terminas ahi
y te vas aca. Pero lo que sucede es que yo me convertia en el Last Planner...yo buscaba que lo
que se tenia que hacer en los siguientes dias estuviera todo listo...entonces eso me ayudaba a mi

en mis proyectos porque terminabamos antes de lo que habiamos considerado.

Un habito. Yo recomendaria primero, es crear habitos donde no tengas un flujo discontinuo.
Siempre debe haber gente en tu proyecto y para eso si te puedes auxiliar con la metodologia de

Last Planner.
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La otra es que debes o0 se debe tener una cultura. Que haya un modo de que la gente se pueda
expresar y pueda decir cdmo se puede mejorar un trabajo...En mas del 90 por ciento de las
personas que estan en obra quieren trabajar, yo estoy bien convencido de eso y ¢qué significa?
Significa que tu les tienes que dar todo pero también les puedes preguntar “;Coémo se te ocurre
que hagamos mejor, mas rapido, mas facil el trabajo?” pero eso involucra que debes permitir
crear un ambiente para que se pueda dar esa comunicacién. No es facil porque aqui entra en
juego el estilo de liderazgo porque o les permites todo y abusan o les restringes todo y eres un

tirano y no se va a hacer nada.

Entonces, mi experiencia a mi me dice que debes estar en un punto, asi, muy “tenue” en
donde puedas dar Ordenes que se sigan pero que no te tengan miedo y que favorezcas la

camaraderia, favorezcas el ambiente de comunicacion pero que no te “tomen el pelo”.

Pero si me preguntas, asi ¢cuales son asi tajantemente las estrategias? Yo te diria:

El habito de flujo continuo y genera el ambiente, la cultura adecuada para que se puedan

explorar las mejores formas de ejecutar los proyectos.

Okay de acuerdo.

Por que mira déjame decirte algo, no, no es un milagro esto...ni todo lo del viejo mundo es

malo ni todo lo del nuevo mundo es bueno.

Aqui, si yo te digo implementa LC, olvidate del PMI y olvidate de todo, pues no lo estoy
haciendo bien. Las empresas tienen diferentes etapas de madurez y muchas pueden ser muy
arraigadas con las practicas que tienen y les funciona, esta bien. Que no les funcione y quieren

cambiar, hay un proceso.
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El ingrediente que tiene LC en particular, stiper especial es... el respeto por la gente.

De acuerdo, si, a mi me hace bastante sentido esto de que primero hay que plantear lo general,
hay que partir de lo general y aqui algo fundamental pues es el estilo de liderazgo y el respeto a
las personas que estas mencionando. Y cuando tocaste el punto del “viejo mundo” y el “nuevo
mundo” de las filosofias de gestion, pues me surge otra pregunta: ¢Consideras, entonces que la
filosofia o los principios de LC, incluyendo sus metodologias, sus herramientas, se pueden

complementar con la filosofia tradicional de gestion? Por ejemplo, con las que enmarca el PMI.

Si, te doy un ejemplo rapido. EI PMI te dice -y te voy a decir un ejemplo y un anti ejemplo- el
PMI te dice “para gestionar el alcance haz... una estructura de paquetes de trabajo, de tu alcance
dividelo y genera paquetes de trabajo”. LC a través del método de Last Planner, lo que hace es
toma el paquete de trabajo para hacer la Planificacion, o sea, si tu tomas en cuenta en tu

rogramacion una actividad, vamos a decir “oye vamos a excavar”’, “oye ;cuanto me lleva?”, “no
9 5 6 5

pues como es un terreno muy grande te va a llevar cuatro semanas” por decir algo.

Lo que hacemos es que dejamos en la programacion cuatro semanas, una barrita de un mes de
excavacion. Lo ideal es que pongas excavacion 1, excavacion 2, excavacion 3, excavacion 4, por
semana. Si te falla la primer semana donde no se inicio, puedes reaccionar mas rapido...en la

segunda empiezas a trabajar.

Cuando tu tienes solamente toda la barra de cuatro semanas te puedes confiar y a la segunda
semana inicias el trabajo... pero el paquete de trabajo cuando tu lo consideras de una semana, por
ejemplo ese mismo paquete te sirve para hacer tu plan semanal a través de lookahead, a través de

la propia programacion semanal para tu obra.
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Entonces ahi hay un complemento que yo lo veo importante, o sea, ayuda. En cambio si tienes

toda la “marafia” de todas las actividades ¢cual agarras para tu programacion semanal?

Ahora, el anti ejemplo; LC dice que no necesariamente tienes que congelar el alcance y el
PMI dice que si... debe quedar ya definido de tal modo que lo ejecutes. LC es mas flexible. Si ta
ya estés construyendo algo y a la mera hora hay una mejora importante, sustancial, pues ya no la
vas a poder incorporar porque tu alcance esta congelado. En cambio si le va a beneficiar al
proyecto, si le va a beneficiar al cliente, vale la pena explorar de que se trata y hacer los
cambios... entonces, asi en resumen... hay cosas que valen la pena, por ejemplo los interesados,
quiza la parte de los riesgos también, hay que rescatar esa parte del PMI. LC no tiene una gestion
adecuada de riesgos, entonces, yo creo que cuando haces una combinacion adecuada entre

ambos, pues te puede ayudar mucho.

De hecho, Rafa, di una conferencia en Monterrey... donde tocamos el tema de gestion de
riesgos por medio de Last Planner ;por qué? Porque pues... ni lo tocamos y ya vemos ahi de que
hay cosas que nos pueden beneficiar. Hay muchos que si son muy “devotos” de LC que dicen

“olvidate de PMI™... yo no lo veo asi.

Como en ese punto que decia usted de los riesgos... por lo que me he dado cuenta esa parte no

la contempla mucho LC.

Si. Por ejemplo, he estado obviamente en varias sesiones pull...no tienen idea...o sea “jes
necesario hacer una sesion pull?”, “si es necesario”, “;la hacemos como dicen los canones que
debemos hacer?”, “si, pero hay que prever que el equipo te va a decir, para una actividad que
ellos ya vieron que en el programa es de una semana Yy tu sabes que se puede hacer en dos dias, te

van a decir que no se puede, que es de una semana”. Entonces ahi entras en un debate...entonces
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les estds negociando la duracion que se va a poner finalmente... porque es un acuerdo... la gente

debe entender el concepto primero.

Es decir los que estan encargados de la planificacién en obra deben saber cual es la mejor
secuencia del proceso constructivo y para eso hay una etapa antes donde ves como vas a atacar la

obra.

Cuando menciona el sistema Last Planner, pues es una herramienta primordial seguin entiendo
¢Cuales serian otras metodologias u otras herramientas que cree usted que una pequefia o
mediana empresa puede aplicar aunque sea de manera, pues, incipiente, no sé, para ir

incursionando con pequefos proyectos e ir teniendo experiencia en esto?

La primera; 5S. Depende el tipo de proyecto, pero 5S ya te va a empezar a dar ciertos
beneficios en cuestion de orden y limpieza y es importante... si puedes hacer 5S con Last
Planner, con eso puedes arrancar, pero, hay que medir, ;qué hay que medir? Hay que medir los
desperdicios de acuerdo a la filosofia, a los siete mas uno que son los desperdicios y eso si tiene

modo la empresa de percatarse para que pueda transformar esas tendencias.

Respecto a la tecnologia ¢eso tu lo pasarias a un segundo plano?

jHasta el tercero!... de hecho yo tengo un articulo donde toco ese tema de software donde yo

digo “te puede costar mas y no es el milagro que uno espera, el milagro lo hace el trabajo™.

De acuerdo, esta cuestion del BIM, ;eso ya es para proyectos muy complejos?

No, también es para proyectos pequefios, pero yo vuelvo a lo mismo. Si realmente se disefio
en BIM, hay que seguir en BIM. Si se disefi6 en Autocad y después se pasa a BIM, yo ya no le

veo sentido... no quiero decir que sea mala herramienta o sea si es una muy buena herramienta...
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pero no hay mucha gente muy preparada y también esto se nutre de revisiones, inspecciones,
validaciones incluso, en campo... a la herramienta si se le puede sacar provecho cuando la gente

estd en una cultura de colaboracion.

Si me gustaria, antes de finalizar la entrevista, redondear de acuerdo a su experiencia, Como
califica su experiencia con LC y principalmente, si me pudiera compartir cuales fueron esas
complicaciones que tuvo usted al principio con sus primeros intentos por implementar esto en sus

proyectos...

...cambiar la manera de pensar es lo mas dificil, muy complicado... no todo ha sido “miel
sobre hojuelas”, he tenido fracasos y fuertes... yo creo que la filosofia tiene muchas bondades
pero, es mas, yo les digo a algunos, porque unos dicen “danos un entrenamiento de LC”, “si
claro”, pero yo no espero que haya adopcion inmediata... LC, en mi punto de vista, trata de como

hacemos el proyecto mas facil, mas rapido, mas economico y mas seguro, pero debemos pensar

cuales son las mejores estrategias para eso.

Barreras, la principal es la cultura, que no le crean, que no saben como hacerlo y piensan que

Si se hace y finalmente hacen un “fakelean”... no es algo adoptado realmente como equipo.

En los proyectos donde yo he implementado... tomamos un proyecto piloto...en una empresa
implementar LC es alrededor de tres afos, no es inmediato ;Por qué? Porque son habitos...tienes
que hacer tu medicidén del porcentaje del plan completado cada semana, tienes que hacer el
lookahead... retnete, fijate cuales son los problemas, en donde estan, retinete cada semana y lo
vas sacando y ya después le vas dando formalidad a la practica que ya estas haciendo en tu

empresa para implementar Lean.
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¢Por eso lo que comentaba del proyecto piloto?

Si, porque la empresa estd acostumbrada de un modo a hacer los proyectos, erradicar eso de
la noche a la mafiana no se puede. Entonces lo que yo sugiero es “agarra un proyecto piloto
donde con un equipo que tenga mente abierta vamos a empezar a gestionarlo”... hay que romper
paradigmas, suena muy trillado pero si quieres un resultado diferente, hay que hacer cosas
diferentes y la principal es que trabajes con la gente... generar ese ambiente de colaboracion, de

transformacion.

Por ejemplo para emprender un proyecto piloto en una empresa, ¢si tiene como que tener un
lider, que les infunda o les contagie esa vision, esa filosofia? Usted comenta que una de las
principales barreras es el tema de la cultura y eso no se modifica sino a lo largo del tiempo y con

mucho aprendizaje y capitalizando la experiencia, pero eso tiene que ser liderado.

Mira, es que es parte de la experiencia... un aspecto opuesto de LC con respecto al PMI es
que el PMI te dice “al final del proyecto, en el cierre, haz lecciones aprendidas”, LC no lo tiene,
pero no significa que no lo haga, lo hace cada semana, no te esperas al final. TG me decias de las
capacidades y el estilo... en la parte del liderazgo, digamos que los que estamos en proyectos, ya
tenemos cierto arrojo, ciertas caracteristicas... hay esta necesidad de dirigir gente, de entender, de
tratar de ser empatico de un monton de cosas... algo que debe uno aprender que estamos en esto
y fortalecer el liderazgo es, adoptando tu estilo, lo que te ha funcionado de otros proyectos en

trato con la gente, de los valores que tu tienes y de la manera en la que te puedes conducir.

Y el hecho de certificarte en LC, ¢en qué te beneficia?
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. queremos hacer estdndares... de modo que si el gobierno adopta, haya una norma
mexicana de referencia, por lo menos, de cdmo se deberia dar y que en los proyectos soliciten

gente certificada de LC, eso le puede dar un plus a la obra, finalmente.

A.4 Entrevista 3

Persona: 3

Fecha: 29 de Julio del 2024

Formato: virtual, mediante video llamada.

Transcripcion:

Bueno yo tengo entendido que usted es ingeniero civil.

Asi es

Y tiene una maestria también.

Es una Maestria en Ciencias con énfasis en gestion de la construccion y en particular en la
gestion Lean.

Bueno también me he dado cuenta que pues ya tiene bastante experiencia en el tema. ¢Usted
ha sido o es consultor en Lean Construction?

Y ha trabajado en constructoras como lider Lean, bueno liderando proyectos de construccion
esbelta. Me parece que también aqui en Querétaro. En alguna constructora importante.
Si, estuvimos en varios proyectos habitacionales ahi con Ruba... con Chufani estuvimos pero
mas en el ambito industrial. Estuvimos desarrollando lo que fue la planta de Liverpool.

De acuerdo y obviamente, pues también es coordinador en la carrera de Ingenieria Civil

Asi es



Propuesta de implementacidon de la filosofia de gestion... 190

En la Ibero [Universidad Iberoamericana], entonces también tiene experiencia en cuanto al
campo académico. Entonces, si me permite la primera pregunta, yendo de lo general a lo
particular, es: con base a su experiencia ¢cuéles considera usted que son los principales retos,
obstaculos, o desafios para poder implementar con éxito la filosofia Lean en una empresa, en una
organizacidn que quiere incursionar y tiene poco o nulo conocimiento de ésta filosofia?

Bueno, basicamente y partiendo del concepto de lo que es lean que es el enfoque como
filosofia de la generacion de valor, la eliminacion de desperdicios, el enfoque al cliente, yo siento

que mas que eso, es el aspecto cultural de lo que es la misma filosofia.

¢A qué referimos con el aspecto cultural? Pues todo el empoderamiento, la responsabilidad, el
empoderamiento de la mano de obra, el cambiar también estos paradigmas el centrarse en lo que
es y entender lo que es valor, rompiendo un poco también el esquema del enfoque solamente
costo, sino también visualizando qué voy a hacer como lo voy a hacer? ;Que es lo importante en
el proyecto? Cosa que esta muy arraigada en la construccion y mas y entendiendo el enfoque que
le quiere dar, en el &ambito mas bajo de la construccion que es donde se podrian desarrollar las
mipymes o la autoconstruccion. Sin embargo, si empiezas a dar tu visualizar un aspecto mas
elevado, Ilamese constructoras industriales ya, los grandes, ya tienen un sentido diferente de la
construccion... pueden darse, no el gusto, pero si la posibilidad de cambiar su visién de la
construccion, cosa que la mipyme, dices “o subsisto para comer el dia de mafhana o voy a
desaparecer en dos, tres meses” y €so no me permite cambiar o darme el tiempo para entrar con
un filosofias diferentes pero eso es el paradigma.

Aquel que hace las cosas bien e integran procesos, Justificandose yendo un poco en contra de
lo que marca el sistema, que dice “pues yo bajo costos, yo bajo calidad, yo bajo seguridad con el

beneficio econdmico” pero no es sustentable, desde ahi empezamos a tener esa proyeccion de lo
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que genera mayor impacto en la construccion que es este sector de mini, las mipymes o el
autoconstruccion que son la base del sector y es donde se tiene que trabajar.

De acuerdo, entonces digamos que ¢habria algunas similitudes en cuanto a la implementacion
de la construccién a gran escala que a menor escala? O sea, me imagino que los principios, esos
Si se tienen que respetar y la pequefia empresa o la mediana empresa estan obligadas a cumplir
con ello. A lo mejor ¢las limitaciones pudieran ser de caracter tecnoldgico por ejemplo o
financiero?

No, porque Lean no pasa solamente por el aspecto tecnoldgico que es la implementacién de
herramientas, sino mas bien, la cultura, cuando hablamos de este desarrollo de las empresas ya en
el ambito un poco mas grande, las empresas ya consolidadas, pues hablan de que el cliente es mas
exigente, sabe lo que quiere, sin embargo, bajamos al nivel donde estd el sector duro de las
PyMEs que son esos pequefios proyectos que muchas veces el cliente no lo justifica, dice “pues a
mi dame lo barato, que aguante dos tres afios y nos vamos con el otro y ese tipo de ideas dentro
de la sociedad son los que no dejan crecer tampoco, dicen “;qué voy a ofertarle?”” pues lo que me
esta pidiendo, si me esta pidiendo un producto bajo, donde la calidad no sea lo que a él le genere
valor, sino solamente el costo, pues de ahi yo me agarro y bajo mis estandares, bajo mis procesos,
no le doy el valor que podria ser la seguridad, la calidad, la durabilidad de un proyecto. Entonces
vamos un poco en contra de lo que el cliente esta pidiendo, entonces mucho de este desarrollo de
la implementacion y la adopcion de lo que es Lean, pues es también ese sentido del cliente,
satisfacerlo como dice la filosofia pero con una escala de valores diferente y ahi pues también se
va a sumar los contratistas, dicen “;cudl va a ser mi escala de valores?”, no sé, si te pusieran a ti
el paradigma o la pregunta de decir ;Qué haces? ;Un proyecto barato pero que tengas trabajo o
un proyecto donde tu dices “es que yo no puedo bajar ni el costo, si bajo el costo tengo que bajar

la calidad, tengo que bajar la satisfaccion o la durabilidad de mi producto?”...y este es el mal que
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tenemos como sector. ;Por qué nos vamos bajando el precio y la calidad a la par? Y dicen “pues
por qué estamos aceptando ese tipo de proyectos” y no se justifican con un bajo costo sino
también es el cambio de mentalidad que es lo que nos cuesta trabajo.

Si, ese cambio de mentalidad al que se refiere yo lo relaciono con lo que es la muy conocida
resistencia al cambio por parte de quienes participan en ese proyecto, pero desde luego en todo
proyecto pues tiene que haber un lider. ;Qué caracteristicas considera usted que tiene que tener
ese lider para poder gestionar ese cambio?

Bueno, hablamos de que el lider tiene que ser esa cabeza que mueve, que inspira, que esta
convencido del cambio. Si la cabeza, por los lideres no pasa la necesidad de cambiar, pues no se
va a hacer... en el cuerpo no va a cambiar, no va a caminar hacia un enfoque diferente, entonces
este lider pues tiene que mostrarse con la vision clara de eliminacion de desperdicios si es ya lo
que busca en lean, la gestion de valor, pero que este liderazgo sea constante, que esté
comprometido que visualice, no Lean como un objetivo, sino como el proceso que tiene que
seguir a través de cambiar la vision de sus productos de sus procesos Yy sobre todo, un lider que
no se visualiza a €l y a tu organizacién con una vision, con una mision hacia lo que es calidad,
sostenibilidad, lo que es valor para el cliente, pues nos va a cambiar nada. Entonces es el primero
que tiene gque estar convencido para qué quiere esta filosofia dentro de su organizacion. Y ahi,
pues empezar a permear todo... los cambios, se dan de arriba hacia abajo y los resultados de
abajo hacia arriba, entonces pues con esa vision, el lider es el primero que lleva la bandera hacia
donde quiere llevar su organizacion. Porque luego hay lo contrario, en la parte baja de la
organizacion hay inquietudes, necesidades, dicen “oye, ;cémo lo podemos hacer mejor’? ;Co6mo
podemos cambiar los procesos? ;Como podemos ser mas eficientes?”, pero si el de arriba no te

compra esa idea dicen “;para qué?”



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 193

Es decir, luego asi pasa en los proyectos. “Oye, queremos enfocarnos a la calidad”... pero el
duenio dice “No, rapido, para entregar y no nos da tiempo de hacer las cosas bien, sino medio
entregarlas y si, que pase el otro proceso....” Y el lider dice “esta bien, mientras no se den cuenta,
sigamos adelante”. Entonces desde esta idea del lider, pues ;qué permea hacia abajo?...entonces
pues si, es el primero que tiene que estar convencido, ser responsable y enfrentar los paradigmas
que tiene la construccién. Si él no es capaz de enfrentarlo y entender que necesitamos el cambio,
pues la estructura no va a cambiar. Entonces desde los duefios, los lideres de estas mipymes pues
son los que tienen que empezar con esos cambios diferentes.

Y por ejemplo, ;usted considera que esto se podria ir abordando desde la capacitacion? O ies
un desarrollo, digamos, a largo plazo que se va dando durante el trabajo cotidiano?

Te puedo decir que esto mucho de lo que es el confrontar, la resistencia al cambio surge del
desconocimiento por qué tenemos esa vision de no querer cambiar, pues porque no sabemos o
desconocemos qué es lo que se nos esta presentando. Cuando llegas tu con una filosofia nueva
donde vas a obtener eficiencia, pero necesitas control de tus procesos, el aseguramiento de la
calidad, la integracion de todos los participantes, pues inmediatamente dices “a ver, ;ya vienes a
checarme? ¢Ya vienes a evaluarme? ¢Quieres correrme? No me dejes hacer mi trabajo como yo
lo estoy haciendo”.

Entonces inmediatamente por el desconocimiento, surge esa barrera y ahi es el punto focal
donde la capacitacion, es esencial. ;Qué te voy a decir? Bueno, te voy a presentar los
fundamentos, hacia donde queremos llegar a través de qué herramientas, de qué fundamentos,
para que t0 puedas un poco analizar, no es el cambio porque si sino tener esta vision, pero
también que podamos un poco integrar la motivacién, entender el impulso que se puede dar a
través del lider. Eso es lo que conlleva mucho la gestion del cambio.

El poder también generar recursos, desarrollar habilidades en los colaboradores ¢por qué?
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Porque hoy en dia el perfil que tiene Lean, pues no es aquel colaborador que es resistente al
estrés, a la frustracién, méas bien es aquel que se desarrolla desde la inteligencia emocional, se
adapta, tiene la vision de planeacion y ¢como lo desarrollas? Pues con la capacitacion, cosas que
muchas veces, yo ahora lo veo desde la Academia, pues no los desarrollamos en los en los
alumnos, en los estudiantes universitarios, sino pues ya en el ambito profesional. Pues toca
desarrollarlo entonces pues también es parte de la complementariedad que viene ya con este con
estos nuevos esquemas disruptivos como es Lean. Por ahi es esencial la capacitacion, el estar en
constante aprendizaje. Las cosas van cambiando, las formas. Entonces, como te digo son esas
habilidades que tenemos que desarrollar pues a traves de las ensefianzas, del demostrar nuevos
conocimientos.

Bueno, eso digamos en cuanto a como lo tendria que llevar la capacitacion. Respecto al tema
de las herramientas, que segun entiendo, no es la parte esencial de esta de esta filosofia, pero,
vamos, para llegar a la préctica, se vale de ciertas herramientas. Yo he revisado en la literatura
hay muchas y la mayoria tiene origen en la manufactura japonesa. ¢Cuéales considera que son las
herramientas principales o fundamentales para poder implementar LC?

Te voy a decir que son esenciales ¢Por qué? Porque son la representacion y la materializacion
de la filosofia y de la cultura. O sea, no puedes hablar de Lean, si no hablas de filosofia, de
cultura, y de herramientas o tecnologia.

Las herramientas que se desarrollan a través de Lean pues tienen la filosofia de generar valor,
eliminar desperdicios, pero también se sustentan en una cultura de responsabilidad, de respeto, de
empoderamiento y ¢cuéles son esas herramientas? pues todas las que vemos... como toda la
metodologia BIM, lo que es el sistema Last Planner...pero herramientas como hasta el simple
hecho de que una maestro llegue con un escantillon, con una “varillita”, eso ya es Lean. ;TU que

consideras? ;Es Lean o0 no es Lean?
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Yo considero gque si porque es una iniciativa y creatividad de parte del trabajador ¢no?

Efectivamente, entonces, ese sentido de yo poder gestionar el espesor de la losa, pues ya me
pone a pensar en calidad, en estandarizacion, en eliminar desperdicios, 0 sea, ese sentido de
herramientas que esta ya en el chip de ese trabajador, es lo que busca Lean. Ya herramientas
robustas como Last Planner para tener un sistema de compromisos mas elaborado pues es la
evolucion, ya como dicen “a afios luz” de lo que buscamos.

Pero si no vemos herramientas como estas donde identificamos la inquietud y la necesidad
del equipo para desarrollarlas ;como voy a llegar yo a decirle “voy a implementar Lean”, si ese
trabajador se le hace facil llegar dos horas tarde a la reunion de colaboracion? Pues desde ahi ya
no funciono. Y herramientas como las cinco heces que asi como que van directo al trabajo, que
son mas faciles de de percibir por parte de los equipos, son las que toman cierta ventaja, lo que es
la gestion visual, también todo lo que son los sistemas de programacion ritmica el sistema Takt,
ya un poco complementario con el Last Planner pues son las se han difundido mayor...dentro de
eso, estan estas pequefias herramientas que ya podemos gestionarla de manera personal, sin tanto
protocolo sin tanta formacion, pero si son parte de lo que es la filosofia.

De acuerdo, entonces por ejemplo, con respecto a la Filosofia tradicional que se basa
principalmente, pues en el PMI. ;Cuales considera usted que seran las principales ventajas,
inclusive beneficios, para una pequefia empresa, el gestionar sus proyectos dandole mas peso a la
nueva filosofia, a Lean, que a lo mejor a metodologias pues tradicionales?

Pues, al inicio Lean no es nuevo. Tampoco el PMI son corrientes, sino son herramientas o
filosofias complementarias. Cuando t0 hablas de la gestion de proyectos, hablas de la
estandarizacion que es parte de los principios que tiene el Lean, que te diga. “oye, vamos a
gestionar el tiempo, los materiales, toda la cadena de produccién, vamos a gestionar el alcance”,

pues eso, pues es complementario con la filosofia, son herramientas que se complementan...
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muchas veces yo les digo “lo que le falta a Lean, lo tiene el PMI” que es esa estandarizacion,
pero el PMI no habla, hasta ahora empez0 a hablar, de mejora continua, cosa que Lean lo pone
desde un inicio... entonces se complementan y no se deberian de ver como herramientas ;Como
se podra decir?

¢Antagonicas?

Exactamente o diferentes...son complementos.

Entonces, en la medida que también podamos adaptarnos ¢Por qué? porque hay muchas cosas
del PMI que, por decir, en una mipyme no funcionan.

Dicen “mi gestion de contratistas pues llega a dos, tres y es el maestro Juan y el maestro
Pedro, pero no tengo que hacer toda la base que haces, el desarrollo, la evaluacion” ¢no? A ver,
vamonos directos a ver maestro Pedro “usted llega el lunes con el material y hasta ahi”. Esa es la
gestion adaptada y bajada a lo que se necesita en el proyecto. No le vas a decir tu al contratista
que esta haciendo, no sé, un cuartito que haga una sesion de planeacion y que tenga toda la
documentacion que te pide el PMI, le resultaria un poco ineficiente para los tiempos, para el tipo
de cliente que esta utilizando. Entonces pues eso habla también del poderte adaptar a las
necesidades. “Oye, pues si vamos a buscar mejoras” entonces en ese sentido, pues td vas a tomar
lo que te funcione de las diferentes herramientas. Entonces pues si, son un poco complementarias
de lo que tiene que evaluar.

De acuerdo, si y bueno se me permite una Gltima pregunta, usted en algiin momento, en
alguna experiencia que tuvo con algin proyecto gestionado desde esta filosofia ¢Tuvo alguna
experiencia por ejemplo de fracaso o algun conjunto de barreras que usted haya percibido?

Si, 0 sea, todo el tiempo, dicen... “el éxito no lo alcanzas en un proyecto” o sea, desde el
punto donde llegas y quieres hacer una planeacién y no llegan los colaboradores, pues ya es un

fracaso. En el punto donde dices bueno planificamos pero el objetivo no se logro, pues también
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es un fracaso pero méas bien es como visualizas eso, como area de oportunidad, como un &rea de
mejora continua. Dicen “a ver, pues si, hoy no llegd el equipo con los contratistas, pero mi
objetivo es que la siguiente sesion de planeacion estén todos jAh! ;qué voy a tener que hacer?
¢qué fall6? entonces entrar en la dinamica de... el ciclo de la mejora continua. oy a analizar
cada uno de los pasos y sobre eso entender esa variabilidad que muchos lo podrian decir
“fracasos”, pues no jpor qué? Porque me reta a seguir mejorando.

Si en este proyecto no funciond ver las causas para que en el siguiente podamos adaptarlo.

Aprender de lo que estd pasando en los proyectos pues de lo que puede ayudar. Reconocer
esos fracasos como oportunidades para seguir aprendiendo, no sefialar culpables, sino analizar
realmente que se hizo, el proceso, el producto que se gener0 y sobre eso seguir buscando este
ideal. Entonces, mas que entrar con un pensamiento de éxito, debemos de entrenar con un
pensamiento experimental, a ver qué vamos a ir cambiando dentro de la organizacion para que...
los resultados, pues se vayan alineando a esa vision que podemos tener del proyecto.

Si hay infinidad de experiencias de los cuales pues no siempre son satisfactorias.

Te podria decir una...hicimos una implementacion, un cambio de la filosofia y hablabamos de
liderazgo llega el duefio y nos corre. “;saben qué? No estan dando resultados, 1as personas siguen
tirando tabiques hay de un montdn de tabiques y eso para mi es desperdicio” y tenia esa pequena
vision. “Oye, pero ¢ya te diste cuenta que ya ordenamos tu proceso ya no tienes desperdigaba
toda la obra?” “No, yo sigo viendo tabiques”. Entonces lo que hablabamos de la cultura, el
liderazgo, la resistencia al cambio.

Entonces nos toca enfrentar, ya sea a la cabeza o al que esta dentro de la estructura, al albafiil,
pues enfrentarlo. Enfrentar esa necesidad y si no cambian, pues no verlo como un fracaso, sino
pues, Lean no es para todos las herramientas, no las desarrollan todos de la misma manera, en el

mismo tiempo, pero si estar con esa conviccion de que esto es para mejorar. Entonces ¢cémo
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cambiar a toda la organizacion? pues poco a poco, sin ver que es un fracaso porque esto pues
tiene que tener una vision a largo plazo y sostenible en el tiempo. Entonces esa es un poco la

filosofia en cuestiones de la de los fracasos que se pudieran tener.

A.5 Entrevista 4

Persona: 4

Fecha: 30 de Julio del 2024

Formato: virtual, mediante video llamada.

Transcripcion:

Estoy viendo que usted es ¢consultora en LC?

Si yo soy ahorita, soy gerente Lean nacional en una constructora grande que se llama
Hermosillo. Adicional a eso soy consultora en temas de LC, certifico en temas de LC, doy
conferencias a nivel nacional e internacional en temas de LC y también he dado clases en la
Universidad Tec de Monterrey de LC... tengo la certificacion de de especialista en gestion Lean
por el Lean Construction Institute México...

iAh! perfecto, no, pues es una experiencia por demas sobrada para efectos de lo que voy a
preguntar, pues su experiencia la acredita como especialista. También estoy viendo que es
ingeniero civil por la Universidad Autonoma de Nuevo Leon.

Correcto, soy ingeniera civil por la Auténoma de Nuevo Ledn y Master en productividad por

el Tec de Monterrey.
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La primera pregunta siendo de lo general o particular seria ¢cuél es cuales son? A lo largo. Las
principales barreras que ha encontrado usted para poder implementar con éxito LC?

Para mi han sido dos cosas. Uno, obviamente la resistencia que se encuentra por cualquier
cambio... Ahorita [inaudible] mucho también con todo lo que tiene que ver con la construccién
4.0... y existe una resistencia general a todos los cambios. Entonces, yo creo que ese es el primer
tema, de la resistencia cultural y la segunda es precisamente la falta de enfoque con la resistencia
cultural y el enfoque claro [inaudible] de las herramientas. Uno de los principales errores que yo
he cometido y que me doy cuenta que se siguen cometiendo es un enfoque a los resultados
inmediatos cuando queremos tener resultados tangibles y nos enfocamos en eso y no en mejorar
el proceso. Nos enfocamos en ver qué herramientas se tienen que utilizar y tratarlas de reforzar y
forzar a las personas en lugar de ver como las personas se adaptan. Entonces, en primera
instancia yo diria esas son esas dos barreras; la resistencia que te genera y el no tener sensibilidad
de entender cudles son las necesidades de las personas...

De acuerdo, y entonces, al contrario ¢cuales serian las principales estrategias que usted ha de
ir identificando?

La principal estrategia te diria que es enfocarnos en las necesidades... Fijate que hace poquito
alguien me dijo una metafora que me gustd mucho “ta puedes tener las joyas mas hermosas
dentro de tu mano, pero si tu se las muestras a alguien y no abres la mano, pues no tienes nada”.
Entonces muchas veces las fallas de las personas que estamos en el drea en la que yo estoy...
donde estudias, conoces nuevas metodologias bien padres... si yo te digo: “Rafael, esto es lo
mejor y Rafael tU hazlo, te va a encantar”, lo primero que vas a decir es... ;Quién se cree Melissa
que tener una receta secreta para mi? O sea ¢quién es ella para decirme eso?

Y asi llegamos ¢no? Llegamos tratdndoles de decir esto es lo mejor para ti en lugar de tratar de

entender primero cuéles son sus necesidades, qué es lo que ellos estan buscando, en donde estan
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batallando. Entonces llegar y empujar cualquier herramienta, cualquier metodologia, es el primer
error. La estrategia seria “déjame entenderte, déjame ayudarte desde un punto en donde yo pueda
resolver una necesidad para ti y pueda entender qué es lo que ya tienes que te esta funcionando y
de qué forma lo que te estoy ofreciendo se genera valor a ti.

De acuerdo, por ejemplo, relacionado con eso que estamos comentando, aquellas barreras que
se podrian superar desde la forma de gerenciar los procesos requieren, pues de un lider ;no? De
la formacion de lideres ¢qué caracteristicas, usted podria decir que tiene que tener un lider
especializado en proyectos Lean?

Fijate que hay una palabra que me gusta mucho que se llama “el liderazgo al servicio de las
personas... obviamente tiene que tener mucho el tema de coercion y manejo de personas, pero un
liderazgo al servicio de las personas es el que se necesita para implementacion Lean. Yo creo que
en general, es poder cambiar lo que nosotros tenemos tipicamente, esta escuela que tenemos de
este liderazgo parental de padre-hijo por un liderazgo mas colaborativo, un liderazgo al servicio
de las personas creo que son las dos cualidades que puede tener un lider que haga que si funcione.
Y por otra parte, que esto es el corazon de lo que es Lean, pues es un lider que esté enfocado en
la mejora continua del equipo...no es una persona “acida”.

Ahora, en cuanto a las herramientas, como le comentaba, pues mi estudio de investigacion
estd enfocado a la factibilidad para aplicar esta filosofia en PyMEs ¢qué herramientas considera
usted esenciales o fundamentales que tendria que aplicar una empresa independientemente de su
tamano?

Es que pues depende mucho, depende. Aunque sea pequefia, mediana o grande depende
mucho la empresa... sobre todo cudles son las necesidades. Yo te diria que una de las
herramientas de las que vemos los resultados a mas cortito plazo es...Last Planner ® System

[inaudible] que es una herramienta de planeacion, entonces si nosotros estamos gestionando una
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empresa independientemente del tamafio, que tengan problemas, que tengan dificultades o que
tengan retos en cuanto a proyectos que son muy agresivos en tiempos entrega, esas son las
mejores... Y ¢qué herramienta creo que es primordial? es todo lo que tenga que ver con gestion
del valor, hay algo que se llama value management workshop... identificaciéon de condiciones de
satisfaccion y que son cruciales para que entendamos la terminologia y entendamos cual es el
valor pues para el cliente y para todos los stakeholders que estemos involucrados. Entonces ese
es otra herramienta que agrega muchisimo valor... Otra que si considero, depende el valor, pero
creo que si, independientemente de las areas de oportunidad de cada uno, lo que tiene que ver con
gestion de riesgos y oportunidades es una herramienta que todos debemos utilizar... manejamos
como la gestion de riesgos como tal y oportunidades y adicionalmente esta gestion de riesgos
colaborativos, entonces no es como un ejercicio de uno o dos colaboradores sino un ejercicio...
junto en conjunto con el usuario final...

Perfecto y también le queria preguntar respecto al uso de las tecnologias. Hablando de
herramientas pues también hay herramientas mas que metodologicas, tecnoldgicas. ¢Hasta qué
punto esto pudiera ser un impedimento para que una pyme comience a incursionar en la
aplicacion de ésta filosofia?

¢JUn impedimento en el sentido de que no las tengan?

Si

No es impedimento que no las tengan, lo que si quiero decir y lo que si es bien importante
entender, es que BIM ahorita es algo que es punta de lanza al mercado de la Construccién y hay
mucha correlacion de BIM y Lean. Entonces realmente que el tema de BIM nos ayuda mucho a
llevar una mejor coordinacion ... y poder limitar la cantidad de interferencias que se encuentran
entre disciplinas...y hay muchas otras bondades que nos ofrece la herramienta de BIM para poder

vincular en un modelo tridimensional con el tema de recursos, con el tema de coHmo vamos a



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 202

distribuir el uso de los mismos, de cémo vamos a gestionar el programa y a la vez la
modularizacion o la industrializacién de la construccion... entonces si es una gran ventaja, pero
0jo, no es una desventaja. Me refiero, si es una gran ventaja de poder incluirlo, es bien importante
tratar de amalgamar BIM y Lean pero no es una desventaja no tenerlo porque el corazén de Lean
se basa en el trabajo colaborativo.

Entonces de hecho, el no utilizar ciertas tecnologias y el tener relaciones uno a uno, nos ayuda
a acercar mas la relacion colaborativa... Entonces si ta me preguntas “defineme Lean”, bien
rapido en dos o tres palabras, yo te voy a decir que es colaboracion, mejora continua y
optimizacion del proyecto y eso obviamente se va a traducir a que pues generes mas valor, que
utilices todo, que se disminuyan los desperdicios. Pero lo que yo te quiero decir es que si te fijas,
ninguna de esas estan enfocadas en el uso de [inaudible] tecnologias... entonces el valor principal
de Lean lo vamos a tener respetando nuestro trabajo, acercandonos, trabajando colaborativamente
y muy de cerca, entonces la respuesta es, no hay ninguna, no le podemos sacar todo el provecho,
es cierto, pero no hay ninguna limitante.

De acuerdo. Bueno, pues, las respuestas muy claras, yo quisiera si me permite la Gltima
pregunta.

Claro, adelante.

Respecto a la experiencia que usted ha tenido con ésta filosofia de gestién ;(Qué es lo que
usted distingue como ventajas con respecto a la filosofia tradicional de gestion de proyectos que
se basa principalmente en el PMI?

...Es una diferencia enorme... tengo diez afios que llevo esto... a partir de que conoci Lean
fue que empecé a disfrutar mi trabajo. La construccion yo la conocia como apagar fuegos, la
conocia como estar estresada todo el tiempo, la conocia como “siempre hay problemas” y

siempre tenias que estar en modo reactivo y cuando conoci Lean... realmente veo un “ganar -
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ganar”, completo, o sea, la verdad es que es una filosofia... permite entregar un mayor valor al
cliente...podemos minimizar riesgos... todo eso, pero aparte, “te devuelve tu vida”, o sea es una
filosofia que te devuelve la sensacién de que podemos trabajar sin necesidad de estar en modo
reactivo, podemos disfrutar trabajar, empiezas a ver el proyecto de una forma colaborativa y que
vemos que es en lugar de una negociacion, es una colaboracion y esto es algo que perdimos a
veces en la construccion... mucha literatura tradicional usa mucho la palabra “negociacion”, o
sea, tenemos que negociar términos con todo mundo. Entonces, esa negociacion es “;qué te saco
a ti? ;T4 que me sacas a mi?”, versus, “vamos a colaborar, ;qué te puedo dar yo a ti?... ;qué me
puedes dar tu a mi?”

Entonces, empezamos como equipo a trabajar en forma mas integral, volver a vernos como
personas, porque esa es otra base de Lean...Entonces nos volvemos a ver coémo las
personas...entonces, pues ya es mas facil ser empatico con las demas personas que estan dentro
del proyecto... entonces eso es le da calidad a tu vida y hace directamente que el proyecto vaya
funcionando mejor porque nos vas a hacer mas estructurados, organizados, pero... jcudl es la
diferencia entre los dos? Creo que con el PMI puedes ser estructurado, puedes ser organizado,
puedes entregar a tiempo o antes de tiempo, es decir, ¢;qué es Lean? Lean es querer hacerlo mejor
y hacerlo de una forma que lo disfrutes, sin estar reactivo. Entonces, la diferencia entre eso, he
visto personas, que vuelven a disfrutar su trabajo, relaciones longevas entre stakeholders... en
algunos proyectos donde yo he estado a lo mejor el resultado del proyecto es normal, o sea, es
bueno, es decir, cumplimos... ni antes ni después, cumplimos con el presupuesto... el cliente
final dice quiero volver a trabajar contigo y la respuesta es “es porque estoy bien a gusto
trabajando contigo porque senti que fue un proyecto donde no tuve que estar peleando, donde no

estuve estresado todo el tiempo, donde hubo problemas y lo solucionamos juntos.
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Entonces, a lo mejor los resultados... también hubieran sido buenos en otra forma. Pero ¢de
que forma llegamos a ese resultado? el proceso. ¢(De qué forma llegamos? Es un proceso muy
distinto, en donde el equipo sigue integro, donde no hubo bajas en el camino y no me refiero a
incidentes, me refiero a personas que simplemente se “tronaron” por el estrés del proyecto o por
contratistas mas pequefios que se “tronaron” por el estrés del proyecto... En general, podemos
hacer una correlacién con los proyectos aplicando estas metodologias de forma integral y
consciente, son menos del dos o tres por ciento, que sufre como desviaciones de su interés
principal, de las metas principales... eso... en métricas internas de proyectos en los que yo he
estado, no es ninguna estadistica a nivel nacional, pero te puedo decir que en estos diez afios, yo
llevo una estadistica de todos los proyectos que ya me ha tocado participar... te estoy hablando
gque mas o menos en los ultimos cinco afios son como cuarenta proyectos al afio, entonces si son

muchos... proyectos que se han cumplido en tiempo o antes por manejar estas metodologias.

A.6 Entrevista 5

Persona: 5

Fecha: 02 de Agosto del 2024

Formato: virtual, mediante video llamada.

Transcripcion:

¢Cuales son las barreras que usted ha encontrado, en su ejercicio profesional, para efectos de

poder implementar con éxito esta filosofia de gestion?

Primero el que lo ven como un gasto mas que como una inversion. La barrera normal de los

seres humanos a hacer las cosas diferentes, a cambiar. El tema de que algunas personas dicen “si
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ya tengo 20 afios y 30 afios haciéndolo ;qué me vas a venir a mi a ensefiar a hacerlo, si ya he
hecho cincuenta proyectos?” aunque no haya entregado ninguno a tiempo. Toman como normal
el no entregar tiempo o en costo. Entonces, la normalizacion del no querer ver que hay un
problema o no pensar que se puede mejorar. La resistencia al cambio. Cuando lo implementan en
una forma erronea e implementarlo m&s como herramienta, no como mindset, sino como
herramientas aisladas, el implementarlo por las razones equivocadas, no con la mentalidad de
mejora continua y hacer equipos, sino nada mas por generar indicadores, creo que es un error de

implementacion.

Entonces errores de que, son dos, las barreras para implementarlo y una vez que segun este se
implementa, una mala implementacion. “Estamos muy ocupados para hacerlo”, “tenemos

demasiada chamba como para hacer otras cosas”... “es que mi gente no trabaja asi.”

De acuerdo. Entonces con base lo que usted me esta comentando...para discernir un poquito
mas y comprender lo mejor ¢Se relacionan mas con temas de cultura o quiza mas con temas de las

habilidades gerenciales de quien lideran un proyecto Lean?

De cultura y de conocimiento de lo que es Lean, porque piensan que un PPC al dia es
Lean...si no sabes que es, no sabes para que es, no sabes para que lo quieres, entonces una

herramienta puede ser usada de la forma errdnea.

Ahora, eso en cuanto a las barreras. Y en cuanto a las estrategias, ¢usted que le pudiera
recomendar a una persona que incursiona en esta filosofia, con poca gente, de acuerdo al tamafio

de una pequefia empresa pero que quiere implementar esta filosofia?

Que empiece poco a poco, muy Kaizen, o sea poquitas cosas, pero sostenibles. Que lo haga

muy platicado con la gente todos vamos a hacerlo, ;coémo lo vamos a hacer entre todos? ;qué les



Propuesta de implementacion de la filosofia de gestion... 206

gustaria que platicaramos en las juntas diarias? ;cuéanto se les antoja que dure? ... como que ellos
sientan que son parte de las ideas de la implementacion y van a sentir que es para ellos entonces
van a seguir el rollo. Pocas cosas, poquito a poquito, pero no impuestas sino como entre todos

Ilegar a acuerdos de que empezar a implementar y por qué.

De acuerdo, muy bien. Ahora pasando al tema de las de las herramientas, bueno, hay
herramientas tecnolégicas que para una gran empresa, pues pueden resultar convenientes,
factibles y viables, pero atendiendo a los recursos, a la capacidad y a las limitaciones de una
pequefia empresa 0 mediana empresa, pudieran resultar dificultosas primero por la preparacion
que suele tener esa gente, digo, en relacion a la capacitacion técnica pero también en cuanto a la
capacidad econdmica, ¢Cuales serian las herramientas que usted pudiera decir que pudieran ser
viables para una pequefia empresa y comenzar a trabajar con LC? Que a lo mejor no serian

herramientas tecnologicas muy complejas pero quiza metodologias.

Mira, creo que es indistinto del tamafio de la empresa, en la forma de como llegar a
herramientas tecnoldgicas. Primero necesitan saber el para qué, ¢qué es lo que queremos? Iniciar
con papelitos, con peras y manzanas. Y ya que estén todos en la mente del como, el por qué, la
metodologia, las rutina. La informacion que queremos generar, entonces ya se puede acceder a
herramientas tecnoldgicas. Independientemente del tamafio de la empresa, no es iniciar con
herramientas tecnoldgicas, es primero, hay que dar la cultura y entonces ya ver qué herramienta
nos facilita esto que ya estamos haciendo. Y son cosas muy sencillas, yo siempre les digo ... si

no es simple, no es Lean” Y eso es independientemente del tamafio de la empresa.
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Muy bien. Bueno, y se me permite una ultima pregunta. Tomando como base su experiencia
¢Cuales serian las principales ventajas que existen de aplicar LC? Con respecto a la filosofia

tradicional de proyectos.

Creo que tienes mas certeza de como lograr los objetivos. Aumenta la comunicacion y la
coordinacién entre las personas y los contratistas, lo que te elimina muchos desperdicios -trabajos
esperando trabajadores y trabajadores esperando trabajos-. Te elimina muchos tiempos muertos,

muchos errores, muchas deficiencias, muchas estrategias fallidas.

Puedes prever porque estas poniendo objetivos, pero mas estas viendo el como llegar a esos
objetivos, entonces al final terminas en tiempo en tiempo, sin costos extras, moralmente las
personas trabajan mas felices porque trabajan en equipo, entonces ocupan menos personas para
hacer el trabajo porque se estan comunicando... tienes también un lugar limpio y ordenado de
trabajo y los trabajadores, los obreros saben qué hacer, también les vas a dar paz mental a ellos.
Se eliminan muchas horas extras, turnos nocturnos, eso te da beneficios en el tema de seguridad,
en el tema de calidad. Transparencia con el cliente y entonces el cliente estd mas tranquilo y mas

feliz. Ahorro material. Son algunas de las cosas.

A.7 Entrevista 6

Persona: 6

Fecha: 06 de Agosto del 2024

Formato: Presencial, en la oficina de la Presidencia de la CMIC Delegacion Querétaro.

Transcripcion:
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Pues yo al revisar la literatura, al revisar la informacién, por ejemplo si me esta dando cuenta,
estoy confirmando la importancia que tiene la industria de la Constitucién aqui en Querétaro, o
sea, el hecho de que haya mas de 90,000 empresas en Querétaro de las cuales méas del 99% son
micros, pequefias 0 medianas empresas, el hecho de que el 10% de estas pertenezcan al sector
secundario y de estas 644 -hasta el 2023- se dediquen, se desenvuelvan en el ambito de la
construccion pues ratifica la importancia que tiene la construccién en el estado. De hecho, estoy
viendo que el producto interno bruto que genera en el estado esta industria, pues lo coloca en el
quinceavo un lugar a nivel nacional, o sea dependientemente del tamafio que tiene el estado, la

productividad pues es importante.

Entonces, en virtud de estos datos, en virtud de que genera mucho empleo porque hay
alrededor de 60,000 personas ocupadas, en esta industria a nivel estatal, yo le queria hacer unas
preguntas. ;Cuales son aquellas actividades que realiza la cAmara para fomentar, para promover
la capacitacion de los trabajadores? que a lo mejor no es tarea de ustedes, no es su

responsabilidad, pero de alguna manera me imagino que coadyuvan.

Fijate que definitivamente si es nuestra responsabilidad como Camara de la Construccién, de
hecho, es una responsabilidad social también, no solamente, no solamente... es la capacitacion...
son ya casi llegamos a los 70,000 empleos formales. Y esa es la intencion, hacer formal la
construccion, de que no solamente les demos todas las prestaciones a los trabajadores que nos
obliga la ley, sino mas para alla y es donde entra la capacitacion. La capacitacion hace que el
trabajador se sienta con la camiseta puesta de la empresa y esas facilidades se las da la Camara de
la Construccion, no solamente a los afiliados sino también a la industria general en la

construccion en Querétaro.
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La camara de la construccion a nivel nacional es la Unica que tiene un Instituto Tecnoldgico
de capacitacion. A diferencia de otras camaras, ese tecnologico de la construccion tiene alrededor
de, son dos carreras profesionales, la de ingeniero constructor y la de arquitecto constructor y son
alrededor de unas cuatro maestrias que se imparten aqui en nuestra delegacion, de esas, alrededor
de dos grupos abren al afio. No solamente es la capacitacion al personal o de obreros, sino
también a los que quieran superarse y tener una carrera profesional o en dado caso pasar un
posgrado. También se tiene el Instituto de capacitacion de la industria de la construccion. Este
esta totalmente enfocado al personal obrero, también a la superacion personal de los mismos
colaboradores que se basa también en un crecimiento personal y que también pudiera situarse en
ambitos que incluso no tengan que ver con la construccion como hasta lo que son primeros
auxilios. Entonces estas dos grandes instituciones estan fortalecidas con la camara... y presiona
de hecho a sus afiliados para que estén capacitandose conjuntamente. Hay algo que, cuando tu
firmas un contrato ente la obra publica establece convenios que nosotros hicimos tanto con el
municipio como con el estado les retenemos cinco al millar...dos al millar... entre lo que
facturas, se va a capacitacion, entonces... hace la retencion la dependencia, nos manda a nosotros
ese dinero y lo tienen ellos ya como pago por adelantado de su capacitacion. Entonces ya cuando
ven al final de afio ya dice “oye, ya junté ya veinte, treinta mil pesos, ya con eso ya me alcanza,
incluso para pagar a lo mejor a la mitad de la maestria ¢no? o una parte de la maestria”. Entonces
también obviamente se ha enfocado también a la construccion, o sea, a los que son operadores, 0
sea, a los que operan maquinaria pesada, desde la base hasta los que incluso ya saben mas que
quieren [inaudible] mejorar algunas partes de mantenimiento de maquinaria. Entonces ese es el

empuje que nosotros les damos a los constructores.
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Perfecto, pues bastante amplio. Ahora, en cuanto al tema, en virtud de las limitantes que
tiene el por lo general una pyme, pues en cuestion financiera existen programas gubernamentales
que ayudan a darle competitividad a estas empresas facilitando el acceso al financiamiento ¢aqui
de alguna manera entra la actividad de la cAmara o es independiente o de alguna manera gestiona
o difunde por lo menos esas alternativas para hacerlas del conocimiento de los pequefios

empresarios?

El recurso para, por ejemplo, facilitar el que tengas a lo mejor algun crecimiento en tu equipo
0 a lo mejor inversion para capital de la misma empresa ese nosotros los fortalecemos con
programas federales o estatales. Los programas federales ahorita en el sexenio que va terminando
no habia grandes programas para el crecimiento empresarial, que de hecho esos son jalados por la
Céamara Nacional que nos lo comparta a nosotros como delegacion Querétaro. Y a la cuestion
estatal tambien hay un fortalecimiento para PyMEs que nosotros les hacemos ese seguimiento
también para que puedan pedir recursos para compra de algin producto o algun crecimiento de su

misma empresa.

Perfecto. De acuerdo. Bueno y ¢(como califica usted, aqui en el estado de Querétaro, la
calidad de la inclusion por parte de las grandes constructoras hacia los pequefios contratistas? es

decir ;Qué tanto los incorporan a la cadena productiva?

Esa es una de las grandes virtudes de la cAmara. Mucha gente 0 muchas empresas no le ven a
veces la necesidad de afiliarse la Camara de la Construccion y esa precisamente es una de sus
fortalezas. Aqui mismo se hacen las relaciones publicas entre los grandes constructores y los que
van iniciando, incluso los emprendedores y en esa misma relacion es que se generan y que se

promueven aqui en la Camara esos grandes vinculos y esos grandes consorcios para poder hacer
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grandes obras. En la construccion cuando vas haciendo td una empresa mucho méas grande
necesitas ese respaldo, incluso de todas las areas y no solamente tanto de grandes empresas, sino
de micro empresas, y es donde la relacion que se genera a través de ser afilado a la construccion

es donde se dan grandes consorcios.

De acuerdo. En cuanto a los requisitos para afiliarse ¢cuales serian los mas relevantes?

Préacticamente que tenga esa actividad empresarial relacionada con la construccion ante

Hacienda. Con eso es mas que suficiente.

Perfecto y ya nada mas por ultimo, usted, desde la Optica de la camara ¢como califica por
decirlo asi, la salud, en cuanto al comportamiento del Producto Interno Bruto que genera la

industria de la construccién a nivel estatal?

Si es algo que nosotros medimos constantemente. Pero en lo que mas se basa la industria de la
construccion, aparte que nosotros aportamos un gran capital al producto interno bruto y mas aqui
en el Estado de Querétaro que a nivel nacional tenemos una mayor influencia en el Producto
Interno Bruto, es en lo que después se genera de la infraestructura. Si de la Industria y la
Construccion se invierten cuatro pesos, genera de ganancias al Estado o un crecimiento de casi
doce pesos, 0 sea, tres veces mas de lo que se invierte en infraestructura hay un crecimiento
mayor, entonces no solamente es el capital que se mide dentro del Producto Interno Bruto,
entonces, lo que genera mas bien la infraestructura que nosotros hacemos para ese crecimiento
del Producto Interno Bruto y eso es lo que siempre se ha dicho de la construccion, que es el
“termOmetro” de la economia, y es por eso que nosotros siempre hemos motivado, que el 6% del
Producto Interno Bruto sea lo que se invierte en infraestructura. Ahorita como dato, estamos en

dos punto siete del total a nivel nacional.
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A.8 Entrevista 7

Persona: 7

Fecha: 12 de Agosto del 2024

Formato: Presencial, en las oficinas de la Secretaria del Trabajo del Gobierno del Estado de

Querétaro.

Transcripcion:

He estado revisando literatura, he estado revisando informacion de SEDESU, del INEGI e
informacion propia de la camara [CMIC]. He confirmado que la construccion es muy importante
para el Estado. Tengo entendido que aqui en el Estado hay noventa y tantos mil empresas y de
estas el 99 por ciento son mipymes, de estas, el 10 por ciento pues esta dedicada al sector
secundario que es donde se incluye la industria de la construccion y ahi segun informacion del
IMSS hay cerca de 59 mil trabajadores formales. Entonces, dado que es muy importante la
capacitacion que pueden recibir los trabajadores, pero tomando en cuenta también las
limitaciones que tienen las pequefias empresas, yo queria explorar con usted ;Cuales son esas
actividades de la Secretaria del Trabajo que, aunque sea indirectamente, coadyuvan al desarrollo

de las PyMEs?

Okay, si, por supuesto, te comparto que en el caso de la Secretaria del Trabajo, hemos
disefiado un programa muy especifico a las necesidades y las particularidades de lo que ocurre en
nuestra entidad. Efectivamente para poder hacer la construccion de una politica publica, pues
tomamos de base estas fuentes oficiales como las que ta has mencionado y de manera muy

palpable el dialogo con los distintos sectores para que pues sea efectivo el tema de plantear una
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propuesta que resulte remediable a un problema ya identificado y precisamente disefiamos
programas nuevos que atienden a esta realidad en el tema concreto de capacitacion, como bien lo
refieres, donde hay que invertir mas programas de capacitacion son a las pequefias y a las
medianas empresas, las grandes empresas, pues dado su proyeccion econémica ya destinan una
bolsa especifica para ello. Hay un programa en concreto o un par de programas que yo podria
compartirte que se llama precisamente becas para formacién de talento que esta dirigido a todos
los empleadores, es decir, para mi no hay una limitante por qué tipo de sector sea y a qué nimero
de empleados tenga. El Unico requisito es que garantice que el programa de capacitacion persigue
generar nuevos empleos, insisto, no tengo mi limitante, cuanto al nUmero puede ser uno, diez,
cien, doscientos, ni hay limite inferior ni hay limite superior y lo que hace basicamente el
empleador con nosotros, es decir “quiero participar en un programa de capacitacion”, decirme
concretamente en qué va a consistir la capacitacion. La capacitacion sera dentro de la empresa o
del negocio -porque podemos hablar de un empleador, de una persona fisica en un local por
ejemplo o podemos hablar de qué se trata de una empresa ya con lineas de produccion de manera
especifica- y nuestro programa consiste en lo siguiente: Puede durar de uno hasta tres meses, si
superan los tres meses ya los paga la empresa, o sea, el financiamiento que nosotros damos es
solo de uno hasta tres meses, porque creemos que es el tiempo que en promedio se puede destinar
a capacitar a un nuevo buscador de empleo; la segunda condicion es que el empleador garantice
que concluido el programa de capacitacion va a contratar a por lo menos el 60% del personal
capacitado, que creemos que es muy bondadoso porque quien pone el nimero no soy Yyo, es el
empleador, es decir, si tiene pensemos diez vacantes, pues que capacite tipo 16 personas o 13
personas o0 14, tal vez hasta las 10 personas sélo y estaria obligado a contratar por lo menos seis,
pero si ya estamos resolviendo el tema de capacitacion, que ademas en el Estado de Querétaro

digamos que ya hay un tema por cuanto la bisqueda de talento o retencién de talento y esta
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inversion no estid haciendo a costa del empleador, siempre estd haciendo una aportacion de
recurso publico, pues resulta totalmente benéfico para la empresa quedarse con el total de las
personas capacitadas. Pero bueno, pensemos en el supuesto que de las personas que llegaron a
capacitarse, que también pueden ser personas que directamente tocan la puerta del empleador o
bajo nuestros esquemas de vinculacion, que es otra de las estrategias que te voy a compartir en
breve, acercamos a la empresa, no sé, pensemos que hay uno que no era tan puntual o a lo mejor
todos eran muy competentes, pero entonces siempre empiezo otra calificacion como el tema de
habilidades blandas que también son necesarias para el empleador, etcétera. Pues entonces tiene
la posibilidad de el quedarse con los mejores y para mi invertir en la totalidad, pues ya es una
ganancia ¢Por qué? porque aungue no haya sido contratado, ya invertimos en el fortalecimiento
de su curriculum porque en el mercado ya hay mucha necesidad de talento, entonces los que no
vinculamos a esta empresa, los podemos vincular a otra empresa. Entonces, es uno de los
programas que estamos considerando que estan siendo muy favorables y que de manera particular
lo arrancamos a finales del afio previo y este afio después de nuestra veda electoral que ya nos
permitié aperturar nuevamente nuestros programas pues es uno de los programas que estamos

impulsando mucho.

Derivado de este programa, hay un siguiente, que es apoyo del cuidado familiar. Cuando la
empresa decide quedarse con este personal capacitado y dentro de estas personas hay mujeres que
son madres, ellas reciben una aportacion adicional una vez que son contratadas, aportacion de mil
pesos mensual independientemente a sus prestaciones laborales por cada hijo que tengan en un
rango de cero hasta los 12 afos. Este programa persigue no solamente que favorezcas la
capacitacion para las mujeres, porque si bien como tu lo mencionabas, el estado de Querétaro se

distingue por ser una de las entidades federativas en mayor numero de empleo formal, también es
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cierto que todavia hay una balanza entre cudntas mujeres y cuantos hombres se encuentran en
este empleo formal y regularmente son los [inaudible] varones quienes ocupan el mayor nimero
de empleos formales. Nuestra intencion con estos dos programas es ir equilibrando la balanza.
Regularmente cuando una mujer desiste de ocupar una posicion en un empleo formal obedece
mas a un tema de rol familiar que a una particularidad con su relacion laboral donde ella puede
sentirse satisfecha. Creemos que si impulsamos un recurso adicional que vaya especificamente

destinado al cuidado familiar iremos equilibrando este tema de roles.

... quiero decirte que no tengo limitante tampoco por cuanto al tema de la capacitacién cuando
hablamos de becas para formacion de talento, basicamente quien nos pone la tematica de la
capacitacion es el empleador, es decir, ;qué necesidad tiene ese empleador de capacitacion? y en
funcion de esa necesidad es como se capacita. Es importante mencionar también que el instructor
de esa capacitacion lo pone el empleador, es decir, nosotros ponemos el recurso. Los montos que
destinamos por persona son de cinco mil pesos mensuales si operativos Yy si son especializados

mil pesos adicionales, es decir, hasta seis mil pesos.

Y el otro programa que destinamos a la capacitacion especifica, general es a desarrollar
oficios, solo que este en concreto también esta dirigido a mujeres y a personas con discapacidad y
en personas con discapacidad pueden ser hombres o mujeres. Este programa debe desarrollar
oficios. También es un universo de categorias desde los que puedas imaginarte, desde temas de
carpinteria, plomeria, electricidad, hay un programa especificamente de conduccidn, temas de lo

mas habitual, lo mas comercial...

Diversos oficios
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Todos los oficios que puedas imaginarte y ahi la aportacion que hacemos por persona... mas

sus materiales, méas el pago del instructor que son nueve mil pesos, también lo pagamos nosotros.

Okay, perfecto, bueno pues la verdad con esta explicacion tan amplia pues ya quedan

cubiertos los topicos que me interesaba cubrir.



