UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA

CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE
REVISION DE PROYECTOS CONSTRUCTIVOS DEL
DEPARTAMENTO DE TRAMITES DEL COLEGIO
FEDERADO DE INGENIEROS Y DE ARQUITECTOS DE
COSTA RICA PARA EL CUMPLIMIENTO DE
INDICADORES E INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
EN EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO 2021

TESIS PARA OPTAR PARA EL GRADO ACADEMICO DE
BACHILLERATO EN INGENIERIA INDUSTRIAL

Sustentante:

Vladimir Cruz Navarro

Tutor:

ING. Melissa Mesén Trejos

San José, marzo 2021



Declaracion Jurada

DECLARACION JURADA

Yo Vladimir Enrique Cruz Navarro , mayor de edad, portador de 1a cédula de identidad
nimero 113790606, egresado de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad
Hispanoamericana, hago constar por medio de éste acto v debidamente apercibido v
entendido de las penas v consecuencias con las que se castiga en el Codigo Penal el
delito de perjurio, ante quienes se constituven en el Tribunal Examinador de mi trabajo
de tesis para optar por el titulo de Bachiller en Ingenieria Industrial, juro solemnemente
que mi trabajo de investigacidn titulado: Propuesta de mejora en el proceso de
revision de provectos constructivos del Departamento de Tramites del Colegio
Federado de Ingenieros v de Arquitectos de Costa Rica para el cumplimiento de
indicadores e incremento de la productividad en el primer semestre del afio 2021 es
una obra original que ha respetado todo lo preceptuado por las Leyes Penales, asi como
la Ley de Derecho de Autor v Derecho Conexos nimero 6683 del 14 de octubre de 1982
v sus reformas, publicada en la Gaceta nimero 226 del 25 de noviembre de 1982;
inclovendo el numeral 70 de dicha ley que advierte; articulo 70. Es permitido citar a un
autor, transcribiendo los pasajes pertinentes siempre que €stos no sean tanfos ¥
seguidos, que puedan considerarse como una produccion simulada y sustancial, que
redunde en perjuicio del autor de la obra original Asimismo, guedo advertido que la
Universidad se reserva el derecho de protocolizar este documento ante Notario Pablico.
en fe de lo anterior, firmo en la cindad de San José, a los cuatro dias del mes de marzo

del afio dos mil dos mil veinte uno.

Vladimir Enrique Cruz Navartro
113790606




Acta de aprobacion de tutor

Sefores:
Universidad Hispanoamericana
Carrera de Ingenieria Industrial

Estimados sefiores:

El estudiante Viadimir Ennque Cruz Navamo, me ha presentado para efectos de
revision y aprobacion, el trabajo de investigacion denominado “PROPUESTA DE
MEJORA EN EL PROCESO DE REVISION DE PROYECTOS
CONSTRUCTIVOS DEL DEPARTAMENTO DE TRAMITES DEL COLEGIO
FEDERADC DE INGENIEROS ¥ DE ARQUITECTOS DE COSTA RICA PARA
EL CUMPLIMIENTO DE INDICADORES E |INCREMENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD EM EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO 20217, el cual ha
elaborado para optar por el grado académico de PBachillerato en Ingenieria
Industrial.

En mi calidad de tutora, he venficado que se han hecho las correcciones indicadas
durante el proceso de tutoria y he evaluado los aspectos relativos a la elaboracion
del problema, objetivos, justificacion, antecedentes, marco tedrico, marco

metodologico, tabulacion, analisis de datos, conclusiones y recomendaciones.

De los resultados obtenidos por el postulante, se obtiene la siguiente calificacion:

A | ORIGINALIDAD DEL TEMA 10% 10%
B | CUMPLIMIENTO DE ENTEEGA DE AVANCES 20% | 20%
C | COHERENCIA ENTRE OBJETIVOS, LOS 30% | 29%

INSTRUMENTOS AFLICADOS Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

D | RELEVANCIA DE LAS CONCLUSIONES Y 20% 19%
RECOMENDACIONES

E | CALIDAD Y DETALLE DEL MARCO TECRICOD 20% | 20%
TOTAL 100% | 98%

De los resultados obtenidos por el postulante se avala el traslado al proceso de
lectura.

MNombre: Melissa Mesén Trejos
Firma:
Melilthe
Cédula: 113590111
8/3/2021



Acta de aprobacion de lector

CARTADE LECTOR

San José, 25 mayo 2021

Universidad Hispanoamericana
Sede Llorente
Carrera

Estimado sefior

La estudiante Cruz Navarro Viadimir Forigue, cédula de identidad 1-1379-0606. me
ha presentado para efectos de revision v aprobacion. el trabajo de investigacion
denominado “PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE REVISION DE
PROYECTOS CONSTRUCTIVOS DEL DEPARTAMENTO DE TRAMITES DEL
COLEGIO FEDERADO DE INGENIEROS ¥ DE ARQUITECTOS DE COSTA RICA
PARA FL CUMPLIMIEFNTO DE INDICADORES E INCREMENTO DE 1A
PRODUCTIVIDAD EN EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO 20217, el cual ha elaborado
para obtener su grado de Bachillerato en Ingenieria Industrial

He revisado v he hecho las observaciones relativas al contemido analizado,
particularmente lo relativo a la coherencia entre el marco tedrico v analisis de datos, la

consistencia de los datos recopilados y la coherencia entre éstos v las conclusiones;

asimismo, 1a aplicabilidad v originalidad de las recomendaciones, en términos de aporte de
1a investigacion. He verificado que se han hecho las modificaciones correspondientes a las

observaciones indicadas.

Por consiguiente, este trabajo cuenta con mi aval para ser presentado en la defensa
publica.
Atte.

FI-
L ziv\ \
Luis Salas Romero
1-1014-0116



Carta de autorizacion al CENIT

UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA REPRODUCCION
PARCIAL O TOTAL Y PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San losé, 25 de mayo de 2021

Sefiores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacidn Tecnoldgico (CEMIT)

Estimados Sefiores:

El suscrito Wladimir Enrique Cruz Mavarro, con nimero de identificacién 1-1379-0606, autor
del trabajo de graduacidn titulado PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE REVISION
DE PROYECTOS CONSTRUCTIVOS DEL DEPARTAMENTO DE TRAMITES DEL COLEGIO
FEDERADO DE INGENIEROS ¥ DE ARQUITECTOS DE COSTA RICA PARA EL CUMPLIMIENTO
DE INDICADORES E INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EM EL PRIMER SEMESTRE DEL
ANO 2021, presentado y aprobado en el afio 2021 como requisito para optar por el titulo
de Bachillerato en Ingenieria Industrial; autorize al Centro de Informacion Tecnoldgico
(CEMIT) para gue con fines académicos, muestre a la comunidad universitaria la produccidn
intelectual contenida en este documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexas
N°® 6683, Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica.

Cordialmente,

TR

Vladimir Enrique Cruz Navarro
113730606




Vi

Dedicatoria

Este trabajo se lo dedico a las personas que han sido parte de mi vida hasta

el dia de hoy y que me han impulsado a ser mejor persona.

A mi esposa, por estar a mi lado a lo largo de toda la carrera, por motivarme

a seguir adelante y culminar esta etapa con éxito. Sin ti no lo hubiera logrado.

A mi mamay a mi papa quienes con su amor, entrega y esfuerzo me hicieron
la persona que soy hoy en dia, a mis hermanos porque son parte fundamental de
mi vida, a dofia Lau por apoyarme incondicionalmente y a Maggie por ser mi fuente

maxima de felicidad.



Vii

Agradecimiento

Mi sincero agradecimiento para el CFIA, institucion que me abrid las puertas
hace trece afios. Agradezco especialmente a mis comparieros del DTP y a mis jefes,
llsie Miranda y Javier Chacon por brindarme toda su colaboracion para realizar este

trabajo.

A mi tutora, la Ingeniera Melissa Mesén Trejos por compartir sus

conocimientos de forma excepcional y por ser una excelente guia.

Finalmente, agradezco a Dios por la bendicion de llegar a este momento de

mi vida, sin él nada seria posible.



viii

Epigrafe

Algunos hombres ven las cosas como son, y dicen: ¢ Por qué?

Yo suefio con cosas que nunca fueron, y me pregunto: ¢ Por qué no?

George Bernard Shaw



indice

D= Tol F=T = (o o] N W= To I- U PR ii
YaXor v Mo [SI= Vo] o] o T Yo [o ) 0 I o [0 (U1 (o] (SRR iii
PaXer - o L= To] (o] o F- el To] oI e L= TN 1= (o] PSRRI iv
Carta de autorizacion al CENIT ........ooiiiiiiiiii e e et e e e e s st e e e e e s snasaaeeaeas v
1= o 1o o] £ - U Vi
N0 =T L= 1 .4 11T o (o 1P Vi
T 0T To = 1= PR OPEPP viii
[Te [[oT= 3OO iX
o o) ] T T30 V] T | - TSR XV
RESUMEN ©JECULIVO. ...ttt ii i ittt e e e e e e e e e e e e e e e et e e s s s s s e s s e e e e e a e e e e e e e e e e e e eeeeeeaeaaaaaaaeaaeesans XVi
Capitulo 1: INTRODUGCCION .......c.oouiiieeeeeee ettt ettt reete et s e aae e 17
1.1.  Descripcion general del PrOYECTO .......c..eiiiiiiiiiiiie ettt 18
1.2 Identificacion de la EMPIrESA . ......cccceeii i e e 20
1.21 RESEMAA NISTOMCA ... eiiiiiiiiiiiiie et e s e e e e e e e nnees 21
1.2.2 1Y £ o o PSR 23
1.2.3 RV 1S3 [ o PP 23
1.24 [V 2= 1 (o] £ PP 24
1.25 W] o] (or- Yol (o] aINe [=To o | - 1% NP 25
1.2.6 Estructura OrganizacCional..............eeiiiiiiiiiiiee et 26
1.2.7 Descripcion del Departamento de TramiteS (DTP) ....coovvevieiieiiiiiiiiie e 27
1.3 Planteamiento del Problema..... ... 29
1.3.1 Idea del ProbIEmMa .. ... 29
1.3.2 Definicion del ProbIEM@ ..........oiuiii i 29
1.3.3 Justificacion del PrOYECLO.........uueiiiii it 33
1.4 (@] 1] 1170 TP 35
14.1 ODJELIVO GENEIAL. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e 35
1.4.2 ODjetiVOS ESPECITICOS ...eeeiie ittt et 35
1.5  AICANCES Y lIMItACIONES. ......ccceeeeitieiiit e e e e e e e e e e e e s e s s s eeee e e e e e e aeeaaeeaeens 36
15.1 AICBINCES ...ttt et e e e e e e e e e e e oo e e b bbbttt e e e e e e e e aaaaa s 36
15.2 LIMIEBCIONES ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e s e e s e s et an b eeeeeeee s 36
Capitulo 11: MARCO TEORICO ......ooouiieeieeeeeeeee ettt nn e eaenas 38
2.1 Marco conceptual general relativo @ la Carrera..........ccccccvvvviiiiiiiiieeiiieeeeeeeee e 39
2.1.1 Ingenieria INAUSLEIIAl ... 39
212 PIOCESO. .. ettt e e e e et ettt a b e e e e eeeeaaana 40
2.13 0]V o1 (o PP PPRRRTPTT 41
214 107 11T > To LR PP PPPPPRPPRPPRRRN 42

2.15 (1= 1= 1 T 44



2.1.6 CHCIO PHV A ettt e e e e e e e e e e e e e e e 45
2.2 Marco conceptual ateniente a la gestion del proyecto..........ccuvvvveeeviiiiiiieieeeeeeeee e 47
2.2.1 Metodologia DMAIC ..o e e e e e e e e e e e e e s e s eeaeees 47
2.2.2 DIagrama SIPOC ........oiiiiiiie ettt et e e e s e e e e a e e e e annees 50
223 DIiagrama de FIUJO .....oooeeeieiie ittt 51
224 [ DAY= o [ To (== L TP PPRTT 53
2.25 Diagrama Causa — EfECO.........ooiiiiiiiee e 53
2.2.6 Diagrama de Par@t.........cooooiiiiiiiiie ettt 56
2.2.7 DIiagrama de GANTE .........uveiiiiiiiiie e 57
2.3 Marco conceptual referente al impacto del Proyecto .........cccvvvviieiieiiiiiiiieiieeeee e 58
2.3.1 Regla de prioridades de la SECUENCIACION ........cc.uvviiieiiiiiiiiiie e 59
2.3.2 CONIOl e LIEIMPO ...ttt e et e e st r e e e e s sabbreeeaeeaas 60
2.3.3 TaTo [Tor=To [oT =TS0 [T o T3 1 To] o OSSR 60
2.4  Antecedentes de proyectos 0 experiencias SEMEJANtES.........ceeeeeeeveeeiieiiiseceiirnneeereeenee 63
Capitulo 1ll: MARCO METODOLOGICO ....cciiiiiiiiiiiie ettt ettt e e e e nitbaee e e e e s sstaaeae e e e nnnees 66
3.1  Metodologia para la definicion del problema...........ccocuiiiiiiiiiieee e 67
3.2  Metodologia para la medicién y respaldo cuantitativo del proyecto. ...........ccccccvvvvvvvvnennenn. 68
3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccién o puesta en practica de un nuevo
ProCeS0 PrOTUCTIO O SEIVICIO ...ciiueviiiiiiei ittt e e ettt ettt e e st e e e e e st e e e e s sbb e e e e e e s anbneeeeaeeans 70
3.4 Metodologia para la implementacion del Proyecto .........ccccveviieiiiiiiiiiieiiieieeeee e 72

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de resultados ...74

Capitulo IV: LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS .......oooiiiii ittt 77
4.1 Diagnostico de la Situacion @CtUAL .............ooiiiiiiiiiiiiiii e 78
41.1 Descripcidn de puestos y responsabilidades..........ccccooviiiiiiiiiniii e 78
41.2 Descripcion del proceso de revisidn de pProyectOS........cccvvvvveeviiiiiiieeesiesiiieeee e 80

4.2  Andlisis de indicadores de geSHION .........ccieiiiiiiiiiiee e e e e 94
42.1 Indicador de la cola de proyectos de vivienda (APC-V) .......ccoovviiiiieennniiiineeeeene 100
4.2.2 Indicador de la cola de proyectos modificados (APC-M) .........ccooeeccvvvviinnieneneeeee 102
4.2.3 Indicador de la cola de proyectos de otros (APC-O)......ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeee 104
424 Indicador de la cola de proyectos de condominio (APC-C)........coceiuiiviiiiniiiiieeeeen. 107

4.3  Analisis de la produccion MENSUAI ..........cooiiiiiiiiiiiiiiii e 110
431 Produccion mensual de ANAIISTAS L........ccveiiiiieiiieie e 111
4.3.2 Produccion mensual de ANAIISTAS 2........c.evoiiiiiiiiiiie et 114
4.3.3 Produccion mensual de Analistas 3.........cccceeeviiiiiiiee e 118

4.4 ANAIISIS dE I8S CAUSAS ....ciureeiiiriiee ittt e e e e e s e e e nnree e 120
441 Diagrama Causa — Efecto de la investigacion ............cccccooe i 121
4.4.2 Diagrama de Pareto de 1a INVEStIGaCioN ...........ccvvvieeeiiiiiiiee et siiee e 125
4.4.3 Andlisis de las causas PrinCIPAIES ...........ueeiiuiieiiiiie e 127
4.4.4 Conclusion del CapitUlO d.......eeeeeeeeeiieeiee e 133
Capitulo V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION .......cccccoeoiiiiiiiiieieeeeeee e, 136

51 Disefio del plan de MEJOTAS .......ccooiiiiiiiieiiiii e 138



Xi

5.1.1 Implementacion de una metodologia para la asignacién y atencion de las colas de

trabajo enfocada en el cumplimiento de 10s iINdiCadOores. ........cccvvvereiiiiiiieieeeeeee s 141
5.1.2 Medicion y control del tiempo efectivo de trabajo. .........cccceeeeiiiiiiii e 152
5.1.3 Implementacion y control de nuevos indicadores de gestion de productividad y

= o= o T- 156
5.1.4 Actualizacion de las metas de producCiOn ............coevviiiiiieee i 160
5.1.5 Plan de trabajo con el Departamento de T.l. .......ccoeiiiiiiiiiiii e 165
5.2 Incorporacion de la metodologia KaiZEeN..........ccooiiiiiiiiiiiiiiie e 167
5.3 Plan de implemeENtaCION ............uuiiiiiiiiiiiieieieee e e e e e e e e e e e aaaaeaeeas 171
5.3.1 Diagrama de Gantl ..........ooooiiiiiiiii e 172
54 Control y seguimiento de 18 PrOPUESTA .....cccooiiiiiiiiie e 176
54.1 Control del cumplimiento de indicadores de cada cola.........cccvvveeeeeeeiiiiieeieeneeeennn, 178
5.4.2 Control del desempefio de [0S analiStas............oooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 180
5.4.3 Reporte de gestion del departamento..........ccooccvviieeeeeiiiiiiie e eciiee e 182
5.4.4 Reportes de desempefio de 10S analiStas..........ceevvvvieeeeeeeeiiii e 185
5.5  Analisis costo benefiCio de la PropueSta..........uuuvriiiiiiiiiiiiieeee e 187
Capitulo VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.........cccctiiiiie it eiieeee e sireeea e 194
6.1 (0] o[ [ K] To] o LT PP PPPPTRPPT 195
6.2 (=T ot ] 41T 0o F= Tox o] o TSRS 197
27T o] 10T = 1 - S UERRRRRR 199
F AN <] oo [Tt USSR 201
FAN o 1< o (o= I A SRR 202
Y013 Lo [ Tot =PTSRS 203

Y 1= o o= SRR RPN 204

F AN =] oo [ Tot PSSP 205

N a1 o L SO PTRPR 206
Y 11 (o T T PP PPPPPPPPPP PPN 207
AANEXO 2.ttt ettt e e et et e e e e e e e e e e e nnrnnnnas 208

YN 1200 TR T 209



Xii

indice de figuras

Figura 1 Ubicacion Geografica del CFIA .........ueiiiii ittt e e e e e eneaeee s 25
Figura 2 Organigrama General del CFIA..... ... e e 26
Figura 3 Indicadores de la COMPELtiVIdAd. .........cooiiiiiiiiiiiiiiii e 43
FIQUIPA 4 CICIO PHVA L.ttt ettt e et e e e e e e e e e e e e e e s e e abbbab e e s ee e 45
Figura 5 Ocho Pasos para la Solucion de un Problema. .............eeeeeiiiiiiiiiieeecee e 46
FIgUIa 6 CICIO DIMAIC......co oottt e s skttt e s s bbbt e e e e e s s bt e e e e e e s annnneeeas 48
Figura 7 Simbologia del Diagrama de FIUJO ............ccooiiiiiiiiiiiieeeeee e 52
Figura 8 Diagrama Causa — EfECIO ........ovviiiiiii e 54
Figura 9 Diagrama € PArTO .........ooiuuiiiiieiiiiiii ittt ettt e e s st e e e e s s nbe e e e e e s aenneeeeas 57
Figura 10 Diagrama & GaNTl..........eeeiiiiiiiieeieae ettt ettt et e e e e e e e e e e e e e e e s e e s e b bbb b babeeeeeees 58
Figura 11 Diagrama SIPOC del PrOCESO.........uueiiiiiiiiiiiiiie ettt 82
Figura 12 Diagrama de Flujo del Proceso de Revision de Proyectos.........cccocvvvviveeiiiiiiieeeesisivnnnnn. 84
Figura 13 Colas y Clasificaciones de Proyectos en €l APC .........oovvviiiiiiiiieieiee e 86
Figura 14 Mi Trabajo @ HOY ......coooiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e s seeeeeeeas 89
Figura 15 Cuadro de SUDODIAS ......coeiiiiiiiie et 92
Figura 16 Formula para el Célculo de los cuatro INdicadores .........cuuvvveveeeeeeeeeie e 95
Figura 17 Diagrama Causa - Efecto de 1a INVESHGACION ...........uvvvieiiiiiiiiieeiiiiee e 122
Figura 18 Diagrama de Pareto de 1a INVESHIgacCiON...........ccooviiiiiiiieeiiiiiiee e 126
Figura 19 Regla de Prioridades de Secuenciacion para la Asignacion de las Colas...................... 142

Figura 20 Aplicacién de la Regla de Prioridades de Secuenciacion para la Asignacion de las Colas

....................................................................................................................................................... 144
Figura 21 Panel Cantidad de Tramites por ASignar €N €l SAT ......uuuiiiiiiiiiiiiieeieeee s 147
Figura 22 Flujo de Trabajo en el Proceso de Revision de Proyectos Constructivos ...................... 149
Figura 23 Nuevo Diagrama de Flujo del Proceso de Revision de Proyectos ..............cccoeeveceinnnnns 151
Figura 24 Categorizacion del Tiempo Disponible de Trabajo.........ccocuvviiieiiiiiiiiiieeneiiiieee e 153
Figura 25 Herramienta de Excel para la Medicion y Control del Tiempo de Trabajo...................... 155
Figura 26 Formula para el Célculo de la Productividad.............ccccuuvieiiiiiiiiiiiieieeeeee e 157
Figura 27 Formula para el Calculo de la EfiCacia...........uevieiiiiiiiiiiiii e 159
Figura 28 Acciones para la Implementacién de la Metodologia Kaizen en el DTP ........ccccccceeueeee. 168
Figura 29 Diagrama de Gantt del Plan de Implementacion............ccueueeeeieeiieiieeeeee e 173
Figura 30 Dashboard del Cumplimiento del Indicador de Cada Cola...............coceeiiiiiiiiincnnnnnn. 179
Figura 31 Dashboard del Control del Desempefio de 10S ANaliStas .........cccccvveeieeeiiiiiiiiics 181
Figura 32 Reporte de GESHON DTP ......cciiiiiiiiiicee e e e e e e e e e e e e e e e e s e e s e e e s nannnnes 183

Figura 33 Reporte de Desempefio ANAlISTAS..........coiiiuiiiiieiiiiie e 186



Xiii

indice de tablas

Tabla 1 Indicadores de Gestion del Proceso de RevisiOn de Proyectos ..........cccccovvveeeeeeniiiiieeeeenns 31
Tabla 2 Herramientas para la Definicion del Problema ...........ccccoo i 67
Tabla 3 Herramientas para la Medicion y Respaldo Cuantitativo del Problema..............cccccvvvvveneee. 69
Tabla 4 Herramientas para la Propuesta de MeEJOra..........ocuuueiiiiiiiiiiiieie i 71
Tabla 5 Herramientas para la Implementacion del ProyectO..........cccueevieeiiiiiiieeeeiiiiiiee e siiieeee e 73
Tabla 6 Herramientas para la Verificacion Y CONLrOL. ...........uuuuiiiiiiiiiiiiieieeeee e 75
Tabla 7 Puestos y Responsabilidades del DTP...........ooiiiiiiiiiiiiiiee et 78
Tabla 8 Calculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Vivienda en el afio 2020...................... 102
Tabla 9 Célculo del Indicador de la Cola de Proyectos Modificados en el afio 2020 ..................... 104
Tabla 10 Calculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Otros en el afio 2020..............c.cc...... 106
Tabla 11 Calculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Condominio en el afio 2020 .............. 108
Tabla 12 Cantidad de proyectos revisados por Analistas 1 en el afio 2020..........ccccccvvvvvvveeeenennen. 112
Tabla 13 Cantidad de proyectos revisados por Analistas 2 en el afio 2020 ............ccccvvvvvivieeieeeenen. 115
Tabla 14 Cantidad de proyectos revisados por Analistas 3 en el aflo 2020 ............cccccvvvvvvvveeenn.n. 118
Tabla 15 Causas del ProbIEmMa............oo e s 121
Tabla 16 Tabla de FIrECUEBNCIAS ........coiiii ittt a e e e e e e e e bbbt e e e e eeees 124
Tabla 17 Propuestas del Plan de MEJOras..........cccccuuriiiiiiiiiiiiiiriereeeeeeae e e e e e e e s e s s ss s ssseenseesenaseeeeeees 139
Tabla 18 Célculo para la Nueva Meta de Produccion de Analistas L...........coooeviiiiiivveviiiiinineeennn, 161
Tabla 19 Calculo para la Nueva Meta de Produccion de Analistas 2y 3 ......cccccveevvcvvvieeeeeiniiinennnn, 163
Tabla 20 Plan de Trab@ajo CON DTl ....iiiiiiiiiiiiie et e e s sneeeeeee s 166
Tabla 21 Caracteristicas del Control y del Seguimiento de la Propuesta............cccccovueeeiiieneninnen. 177

Tabla 22 Célculo del Costo de Horas Extra en el DTP, Segun Costo Promedio y Cantidad de Horas

Laboradas €n €l A0 2020 ........cooiiriiiiiiieeiee et 188
Tabla 23 Costo de la Capacitacion para la Implementacion de la Propuesta ..........ccccccveeveivvnennnn. 189
Tabla 24 Costo de la Capacitacion Metodologia Kaizen ...........ccevvvvveeeeieeiiiii e 190
Tabla 25 Beneficio Total de la Implementacion de 1as Propuestas ...........ocuvveeeeviiiiiieeeeeiniiineennn 191

Tabla 26 Viabilidad econdmica del PrOYECLO ........cccoiueiiiiiiiieiiiee et 193



Xiv

indice de gréficos

Grafico 1 Porcentaje de Proyectos Tramitados en Cada Cola en el afio 2020..........cccccccvvvvveeeeeennnn. 97
Gréfico 2 Cantidad de Metros Cuadrados Tramitados en Cada Cola en el afio 2020...................... 99
Grafico 3 Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Vivienda en el afio 2020 ......... 101
Grafico 4 Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos Modificados en el afio 2020......... 103
Gréfico 5 Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Otros en el afio 2020 .............. 105

Grafico 6 Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Condominio en el afio 2020....107

Grafico 7 Cumplimiento de los indicadores de gestion en términos porcentuales, de acuerdo con los

tipos de cola, en el afi0 2020..........ooi i 109
Grafico 8 Comportamiento de la Produccién de Analistas 1 en el afio 2020...........ccevvvveeeveeeeeeennn. 113
Grafico 9 Comportamiento de la Produccion de Analistas 2 en el afio 2020...........ccevvvvveeveeeeenennnn. 117

Gréfico 10 Comportamiento de la Produccion Analistas 3 en el afio 2020...........cccceeeevviiiieeeeennns 119



XV

Acronimos y siglas

APC: Administrador de Proyectos de Construccion.

CFIA: Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica.
DTI: Departamento de Tecnologia de Informacion.

DTP: Departamento de Tramite de Proyectos.

DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve and Control (Definir, Medir, Analizar,

Mejorar y Controlar).
SAT: Sistema Asistente de Tasacion.

SIPOC: Suppliers, Inputs, Process, Outputs and Customers diagram (Diagrama de

suplidores, entradas, procesos, salidas y clientes.



XVi

Resumen ejecutivo

El presente proyecto de investigacion se realizo en el proceso de revision de
proyectos que realiza el Departamento de Tramite de Proyectos del Colegio
Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica durante el primer semestre
del 2021, para lograr una mejora del cumplimiento de los indicadores de gestién
asociados a las cuatro principales colas y un aumento en la productividad de los
miembros del equipo de trabajo, ya que en el periodo en estudio se contabilizaron
5609 proyectos que se revisaron fuera del plazo establecido y en muchas ocasiones

los analistas no alcanzaron la meta de produccién mensual.

Mediante la implementacion de la metodologia DMAIC y el uso de
herramientas ingenieriles como diagrama de flujo, SIPOC, lluvia de ideas, diagrama
causa - efecto, diagrama de Pareto, entre otros se logré realizar un diagnéstico
actual e identificar todos los elementos que influyen en el problema central de esta
investigacion. Se detectaron nueve causas principales relacionadas con el método,
la medicién y los materiales de trabajo, sobre las cuales se elabor6é un plan de
mejoras robusto que incluyé acciones como una nueva metodologia para la
asignacion de los proyectos, nuevos indicadores, control del tiempo efectivo de
trabajo, actualizacion de las metas de produccion y la adopcién de la metodologia
Kaizen dentro del DTP, lo que se acomparia de propuestas que permitiran controlar

y dar seguimiento a los resultados.
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El impacto que esta investigacion espera tener en el CFIA consiste en un
ahorro anual de al menos $5,249.00 por concepto de pago de horas extra a los
analistas del DTP, pero sobre todo se pretende mitigar las demoras innecesarias en

la recepcion del pago que realizan los miembros del CFIA por la tasacién de los

proyectos.
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1.1. Descripcion general del proyecto

En la actualidad el proceso de revisién de proyectos es de vital importancia
para el sector de la construccion, eje fundamental de la economia costarricense, ya
gue es la Unica via para gestionar los proyectos constructivos que se pretenden

desarrollar en el pais.

El objetivo principal de este trabajo se enfoca en disefiar una propuesta de
mejora que permita el cumplimiento de los indicadores de gestion relacionados con
el tiempo en que son revisados los proyectos e incrementar la productividad de los
analistas. Por ende, la linea de investigacion es de Operaciones Industriales ya que
tiene que ver con la optimizacion de la productividad y efectividad de los procesos

productivos y de servicios.

En el primer capitulo se incluye la introduccidn, identificacion de la empresa
y del departamento, el planteamiento del problema, los objetivos planteados y los

alcances y limitaciones encontradas.

El segundo capitulo comprende el marco tedrico el cual abarca los conceptos
comunmente utilizados en el campo de la Ingenieria Industrial con el fin de

comprender el problema y definir las bases para una adecuada conceptualizacion.
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El tercer capitulo corresponde al marco metodoldgico, en el que se definen
las herramientas utilizadas para la definicién del problema, para la obtencién de
los datos, para elaborar la propuesta de mejora, implementarlas y darles

seguimiento.

Por su parte, el cuarto capitulo abarca el diagnéstico de la situacion actual
de la empresa, que incluye la descripcion del proceso, el andlisis del cumplimiento
de los indicadores de cada cola, el analisis de la produccion mensual y la

identificacién de todas las causas que tienen injerencia en el problema central.

El capitulo quinto incluye el disefio e implementacion de la propuesta, el cual
se subdivide en cinco importantes secciones como lo son, el plan de mejoras, la
incorporacion de la metodologia Kaizen, la fase de implementacion, las propuestas

para el control y seguimiento de los resultados y el analisis costo beneficio

Por ultimo, el capitulo seis concentra las conclusiones de la investigacion

y las recomendaciones a las soluciones propuestas.
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1.2 Identificacion de la empresa

El Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos (CFIA) es el ente rector
gue asegura la excelencia en el ejercicio profesional de la Ingenieria y de la
Arquitectura en Costa Rica, con todos los derechos, obligaciones, poderes y
atribuciones que sefala su Ley Organica y que agrupa, en la actualidad, a

profesionales que ejercen en 53 diferentes disciplinas.

Los fines primordiales del Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos

de Costa Rica, son los siguientes:

e Estimular el progreso de la ingenieria y de la arquitectura, asi como de las
ciencias, artes y oficios vinculados a ellas.

e Velar por el decoro de las profesiones, reglamentar su ejercicio y vigilar el
cumplimiento de lo dispuesto en esta ley, su reglamento y reglamentos
especiales del Colegio Federado, asi como lo dispuesto en las leyes y
reglamentos relativos a los campos de aplicacion de las profesiones que lo
integran.

e Promover las condiciones educativas, sociales, econdmicas, técnicas,
artisticas y legales necesarias para la evolucion de las profesiones que lo
integran y cooperar con las instituciones estatales y privadas en todo aquello

gue impliqgue mejorar el desarrollo del pais.
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e Promover la contribucion de las profesiones en forma dindmica en su
aplicacién en asuntos de interés publico, para lo cual nombrara comisiones
permanentes de andlisis y estudio de los problemas nacionales.

e Organizar, patrocinar y participar en congresos, seminarios, publicaciones,
conferencias, exposiciones y en todos aquellos actos que tiendan a la mayor
divulgacién y progreso de las profesiones que lo integran, asi como promover
la técnica, las artes y la cultura.

e Defender los derechos de sus miembros y gestionar o acordar, cuando ello
fuere posible, los auxilios que estime necesarios para proteger a sus
colegiados.

e Dar opinion y asesorar a los Poderes del Estado, organismos, asociaciones
e instituciones publicas y privadas, en materia de la competencia de los
diferentes colegios que integran el Colegio Federado.

e Promover el acercamiento y cooperacion con otros colegios, sociedades y
asociaciones profesionales, de técnicos, costarricenses y extranjeros; y en
especial ayudar a realizar los propositos de integracién profesional

centroamericana.

1.2.1 Reseiia historica

El Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica (CFIA)
nacié en 1903 como la Facultad Técnica de la Republica mediante el Decreto No.

34 firmado, con el “Ejecutese” de Ley, por el entonces presidente de la Republica
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Don Ascension Esquivel Ibarra y por su Secretario de Estado Don Leonidas

Pacheco.

Posteriormente, en 1912 cambia el nombre de la Facultad Técnica de la
Republica por el de Facultad de Ingenieria de Costa Rica mediante un decreto

firmado por el presidente de la Republica Don Ricardo Jiménez Oreamuno.

El 26 de agosto de 1940, se crea la Universidad de Costa Rica, y una vez
iniciada las actividades académicas, el 7 de marzo de 1941, las funciones docentes
de la Facultad pasaron al entonces recién creada Escuela de Ingenieria. En este
afio surge el Colegio de Ingenieros, creado bajo Ley No. 22 del 12 de noviembre de
1941. Diez afios después, en 1951, se da el cambio de nombre a Colegio de

Ingenieros y de Arquitectos (C.1.A.).

Posteriormente, en 1971 se crea el Colegio Federado de Ingenieros y de
Arquitectos de Costa Rica como lo conocemos hoy en dia. Esto mediante la Ley No.

4925, firmada por el entonces presidente Don José Figueres Ferrer.

Debido al crecimiento de la organizacién y a la necesidad de contar con un
inmueble que se ajustara a sus labores, en 1971 se adquirié el terreno para la

construccion de la nueva sede en el canton de Curridabat y diez afios después, el
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25 de octubre de 1981, es inaugurado el edificio del Colegio Federado, cuya sede

se mantiene hasta la fecha.

En la actualidad, el CFIA cuenta con mas 25 mil miembros activos y esta
conformado por cinco colegios miembros: Colegio de Ingenieros Civiles, Colegio de
Arquitectos, Colegio de Ingenieros Electricistas, Mecanicos e Industriales, Colegio

de Ingenieros Topografos y el Colegio de Ingenieros Tecnélogos.

1.2.2 Misién

Asegurar la excelencia y el decoro de nuestros miembros, para el desarrollo
de un ejercicio profesional eficiente, responsable e interdisciplinario de las
ingenierias y de la arquitectura, para coadyuvar con la seguridad y el progreso

sostenible del pais.

1.2.3 Vision

Para el ano 2025, ser un modelo de excelencia profesional a nivel
internacional, con fundamento en la capacidad del CFIA y de sus miembros para

impactar proactivamente en el desarrollo sostenible de un pais.
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1.2.4 Valores

Compromiso. Compartimos y trabajamos en pro de los objetivos de la

organizacion, dando siempre nuestro maximo esfuerzo.

Actitud positiva. Orientamos nuestra labor con entusiasmo y motivacion,

buscando las mejores soluciones.

Servicio. Nos ocupamos proactivamente en la resolucién de las necesidades

de nuestros usuarios.

Trabajo en equipo. Nos apoyamos mutuamente en funcion de objetivos

comunes,

compartiendo obligaciones y logros de manera responsable y creativa.

Comunicacion. Atendemos con interés, evitando juicios de valor y hacemos

participes a los otros de nuestras ideas y acciones con transparencia y sinceridad.

Respeto. Reconocemos la dignidad y el valor de las personas y lo

manifestamos manteniendo un ambiente de equidad y tolerancia.
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Solidaridad. Construimos una mejor sociedad, mediante la participacion

activa en

responsabilidad social.

1.2.5 Ubicacion geografica

Las oficinas centrales del CFIA estan ubicadas en el cantén de Curridabat,

contiguo al Indoor Club.

Figural

Ubicacion Geografica del CFIA
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1.2.6 Estructura Organizacional

En la actualidad el CFIA cuenta con 350 colaboradores. A continuacion, se

muestra la estructura organizacional de la institucion:

Figura 2

Organigrama General del CFIA
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A grandes rasgos, la estructura del CFIA esta dirigida por la Direccién
Ejecutiva la cual se apoya estratégicamente en cinco Direcciones, en las cuales, se
agrupan todas las unidades o departamentos de acuerdo al enfoque de cada una

de ellas.

1.2.7 Descripcion del Departamento de Tramites (DTP)

El Departamento de Tramites del CFIA (DTP) es una unidad adscrita a la
Direccion de Operaciones que tiene a su cargo una de las funciones primordiales
de la institucion que es el garantizar la calidad y consistencia en el registro de la
responsabilidad profesional y tasacion de los proyectos que se registran a través de
las plataformas digitales APC (proyectos constructivos) y APT (proyectos de

topografia).

Hoy en dia el departamento esta conformado por 16 colaboradores

distribuidos en los siguientes cargos:

o 1 jefatura

o 1 coordinador

o 1 gestor de servicios municipales

o 1 gestor de servicios institucionales

o 5 analistas de proyectos de topografia

o 7 analistas de proyectos de construccion
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La labor que realiza el Departamento de Tramites del CFIA es vital para el
desarrollo del pais ya que en el afio 2011, entré en vigencia el “Reglamento para el
Tramite de Revision de los Planos para la Construccidon”, segun el Decreto Ejecutivo
N°36550-MP-MIVAH-S-MEIC, que estableci6 un nuevo proceso de revision
simplificada de proyectos constructivos a nivel nacional, a través de la plataforma

digital APC.

La entrada en vigencia de dicho Reglamento dispuso que el Instituto Nacional
de Vivienda y Urbanismo, el Ministerio de Salud, el Cuerpo de Bomberos,
Acueductos y Alcantarillados y el CFIA revisaran un unico juego de documentos,
por medio de Internet, sin requerir la presentacion de planos fisicos en ninguna de

las instituciones y cumpliendo con tiempos de respuesta definidos.

Adicionalmente, el envio y la gestion de los permisos de construccion de los
proyectos ante las 82 municipalidades del pais también lo realizan los profesionales

miembros del CFIA de manera digital mediante la plataforma APC.
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1.3 Planteamiento del problema

1.3.1 Ideadel problema

Segun los datos obtenidos en el afio 2020, los indicadores de tiempo del
Departamento de Tramites no se han cumplido en la mayoria de los meses y las
metas mensuales de produccion de los analistas presentan incumplimientos, lo que
provoca que no se logren alcanzar las metas establecidas. Esto genera en los
profesionales molestia por la demora en la revision de sus proyectos, y en la
administracion del CFIA, preocupacion al no tener claros los motivos por los cuales

se presentan los incumplimientos.

Al mismo tiempo, no estar al dia con la revision de los proyectos, es decir,
gue se incumplan con los indicadores, atrasa la obtencion del pago que cada
proyecto debe cancelar al CFIA, por lo que los recursos econdmicos tardan mas de

lo debido en llegar a las arcas de la institucion.

1.3.2 Definicién del problema

El proceso de revision de proyectos se realiza de manera digital mediante la
utilizacibn de una plataforma llamada APC, Administrador de Proyectos de

Construccién, en la cual los profesionales miembros del CFIA gestionan los
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proyectos, y dos programas internos, utilizados exclusivamente por los analistas

denominados Asistente de Tasacion, conocido como SAT, y Sistema de Tasacion.

Todo profesional en ingenieria 0 en arquitectura que requiera tramitar un
proyecto ante el CFIA debe confeccionar un contrato de consultoria en el APC,
aportar los planos y/o la informacion técnica correspondiente en dicha plataforma, y

enviarlo para que los analistas del DTP lo revisen.

De acuerdo la clasificacién del proyecto indicado por el profesional en el
contrato, los proyectos ingresan en seis distintas colas, las cuales se detallan a

continuacion:

APC-V: Viviendas

APC-VI: Viviendas de interés social

APC-C: Condominios

APC-E: Obras eléctricas

APC-M: Maodificaciones (proyectos ya aprobados que requieren correcciones)

APC-0O: Otros (todo lo que no entra en las clasificaciones anteriores como locales

comerciales, hospitales, oficinas, bodegas, parqueos, entre otros).

Para brindar un mejor servicio a los usuarios y asi saber la cantidad de

proyectos que son revisados en un plazo definido, la jefatura del DTP establecio
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hace algunos afos, indicadores de gestion para las cuatro principales colas, cuyos
proyectos generan la mayor cantidad de ingresos econdmicos a la institucion y
mayor interés por parte de las instituciones gubernamentales involucradas en el
proceso. A continuacion se detallan las colas que poseen un indicador, como esta

conformado y la meta establecida:

Tabla 1

Indicadores de Gestidn del Proceso de Revision de Proyectos

Indicador

Porcentaje de proyectos que son revisados en un plazo

0,
menor de 24 horas 100%

APC-V

Porcentaje de proyectos que son revisados en un plazo

menor de 24 horas 100%

APC-M

Porcentaje de proyectos que son revisados en un plazo

0,
menor de 24 horas 100%

APC-O

Porcentaje de proyectos que son revisados en un plazo

menor de 48 horas 100%

APC-C

Fuente: Elaboracion propia

En los meses de enero a diciembre del 2020, el indicador se ha cumplido en

la cola de condominio (APC-C) unicamente en 5 de los 12 meses analizados. Con
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respecto a las otras colas (APC-M, APC-O y APC-V) el indicador no se ha cumplido
en ninguna ocasion, lo cual es una situacion alarmante que la administracion del

DTP desea resolver.

Con respecto a la meta de produccion, que actualmente es de 700 proyectos
mensuales por analista, se observan incumplimientos en algunos meses, lo cual es
preocupante porque no existe informacion que permita atribuir una causa concreta
a esa situacion, ya que se desconoce si la cantidad de proyectos que ingresan al
APC sobrepasa la capacidad de atencion de los analistas, y al mismo tiempo, no se

sabe si la productividad es muy baja o si existen desperdicios del tiempo de trabajo.

Existen varias situaciones que pueden influir en el incumplimiento de los
indicadores y que han sido comentadas preliminarmente por los analistas tales
como la ausencia de reglas o un método definido para la asignacion de los
proyectos, no hay indicadores de productividad o eficacia necesarios para conocer
el desempefio de los colaboradores a lo largo del mes, existe una deficiente
programacion de las actividades diarias, ausencia de control y analisis del tiempo
productivo, falta de compromiso para cumplir los objetivos y que las metas de
produccion no se actualizan desde hace muchos afios; sin embargo, hasta este
punto de la investigacion son solo supuestos que deberan ser analizados y

comprobados en apartados posteriores.
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Por lo indicado anteriormente, este proyecto representa una gran oportunidad
de mejora para el CFIA, ya que contribuira a alcanzar un alto nivel de cumplimiento
de los indicadores y un aumento de la productividad de forma sostenida, todo esto

mediante el uso de herramientas ingenieriles.

1.3.3 Justificacién del proyecto

Segun la normativa vigente, el tramite de proyectos ante el CFIA es el primer
eslabon de la cadena que debe seguir toda obra que se desee construir en nuestro
pais, por lo que es valido afirmar que cualquier demora en esta institucion, retrasa
las etapas posteriores en los entes gubernamentales y, por consiguiente, la

culminacién de la obra constructiva.

Por lo anterior, en muchas ocasiones los profesionales miembros del CFIA
se guejan porque su proyecto no ha sido revisado en el plazo estipulado,
expresando su inconformidad por la demora via telefénica, via correo electrénico o
por medio del chat y la atencién de esos casos por parte de un funcionario, implica
un gasto de tiempo que podria evitarse si se cumpliera con los indicadores. Esta
situacion también puede afectar de manera negativa la imagen del CFIA, para quien
es sumamente importante mantener un alto nivel de satisfaccion en sus usuarios,
ya sean profesionales miembros del CFIA, instituciones, empresas o ciudadania en

general.
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Otro aspecto por considerar es que la situacion econémica provocada por la
pandemia del COVID-19 ha hecho que las instituciones y empresas a nivel mundial
se enfoquen, con mayor razén, en la obtencion de recursos econémicos de manera
rapida y en la optimizacion de sus costos operativos. Debido a esto, existe mucho
interés en la administracion del CFIA por controlar los gastos y por el cumplimiento
de los indicadores del DTP, ya que mientras mas rapido se aprueben los proyectos,

mas rapido se recibe el pago correspondiente.

Segun informaciéon brindada por la coordinacion del DTP, en el 2020 los
analistas de proyectos contabilizaban 605 horas extras laboradas, lo que representa

un gasto importante que asciende aproximadamente a $5.294,00

Al haber meses en que los analistas no logran cumplir con la meta de 700
proyectos y al no tener datos acerca de su productividad, se cree que el gasto en
horas extra es injustificado y pudo haber sido menor. Al mismo tiempo, del primero
de enero al 31 de diciembre del 2020, se contabilizaron 5609 proyectos que fueron
revisados fuera del plazo establecido, lo que supone un retraso importante en la

obtencion de recursos para el CFIA.

En conclusién, esta investigacion es importante para evidenciar los motivos
por los cuales se incumple con los indicadores del DTP y para proponer una mejora

integral que permita dar solucion a esta problematica.
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Objetivos

Objetivo general

Disefiar una propuesta de mejora en el proceso de revision de proyectos

constructivos en el Departamento de Tramites del Colegio Federado de Ingenieros

y de Arquitectos de Costa Rica para el cumplimiento de indicadores e incremento

de la productividad, mediante la implementacion de herramientas de mejora

continua, en el primer semestre del 2021.

1.4.2

Objetivos especificos

Analizar la situacion actual del proceso de revisibn de proyectos
constructivos, sus indicadores de cumplimiento y la productividad de los
analistas.

Identificar las causas que originan el incumplimiento de los indicadores
relacionados con el tiempo de atencién de los proyectos en el APC.
Generar una propuesta de mejora que permita aumentar la productividad de
los analistas y mitigar las causas que provocan el incumplimiento de los
indicadores.

Formular un plan de implementacion de la propuesta de mejora para el
primer semestre del 2021.

Desarrollar un analisis costo-beneficio de la implementacion del proyecto.
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1.5 Alcancesy limitaciones

1.5.1 Alcances

El presente proyecto tiene como alcance generar una propuesta de mejora
para el cumplimiento de indicadores y aumento en la productividad asociados al
proceso de revision de proyectos constructivos del Departamento de Tramites del
CFIA que ayudara a la institucién, entre otros aspectos, a cumplir con los plazos
establecidos y asegurarse el ingreso de recurso econdémicos de manera mas

rapida.

1.5.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones se pueden mencionar las siguientes:

= En la actualidad no existen tiempos estandar en el proceso. Segun indicaron
los funcionarios del DTP, en el pasado se han realizado mediciones del

tiempo de revision de los proyectos, pero se desconocen sus resultados.
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En relacibn con la productividad, no existen muchos datos sobre el
desemperio de cada analista, Gnicamente se conoce la cantidad de proyectos

revisados al finalizar cada mes y el porcentaje de proyectos rechazados.

Las modificaciones o mejoras en los sistemas informaticos APC, SAT y
Tasacion, utilizados en las labores del DTP, dependen del desarrollo del
Departamento de Tl (Tecnologia de Informacién), lo cual en ocasiones les
toma mucho tiempo implementarlas, por lo que las propuestas de solucion

en esta area deben ser a mediano plazo.

El Departamento de Tramites no cuenta con presupuesto para la
implementacion de las mejoras por lo que la solucién no debe incrementar

los costos actuales.
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

En esta seccion, se abordaran los conceptos tedéricos en los que se basa la
Ingenieria Industrial, los cuales conforman el fundamento para el desarrollo del

presente proyecto.

2.1.1 Ingenieria Industrial

Esta es una rama de la ingenieria que se encuentra estrechamente vinculada
al desarrollo econémico de las empresas y, por ende, de las sociedades ya que se
encarga, segun Salazar (2019) del andlisis, interpretaciéon, comprension, disefio,
programacion y control de sistemas productivos y logisticos con miras a gestionar,
implementar y establecer estrategias de optimizacioén, con el objetivo de lograr el
maximo rendimiento de los procesos de creacion de bienes y/o la prestacion de

servicios (parr. 1).

En el contexto de este trabajo, se ve reflejada la necesidad de aplicar los
principios ingenieriles industriales en el Departamento de Tramites del CFIA, pues
las acciones de programacion y control en el proceso de revision de proyectos, que
se han implementado hasta la fecha, no han sido capaces de cumplir las metas

propuestas por la jefatura.
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Por lo tanto, podemos afirmar que la labor un ingeniero industrial en este
departamento y en cualquier organizacién es de vital importancia para dirigir las
acciones en pro de alcanzar los objetivos de produccion, para maximizar los

recursos y asi alcanzar la satisfaccion de las partes involucradas.

2.1.2 Proceso

El desarrollo de las actividades propias de cualquier organizacion esta ligado
al cumplimiento de pasos definidos que las llevan a generar su respectivos
productos o servicios, por lo que se puede afirmar, que no existe una empresa en
la que no se desarrollen procesos para alcanzar sus objetivos. Segun la definicion
del Diccionario de la Lengua Espafiola (2019) la palabra proceso se refiere a un
‘conjunto de las fases sucesivas de un fendbmeno natural o de una operacion
artificial” (parr. 3) por ende, a nivel industrial toda organizacion debe velar por tener

procesos bien definidos y que tengan un orden légico.

Bajo esa premisa, es importante que toda empresa como el CFIA establezca
procesos y subprocesos agiles y, ademas, que estos se puedan redisefar
constantemente para hacer frente a aspectos tales como las demandas con alta
variabilidad, a nuevos productos o servicios, a las disposiciones de los entes
gubernamentales y a los continuos avances tecnolégicos; todo con el fin de que la

empresa pueda adaptarse, mediante sus procesos, a las nuevas exigencias.



41

Por otro lado, Krajewski et al. (2013) brindan otra definicion de proceso
afirmando que son “cualquier actividad o grupo de actividades que toma una o0 mas
entradas, las transforma y proporciona una o mas salidas para sus clientes” (p. 2),
dejando en claro que el desarrollo del proceso productivo debe tener como fin,

solventar las necesidades de los clientes.

2.1.3 Proyecto

Ya que la presente investigacion se enfoca en el proceso de revision de los
proyectos que ingresar al APC, es conveniente aclarar la definicion de proyecto la
cual consiste en “un conjunto de actividades interrelacionadas con un inicio definido
y un punto terminal que da un resultado Unico para una asignacion especifica de los

recursos” (Krajewski et al., 2013, p. 50).

Por lo general los proyectos comparten caracteristicas similares entre si, de
las cuales se pueden mencionar que tienen fechas establecidas para el desarrollo
de cada una de sus etapas, cuentan con un presupuesto estimado y tienen

especificaciones de calidad definidas.

En ese sentido, el Departamento de Tramites del CFIA debe velar por que el
proceso de revision de los proyectos constructivos, que constituye una de las etapas

de cualquier obra de construccién, se ejecute de manera Optimay sin contratiempos.
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2.1.4 Calidad

El presente trabajo pretende mejorar la productividad y el alcanzar el
cumplimiento de los indicadores de produccion en la revision de proyectos
constructivos, los cuales estan asociados directamente a las especificaciones de

calidad del proceso.

Para una mejor comprension de la investigacion, es importante mencionar
alguna de las muchas definiciones que existen sobre la calidad. Una de ellas la
brinda Gutiérrez (2013) donde menciona que se trata de “caracteristicas de un
producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades explicitas

o implicitas” (p. 5).

En el contexto del proceso de revision de los proyectos constructivos
realizado por el DTP, los clientes o usuarios del proceso esperan que sus proyectos
sean revisados en el plazo establecido, por lo tanto, el incumplimiento que se
presenta actualmente en los indicadores de tiempo, en ocasiones puede ser

percibido por ellos como un servicio de mala calidad.

Cuando se tiene mala calidad en las diferentes actividades hay
equivocaciones y fallas de todo tipo, tal y como comenta Gutiérrez (2013), son las

siguientes:
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= Reprocesos, desperdicios y retrasos en la produccion.

= Paros Yy fallas en el proceso.

= Reinspeccion y eliminacién de rechazo.

= Mas capacitacion, instrucciones y presion a los trabajadores.

= Gastos por fallas en el desempefio del producto y por devoluciones.
= Mas servicios de garantia.

= Clientes insatisfechos y pérdidas de ventas.

= Problemas, diferencias y conflictos humanos en el interior de la empresa.

Para solventar estas situaciones que generan la insatisfaccion de los clientes,
las organizaciones, incluyendo el CFIA, se deben enfocar en los aspectos criticos
de la calidad, mostrados en la siguiente figura, y que representan los indicadores de

competitividad de una organizacion. (Gutiérrez, 2013).

Figura 3

Indicadores de la Competitividad.

Satisfaccién del cliente:
competitividad de una empresa
Indicadores criticos

Calidad del producto Calidad en el servicio Precio

Atributos Tiempo de entrega Precio directo

Tecnologia Flexibilidad en Descuentos/ventas
Funcionalidad capacidad Términos de pago
Durabilidad Disponibilidad Valor promedio
Prestigio Actitudes y conductas Costo servicio posventa
Confiabilidad Respuesta a la falla Margen de operacion

Asistencia técnica Costos totales

Fuente: Control estadistico de la productividad y Seis Sigma, Humberto Gutiérrez.
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Como se puede observar, uno de los indicares criticos relacionados con esta
investigacion es el tiempo de entrega, que en el contexto del DTP, corresponde al

tiempo del ciclo del proceso de revision de proyectos.

2.1.5 Kaizen

El origen del término proviene de dos ideogramas japoneses: “KAI” que
significa cambio y “ZEN” que quiere decir para mejorar. Asi se puede decir que
KAIZEN es “cambio para mejorar’ o “mejora continua”, como comunmente se le

conoce.

Es una filosofia de trabajo, cuya idea principal es ir haciendo pequefios
cambios o0 pequefias mejoras que permitan a los trabajadores aproximarse a un
nivel éptimo de calidad y al cumplimiento de los requisitos del cliente. Dichas
mejoras no necesariamente deben ser soluciones técnicamente complicadas, o
grandes tecnologias que impliguen un aumento en los costos de las empresas, Si
no que pueden enfocarse en los procesos que normalmente realizan las personas
(LeanManufacturing10.com, s. f.), por lo cual es una filosofia econ6mica y cuyos
beneficios seran ampliamente visibles en el proceso de revision de proyectos

constructivos.
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2.1.6 Ciclo PHVA

Para mejorar la calidad y especialmente para resolver los problemas
recurrentes y cronicos en las organizaciones, se utiliza la herramienta denominada
PHVA cuyo nombre es un acrénimo formado por las cuatro fases indicadas por sus

letras, tal y como se muestra en la siguiente ilustracion:

Figura 4

Ciclo PHVA

Fuente: Elaboracion propia.

Una atinada descripcion de la herramienta la brinda Gutiérrez (2013) quien

menciona que para implementarla el primer paso (planear) se trata de desarrollar
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un plan objetivo y profundo sobre la problematica, posteriormente se ensaya lo
planificado (hacer), seguidamente se analizan los resultados obtenidos (verificar) y
por dltimo (actuar) se toman las medidas correspondientes para asegurar que el

problema no se presente de nuevo.

Adicionalmente el autor menciona que se deben seguir 8 pasos para la
implementacion de dicha herramienta, los cuales en un principio pueden parecer un
trabajo extra, pero que a mediano plazo tendran un gran impacto en la calidad del

producto o servicio brindado.

Figura 5

Ocho Pasos para la Solucién de un Problema.

Etapa Paso Nombre y breve descripcidn del paso
1 Seleccionar y caracterizar un problema: elegir un problema realmente importante, delimitarlo y describirlo,
estudiar antecedente e importancia, y cuantificar su magnitud actual,
Planear Buscar todas las posibles causas: lluvia de ideas, diagrama de Ishikawa. Participan los involucrados,
Investigar cudles de las causas son mds importantes: recurrir a datos, andlisis y conocimiento del problema.
Elaborar un plan de medidas enfocado a remediar las causas mds importantes: para cada accion, detallar en
qué consiste, su objetivo y cdmo implementarla; responsables, fechas y costos.
Hacer 5 Ejecutar las medidas remedio: seguir el plan y empezar a pequefia escala.
Verificar 6 Revisar los resultados obtenidos: comparar el problema antes y después.
7 Prevenir la recurrencia: si las acciones dieron resultado, éstas deben generalizarse y estandarizar su aplicacién.
Actuar Establecer medidas para evitar recurrencia.
8 Conclusién y evaluacién de lo hecho: evaluar todo lo hecho anteriormente y documentarlo. |
vy

Fuente: Control estadistico de la productividad y Seis Sigma, Gutiérrez (2013).
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2.2 Marco conceptual ateniente a la gestion del proyecto

2.2.1 Metodologia DMAIC

La metodologia DMAIC, es una herramienta de la filosofia Six Sigma, que se
enfoca en la mejora continua y en la solucién de problemas. Esta metodologia se
adapta a la presente investigacion desarrollada en el DTP, ya que permitira, por
medio de sus diferentes etapas, determinar la situacién actual que provoca el
incumplimiento de los indicadores, implementar mejoras en las actividades que lo
ameriten y finalmente establecer los controles que garanticen la permanencia de las

soluciones propuestas a lo largo del tiempo.

DMAIC es un acronimo conformado por la letra inicial de las palabras: Definir,
Medir, Analizar, Implementar y Controlar, las cuales representan los 5 pasos a
seguir para su implementacion y, como se muestra en la llustracién 6, se trata de

un ciclo el cual propicia la mejora continua.
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Figura 6

Ciclo DMAIC

a"OJduu\

Fuente: Leansixsigmatraining.com

A continuacion, se realiza una breve descripcion de cada una de las etapas

gue conforman esta metodologia:

Definir: Corresponde a la fase inicial de la metodologia, en la cual se

identifican problemas u oportunidades de mejora dentro de una organizacion, se

establecen los objetivos y el alcance de lo que se hara.
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Medir: Una vez definido el problema a atacar, se deben clarificar las
caracteristicas propias del proceso para de esta manera cuantificar la magnitud del

problema o situacion que se desea resolver.

Analizar: Segun lo comenta Gutiérrez (2013) “La meta de esta fase es
identificar la(s) causa(s) raiz del problema (identificar las X vitales), entender como
es que éstas generan el problema y confirmar las causas con datos” (p. 406) por lo

cual es vital hacer un énfasis en esta etapa para poder generar soluciones robustas.

Implementar: En esta etapa se generan, implementan y validan soluciones
para el problema que previamente se ha detectado, para lo cual se requiere el
compromiso de la organizacion que permita llevar a cabo nuevas técnicas o formas

mas efectivas de optimizacion.

Controlar: Es la etapa culminante de la metodologia, la cual, segun Gutiérrez
(2013) “se trata de que los cambios realizados para evaluar las acciones de mejora
se vuelvan, permanentes, se institucionalicen y generalicen. Esto implica la
participacién y adaptacién a los cambios de toda la gente involucrada en el proceso”

(p. 408).
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2.2.2 Diagrama SIPOC

Esta herramienta, segun menciona Gutiérrez (2013) “tiene el objetivo de
analizar el proceso y su entorno. Para ello se identifican los proveedores (P), las

entradas (E), el proceso mismo(P), las salidas (S) y los usuarios (U)” (p. 159).

A continuacién, se mencionan cada uno de los elementos que conforman

este diagrama, el cual sera de gran utilidad para el presente proyecto:

Proveedor (Supplier): Es la persona u organizacion que facilita los recursos

(informacién, materia prima o servicio) al proceso de interés.

Entradas (Inputs): Corresponde a los insumos, materiales o servicio provisto

para el desarrollo del proceso.

Proceso (Process): Es la Transformacion de las entradas en salidas,

agregando valor para el cliente.

Salidas (Output): El producto o servicio final que resulta del proceso.
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Clientes (Costumers): Corresponde a la persona, proceso u organizacion

gue recibe la salida.

2.2.3 Diagrama de Flujo

Consiste en una representacién gréafica de la sucesion de actividades que
conforman un proceso, mediante la utilizacion de figuras geométricas y flechas que

muestran la relacién entre ellas.

Esta herramienta facilita la comprension de cada una de las fases de un
proceso y su funcionamiento, permitiendo que miembros de todo nivel de la
empresa pueda entenderlo. Esto lo confirma Acufia (2005) quién define el diagrama
como “la secuencia de todas las operaciones, transportes, inspecciones, esperas
gue se dan durante un proceso. Esta herramienta es facil de interpretar y contiene
informacion suficiente para identificas problemas” (p. 64), por lo anterior, esta
herramienta sera de gran utilidad en la presente investigacién para describir el

proceso de revision de proyectos en el DTP.

A continuacién, se muestra la simbologia mundialmente aceptada para la

confeccion del diagrama de flujo:



Figura 7

Simbologia del Diagrama de Flujo
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¢ )

Indica el inicio o fin de un proceso

Indica cada actividad que necesita ser ejecutada

Indica un ponto de toma de decisidn

e

Indica la direccién de flujo

Indica los documentos utilizados en el proceso

]
[ 2
O

Indica una espera

Indica que el flujograma continua a partir de ese punto en otro
circulo, con la misma letra o ndmero, que aparece en su interior

Fuente: Blogdelacalidad.com

La ilustracion muestra los simbolos mas utilizados, sin embargo, estos no son

los Unicos, ya que existen muchos otros mas. Ademas, la utilizacién de los simbolos

en cada diagrama dependera del tipo y actividades de cada proceso.
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2.2.4 Lluviadeideas

La lluvia de ideas, también denominada Brainstorming, es una herramienta
de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre una situacion o
problema determinado (Gestiopolis, s.f). Frecuentemente es utilizada por las
organizaciones para estimular la produccion de un elevado numero de ideas, por
parte de un grupo trabajo, acerca de un problemay de sus posibles soluciones, por
lo cual es una buena herramienta para utilizar con los analistas, coordinador y
jefatura del DTP en la busqueda de las principales causas que originan el

incumplimiento de indicadores.

2.2.5 Diagrama Causa — Efecto

Se conoce también como diagrama de Ishikawa en honor al japonés Kaoru
Ishikawa, quién lo invento a principios de los afios cincuenta mientras laboraba en

un proyecto de control de calidad para la Kawasaki Steel Company y consiste en:

Un método para definir la ocurrencia de un evento o problema no deseable,
esto es, el efecto, como la “cabeza del pescado” y, después, identificar los
factores que contribuyen a su conformacién, esto es, las causas, como las
‘espinas del pescado” unidas a la columna vertebral y a la cabeza del
pescado. Por lo general, las principales causas se subdividen en cinco o seis

categorias principales —humanas, de las maquinas, de los métodos, de los
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materiales, del medio ambiente, administrativas—, cada una de las cuales se

subdividen en subcausas. (Niebel & Freivalds, 2014, p. 19).

Por consiguiente, el diagrama causa - efecto es una herramienta que
generard valor para la presente investigacion ya que ayudara a identificar el

problema y enumerar el conjunto de causas que conllevan a él.

Figura 8

Diagrama Causa — Efecto

Mano de obra Método Maquinaria
Causa Causa Causa
EFECTO O
PROBLEMA
Causa Causa Causa
Materiales Medicién Medio

ambiente

Fuente: Elaboracién propia.
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Tal y como se muestra en la figura anterior, las principales causas que se
presentan en torno a un problema se subdividen en lo que se conocen como las 6M,

las cuales se detallan a continuacion:

Mano de obra: En esta se agrupan las causas que tienen relacion con las

destrezas o capacidades intelectuales de las personas involucradas en el proceso.

Método: Se refiere a la forma en que se desarrollan las operaciones

habituales de un determinado proceso y si esto tiene un impacto en los resultados.

Maquinaria: Corresponde al equipo empleado para realizar las actividades,
donde se toma en cuenta el estado de estos y el nivel de mantenimiento que se les

brinda.

Materiales: Corresponde a los recursos utilizados para la creacién de
productos o0 servicios, analizando factores como los proveedores y las

caracteristicas de la materia prima.

Medicién: En esta rama se agrupa todo lo que se hace en relacion con la
medicion del proceso, ya sean inspecciones, control de indicadores, aseguramiento

de la calidad, entre otros.
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Medio Ambiente: En este este rubro se evallan las condiciones del entorno
gue tienen injerencia en el desarrollo normal del proceso como por ejemplo el ruido,

la temperatura y el clima organizacional.

2.2.6 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta que utiliza graficas de barras para
ordenar elementos en orden de frecuencia, basandose en el principio de Pareto,
logrando distinguir de esta manera, los elementos menos importantes de los que si

tienen gran importancia en un proceso o actividad.

El diagrama esta sustentado en el llamado principio de Pareto, también
conocido como “Ley 80-20” el cual, segun afirma Gutiérrez (2013), se basa en que
“pocos elementos (20%) generan la mayor parte del efecto (80%), y el resto de los

elementos propician muy poco del efecto total” (p. 136).
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Figura 9

Diagrama de Pareto
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Fuente: Control estadistico de la productividad y Seis Sigma, Gutiérrez (2013).

2.2.7 Diagrama de Gantt

Esta herramienta fue creada por Henry L. Gantt, durante la | Guerra Mundial,
mediante la cual se propuso resolver el problema de la programacién de actividades,
especificamente su distribucion conforme a un calendario, de manera tal que se
pueda visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus fechas de inicio y

finalizacion e igualmente el tiempo total requerido para la ejecucion de un trabajo.

Es una de las metodologias mas utilizadas para la elaboracion de proyectos,
ya que permite de forma cronoldgica identificar cada una de las tareas en un

proyecto y su la forma gréfica agiliza el entendimiento y la interpretacion sobre los
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avances para cumplir objetivos. Ademas, debido a que es una herramienta
sumamente (til en la programacion y seguimiento de actividades, sera una pieza

clave para formular el plan de implementacién del presente proyecto.

Figura 10

Diagrama de Gantt

TAREA PRINCIPAL

Description @ 100%

Description @ 1w00%

Description @ 0%

TAREA PRINCIPAL

Description ® 100%

Description T5%

Description 45% |

Description @ 0%

Description . 0% _

Fuente: Google, 2020

2.3 Marco conceptual referente al impacto del proyecto

A continuacion, se plantean los distintos aspectos en los que se busca causar

un impacto positivo en el Departamento de Tramites del CFIA.
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2.3.1 Reglade prioridades de la secuenciacion

Al inicio del proceso de revision de proyectos, se debe decidir cual tipo de
cola y cuantos proyectos se le asignaran a cada analista, lo cual carece de un
método definido y que, en este punto de la investigacion, se cree que pueda tener

incidencia en el incumplimiento de los indicadores y la productividad actual.

Una manera de decidir qué trabajo, proyecto o cliente se debe procesar
enseguida, es con la utilizacién de una regla de prioridades de la secuenciacion, la
cual incluye parametros de prioridades de uso comun en la practica, (Krajewski et

al., 2013), los cuales se indican a continuacion:

Primero en entrar, primero en ser atendido. El trabajo o cliente que llega
primero al sistema o a la estacion de trabajo tiene la prioridad mas alta segun la
regla de PEPS (primero en entrar, primero en salir). Esta regla es la mas
democratica en cuanto a que cada trabajo se trata con igualdad, sin que nadie

adelante a otros que ya estan en la linea.

Fecha de vencimiento mas cercana. El trabajo o el cliente con la fecha de
vencimiento mas cercana es la que debe de procesarse enseguida. La fecha de
vencimiento especifica cuando debe estar terminado el trabajo con el producto o

cliente. También la aceleracion es clave, que es el proceso de completar un trabajo
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mas pronto de lo que se haria de otra forma. La aceleracion se puede lograr
revisando las fechas de vencimiento, moviendo el trabajo al frente de la linea de

espera, entre otros.

2.3.2 Control de tiempo

La medicién y registro del tiempo efectivo de trabajo es primordial para
establecer indicadores clave que permitan conocer el desempefio de los

colaboradores y de las organizaciones en general.

Con herramientas de control del tiempo también es posible cuantificar la
cantidad de tiempos improductivos ocasionados, entre otras cosas, por fallas en los
sistemas informaticos, reuniones innecesarias, capacitaciones, vacaciones, etc. por
lo tanto estas acciones de control son vitales para el desarrollo de las propuestas

de mejora.

2.3.3 Indicadores de gestion

Comunmente conocidos por sus siglas en inglés KPI (Key Performance
Indicators) son relaciones de datos numéricos que hacen posible evaluar el
desempefio y los resultados en cada componente de gestion clave para la

organizacion. Permiten determinar el grado en que se cumplen las metas y objetivos
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trazados. Los indicadores pueden estar expresados en unidades de medida como

horas, dias, 0 como un porcentaje. (GS1 Chile, 2004).

Es de vital importancia que toda empresa, ya sea de productos o servicios,
desarrolle habilidades alrededor del manejo de los indicadores con el fin de poder
utilizar la informacion que generan de forma oportuna. A esa realidad no escapa el
CFIA, quien requiere de indicadores robustos para medir el desempefio de los
analistas y para tener un insumo para la toma de decisiones. A continuacion, se

mencionan los indicadores que conforman la propuesta de este proyecto:

2.3.3.1 Productividad

Este es un indicador que refleja la relacién entre la cantidad de bienes y
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados, por lo que su importancia
radica en que al cumplir con este indicador se procurara alcanzar el mayor beneficio

econdmico posible para la empresa. Este indicador se entiende como:

La relacién entre lo producido y los medios utilizados; por lo tanto, se mide
mediante el cociente: resultados logrados entre recursos empleados. Los
resultados logrados pueden medirse en unidades producidas, piezas
vendidas, clientes atendidos o en utilidades. Mientras que los recursos

empleados se cuantifican por medio del nimero de trabajadores, tiempo total
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empleado, horas-maquina, costos, etc. De manera que mejorar la
productividad es optimizar el uso de los recursos y maximizar los resultados.

(Gutiérrez, 2013, p. 7)

2.3.3.2 Eficiencia

Se define como la relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los
logros conseguidos con el mismo, por lo que se alcanza un buen nivel de eficiencia
si se utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo o cuando se logran mas

objetivos con los mismos 0 menos recursos.

Segun menciona La eficiencia se define como la relacion existente entre los
recursos que son empleados para un proyecto y los logros que son obtenidos a
través de éste. La eficiencia se consigue en aquellos casos en los que se utiliza un
menor numero de recursos para poder conseguir un mismo objetivo. O bien todo lo
contrario, cuando se alcanza un mayor numero de objetivos haciendo uso de los

MisSmMOS recursos o incluso menos.
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2.3.3.3 Eficacia

La eficacia corresponde al grado de cumplimiento de las actividades
propuestas en relacién con los resultados planeados, lo que significa que ser eficaz

es cumplir con objetivos.

En el contexto del DTP, si la productividad se mide a través de los proyectos
revisados entre el tiempo efectivo de trabajo entonces la eficiencia sera la relacion

entre los proyectos revisados y las metas de produccion.

2.4 Antecedentes de proyectos 0 experiencias semejantes

En este apartado se incluye informacion referente a los antecedentes
relacionados con este proyecto, los cuales han sido desarrollados en otras
empresas, ya que, a nivel interno del Departamento de Tramites del CFIA, no

existen registros de trabajos similares a los objetivos de la presente investigacion.

Para la elaboracion de este proyecto se consultd una tesis de grado de
licenciatura de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad
Hispanoamericana, con el propdsito de tener clara la experiencia de otro
estudiante, la cual fue desarrollada en el taller de servicios de Distribuidora

Cummins Costa Rica, ubicado en La Uruca.

Esta empresa es una transnacional dedicada a la venta de equipos de



64

potencia como motores y grupos electrogenos de la marca Cummins, asi como al

servicio de mantenimientos preventivos y correctivos de estos equipos.

Esta tesis tiene como nombre “Redisefio de procesos del taller de
servicios, para mejorar los Indicadores clave de Desempefio en Distribuidora
Cummins Centroamérica Costa Rica SRL. para el primer cuatrimestre del 2020”

(Mora, 2020). Su objetivo general es el siguiente:

“‘Mediante un analisis del proceso de medicion de la productividad del
departamento de servicios, se pretende realizar mejoras dentro de los procesos,
la calidad de la informacién, generando un impacto positivo en los indicadores de
rendimiento en el taller de servicios de Distribuidora Cummins Centroamérica

Costa Rica” (Mora, 2020).

En este proyecto consultado, Mora desarrolla metodologias de la
ingenieria industrial que fundamentan la presente investigacion. Se realiz6 un
analisis profundo de la situaciéon actual de la empresa, se identificaron los posibles
puntos de mejora y se realiza el estudio pertinente. El proyecto es basado en el
analisis y mejora de los procesos productivos para mejorar la productividad de la
compafia, en la cual se tomé base las herramientas de mejora continua de Six
Sigma, con la cual se llegd a diferentes conclusiones, mencionadas a

continuacion:
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= Se demostré el origen de los principales problemas y las causas, por los
cuales el indicador de productividad del taller de servicios esta por debajo

de lo requerido por la gerencia.

= Se plantea el uso de herramientas, mediante el uso de la tecnologia, para

el registro y control del tiempo y de las actividades diarias.

= Se logra establecer un plan de mejora utilizando herramientas de la

ingenieria industrial.

= Se disefid una herramienta para que la empresa pueda controlar el

comportamiento de la productividad total y parcial.

Por lo anterior es que el proyecto desarrollado por Mora se toma como un
antecedente similar con la presente investigacion ya que se comparten objetivos

y ademas, los resultados alcanzados se esperan sean similares.
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3.1 Metodologia para la definicion del problema

Esta etapa correspondiente a la definicion del problema se realizé conforme
a la metodologia DMAIC cuyo primer paso es definir. Para ello se llevd a cabo un
analisis del Departamento de Tramites, de los puestos y responsabilidades de los
funcionarios involucrados y de todas las particularidades del proceso de revision de

proyectos constructivos. Ademas, se emplearon las siguientes herramientas:

Tabla 2

Herramientas para la Definicion del Problema

Diagnostico de situaciéon actual

Herramientas para _
la definicion del Diagrama SIPOC

problema

Diagrama de Flujo

Fuente: Elaboracién propia

Con base en el criterio experto del investigador, quien labora en el
Departamento de Tramite de Proyectos del CFIA, se realizo la observacion directa
del proceso y por ende un diagndéstico de situacion actual, lo que permitié determinar

la necesidad de desarrollar el presente proyecto.
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Para la recopilaciéon de la data pertinente, se procedid a consultar los
registros historicos del cumplimiento de indicadores y de la produccion de cada
analista durante el afio 2020, lo cual, junto con la informacién brindada por los
funcionarios del DTP, permitié establecer que efectivamente existia una situacion
que generaba inconformidad y que impactaba negativamente el cumplimiento de

indicadores y la productividad actual.

Adicionalmente, en esta etapa de la investigacion, se utilizaron como
herramientas, el diagrama de flujo para conocer las operaciones y el orden
secuencial que se lleva a cabo en el proceso de revision de proyectos constructivos
y también, el diagrama SIPOC, el cual permiti6 conocer con mayor exactitud los
proveedores, las entradas, el proceso, las salidas y los clientes que estan

involucrados en el proceso.

3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cuantitativo del

proyecto.

Esta etapa se realiz6 conforme a la segunda fase de la metodologia DMAIC,
medir, en la cual, una vez definido el problema, se desarrollan actividades de
medicién que permiten cuantificar los resultados del proceso que es objeto de

estudio.
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Bajo ese esquema, se extrajo informacion de la base de datos del DTP sobre
el cumplimiento de los indicadores relacionados con el tiempo de atencién de las
colas durante todo el 2020 y, ademas, se obtuvo el detalle histérico de la produccién
mensual de cada analista en el mismo periodo, insumo que a la vez permitié hacer

el calculo de la productividad de cada funcionario para su respectivo andlisis.

Tabla 3

Herramientas para la Medicion y Respaldo Cuantitativo del Problema

Medicion de los indicadores de
cumplimiento

Herramientas para
la medicion y

respaldo
cuantitativo del
proyecto Medicién de la produccion

Fuente: Elaboracién propia

El acceso a los registros histéricos permitié conocer la informacion de todo el
conjunto de proyectos que ingresaron al sistema de APC para su revisién en el
periodo que abarca esta investigacion, y no solo una muestra de ellos, por lo que la
medicion arroj6 informacion mas precisa, lo que robustecio el respaldo cuantitativo

del proyecto.
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La informacion suministrada por la base de datos también permitio
establecer, con base a la cantidad de proyectos revisados por cada analista, un
indicador de productividad aproximado, el cual no es muy preciso debido a la
ausencia actual de un registro del tiempo real empleado en la revision de proyectos,
pero permitira al menos establecer una base sobre la cual definir si la
implementacion del proyecto representa un aumento significativo de la

productividad.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o

puesta en practica de un nuevo proceso producto o servicio

Esta etapa se realiz6 con la tercera fase de la metodologia DMAIC, analizar,
para lo cual se llevd a cabo un andlisis de la informacion recopilada en la fase
anterior, y a partir de ello, se busco averiguar las razones de la problematica y
determinar cuéles acciones se debian implementar para poder corregir el problema

y por ende, mejorar los indicadores establecidos y la productividad de cada analista.



71

Tabla 4

Herramientas para la Propuesta de Mejora

Entrevista

Herramientas para la Lluvia de ideas
propuesta de mejora,

construccion o puesta
en practica de un
Nnuevo proceso
producto o servicio

Diagrama Causa — Efecto

Diagrama de Pareto

Fuente: Elaboracién propia

En primera instancia, se realiz6 una entrevista estructurada con la
coordinacion y la jefatura del DTP para recabar informacion sobre el método de
asignacion de los proyectos, el respaldo historico de los indicadores actuales y
metas de produccion y las particularidades del modelo de trabajo actual del

departamento.

Posteriormente se desarrollé una lluvia de ideas donde participaron los
analistas y el coordinador del DTP, funcionarios que estan involucrados
directamente en el proceso, para conocer su opinién sobre lo que ellos
consideraban, eran las situaciones que provocaban, en mayor medida, el

incumplimiento de indicadores y la productividad actual.
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La informacion obtenida se clasifico segun las 6M (Medicion, Mano de obra,
Medio Ambiente, Maquina, Método, Materiales) y posteriormente se plasmo en un
diagrama de causa — efecto, herramienta que permitio visualizar las causas de una

manera mas representativa.

También se utilizé un diagrama de Pareto con el cual se logré determinar
cudles de esas causas estaban asociadas al 80% de ellas que afectaban el proceso
de manera negativa y que, por ende, eran las que debian ser solucionadas con

mayor prioridad.

3.4 Metodologia para laimplementacion del proyecto

Para poner en marcha las acciones de mejora, se llevo a cabo la etapa del
DMAIC relacionada con la mejora y que corresponde a la implementacion de las
propuestas de solucién. Las herramientas propuestas para esa esta etapa del

proyecto fueron las siguientes:
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Tabla 5

Herramientas para la Implementacion del Proyecto

Disefio de plan de mejoras

Herramientas para la

implementacion del Diagrama de Gantt
proyecto

Metodologia Kaizen

Fuente: Elaboracién propia

La estrategia que se propuso implementar consistié en primera instancia, en
llevar a cabo un plan de mejoras que abarca varios meses, al término de los cuales,
se logre obtener informacion valiosa sobre si la implementacion de las soluciones
es de utilidad para el DTP vy, sobre todo, si se elimina el incumplimiento de
indicadores y se alcanza un aumento de la productividad. Para llevar a cabo dicho
plan, es necesario programar todas las actividades y establecer plazos definidos en

gue estas se deben de culminar.

Para robustecer esta fase de implementacion también se propuso darles
seguimiento a todas las actividades mediante un diagrama de Gantt, en el cual, se
detallan las tareas especificas a realizar, su duracion en el tiempo y los funcionarios

responsables de cada una de ellas.
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Sin embargo, para lograr que la fase de implementacién sea exitosa, es
fundamental propiciar las condiciones idoneas y acompafarlas de acciones de
capacitacion y de involucramiento de los colaboradores en las mejoras propuestas,

para suprimir al maximo la resistencia que esto pueda generar.

Por consiguiente, también se propuso implementar la metodologia Kaizen en
el Departamento de Tramites del CFIA, mediante la cual, periédicamente se revisen
los resultados obtenidos y entre todo el equipo del DTP se definan nuevas acciones
de mejora, lo que facilitara el cambio hacia una cultura de mejora continua, enfocada
en ir haciendo pequefios ajustes al proceso con el fin de alcanzar un nivel de calidad
mas alto y la satisfaccion de las partes involucradas, como lo son los miembros del

CFIA que utilizan la plataforma APC.

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y

seguimiento de resultados

En la etapa de verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de los
resultados se utilizé la dltima fase que conforma la metodologia DMAIC que es

controlar, para lo cual se propuso emplear las siguientes herramientas:
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Tabla 6

Herramientas para la Verificacion y Control.

Control de indicadores

Herramientas para la
verificacion,

aseguramiento, control y

imiento de resultados 1
seguimient Reportes de desempefio

Fuente: Elaboracion propia

La propuesta consistio en realizar un andlisis permanente de los indicadores
de revision de los proyectos en el tiempo esperado y de los indicadores de
productividad y eficiencia de cada uno de los analistas, con el objetivo de verificar
el nivel cumplimiento en la atencién de las colas y de que la productividad de los

analistas sea la esperada.

Con la utilizacién de un software especifico, se propuso generar una conexion
con la base de datos del CFIA para obtener en tiempo real los resultados y
mostrarlos a todos los miembros del equipo, donde se incluya desempeiio actual y
el nivel de cumplimiento de los indicadores para que de esta manera los analistas

se motiven y mantengan un alto nivel de desempefio.
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Para el seguimiento de la propuesta, el coordinador sera el encargado de
generar reportes semanales con la informacion que se obtiene de la base de datos
del CFIA para analizar el desempefio de los analistas, el cumplimiento de los
indicadores y la utilizacion del tiempo laborado, todo con el fin de poder tomar las

acciones de control necesarias para asegurar la obtencion de mejores resultados.
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4.1 Diagnéstico de la situacion actual

4.1.1 Descripcién de puestos y responsabilidades

El Departamento de Tramite de Proyectos del CFIA actualmente esta
conformado por dieciséis colaboradores, de los cuales ocho participan directamente
en el proceso de revisidon de proyectos. A continuacion se detallan cada uno de los

puestos y sus responsabilidades:

Tabla 7

Puestos y Responsabilidades del DTP

Cantidad de
Puesto Responsabilidades
funcionarios

Tiene a su cargo la asignacion de las colas de trabajo a los
Coordinador 1
analistas y la gestion logistica de las labores diarias
Revisan los proyectos con menor grado de dificultad como
Analista 1 son viviendas de interés social (cola APC-VI) y obras 1
eléctricas (cola APC-E).
Se encuentran capacitados para revisar cualquier tipo de
Analista 2 proyecto, pero se enfocan en las colas que tienen un mayor 4
grado de dificultad (colas APC-C, APC-O, APC-M y APC-V)
Se encuentran capacitados para revisar cualquier tipo de

Analista 3 proyecto, pero se enfocan en las colas que tienen un mayor 2

grado de dificultad (colas APC-C, APC-O, APC-M y APC-V)

Fuente: Elaboracién propia



79

Como puede observarse en la tabla anterior existen tres tipos diferentes de
analistas, quienes revisan los proyectos segun el grado de dificultad de estos. En el
caso del funcionario con el puesto de Analista 1, este se enfoca en la revision de los
proyectos constructivos que, debido a sus caracteristicas, son mas sencillos de
revisar como es el caso de viviendas de interés social e instalaciones eléctricas.
Dicho sea de paso, las colas que revisa este analista (APC-VI y APC-E), no tienen
indicadores de cumplimiento asociados ya que, en el caso de las viviendas de
interés social, segun la normativa vigente estan exentas de pago alguno al CFIA,
por lo que su revisibn no genera ingresos econdémicos para la institucion. Y en el
caso de los proyectos de instalaciones eléctricas, usualmente el monto a pagar es
muy bajo, razén por la cual, la administracion del CFIA no ha establecido plazos
definidos para dichas colas, aunque, segun datos historicos del DTP, la mayoria de

los proyectos se revisan en menos de 24 horas.

Con respecto a los Analistas 2 y Analistas 3, estos tienen las mismas
funciones, se encuentran capacitados para revisar cualquier tipo de proyecto pero
por lo general, se les asigna la revision de los proyectos con mayor grado de
dificultad. La diferenciacion de estos puestos obedece a un tema salarial, ya que los

Analistas 3 tienen mas afios de laborar para la institucién.

Con respecto al coordinador, este realiza un papel fundamental en el proceso
ya que es quien asigna o decide, las colas y la cantidad de proyectos que el sistema

le asignard a analista a lo largo de la jornada de trabajo, ademas de brindar soporte
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y evacuar dudas que se presenten en la revision de los proyectos de dificultad

elevada.

Es importante mencionar que los Analistas, ademas de la revision de los
proyectos constructivos, también tienen a su cargo la atencion de otros tramites
secundarios dentro del DTP como lo son: revisiones de tasacion, revisiones de area,
desgloses de tasacion, resellos, cambios de boletas eléctricas, entre otros y que
también les son asignados por el coordinador. Dichas funciones no tienen relacion
directa con el proceso de revision de proyectos constructivos, pero su atencién si
genera un impacto en el cumplimiento de los indicadores debido al tiempo que se
debe de invertir en ellos, lo cual se detallara con mayor amplitud en apartados

posteriores.

4.1.2 Descripcion del proceso de revision de proyectos

La labor que realiza el Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de
Costa Rica mediante el Departamento de Tramite de Proyectos, consiste
principalmente en registrar la responsabilidad profesional de sus miembros
(ingenieros o arquitectos) que participan en cada proyecto de construccion que se
pretende desarrollar en el territorio nacional y también, de realizar la estimacion del

area y del costo de cada una de esas obras.
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Todo esto se lleva a cabo mediante el proceso de revision de proyectos
constructivos el cual es, desde hace algunos afos totalmente digital, lo que ha
simplificado para los usuarios la tramitologia de los proyectos ante los entes
gubernamentales como el Ministerio de Salud, el INVU, el AyA, entro otros y
ademas, ha hecho posible gestionar los permisos de construccion que otorgan los

municipios con mayor rapidez y transparencia.

Ademas de las claras ventajas que ha ofrecido la digitalizacion y
optimizacidén de este proceso para sus miembros, para las instituciones y para la
ciudadania en general, el proceso también ha permitido obtener informacion
estadistica del comportamiento del sector construccion, clave para el desarrollo de
la economia de nuestro pais. Es por esa razén que entidades como el Banco
Central de Costa Rica hacen uso de la data recopilada por el CFIA, mediante el
proceso de revision de proyectos constructivos, para la formulacion de

proyecciones y politicas econémicas.

En la siguiente figura se representa el diagrama SIPOC del proceso de
revision de proyectos donde se especifican los elementos fundamentales que

forman parte de él:
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Figura 11

Diagrama SIPOC del Proceso

SIPOC

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
El profesional confecciona
el contrato y adjunta los
Contratos documentos Laminas selladas
correspondientes (planos,
requisitos, etc.)

Miembros del CFIA
usuarios del APC

Miembros del CFIA
usuarios del APC

Ldminas El APC le asigna un numero Informes de Instituciones del
constructivas a cada proyecto rechazo estado
Requisitos El proyecto ingresaacola |Notificaciones de | Propietarios de las
documentales para ser revisado pago obras constructivas
El coordinador asigna las .,
L Informacion
colas que revisaran los L
. estadistica
analistas
ELAPC asigna el proyecto a
un analista

El analista revisa el contrato,
los requisitos y los planos

Si el proyecto cumple con la
normativa, se prueba.
El proyecto se mide
Se realiza la tasacion del
proyecto
El APC genera un cobro
Cuando el profesional
realiza el pago, el proyecto
se sella
El APC habilita las laminas
selladas para descargar.

Fuente: Elaboracién propia

Todo proyecto que revisa el CFIA surge de la necesidad que tienen los
ciudadanos, instituciones o0 empresas de obtener servicios que solventen sus

necesidades en el &mbito de la ingenieria o de la arquitectura, para lo cual se debe
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contratar a uno o varios miembros del CFIA para que sean los responsables de

elaborar todos los estudios, documentos y planos que conformaran el proyecto.

Para tramitar o someter a revision esos proyectos ante el CFIA, se lleva a
cabo en el DTP, el proceso de revision de proyectos en el cual participan varios
actores y cada uno cumple una funcion especifica. Los usuarios del sistema
(miembros del CFIA) quienes elaboran el contrato y los planos, el sistema digital de
APC, el coordinador quien se encarga de controlar la asignacion de los proyectos y

los analistas quienes realizan la revision de estos.

Debido a que el objetivo principal de la presente investigacion es mejorar el
cumplimiento de los indicadores y el aumento de la productividad en el proceso, es
importante diferenciar las actividades especificas que se encuentran dentro del
tiempo que se toma en cuenta para la confeccion de las métricas del DTP de las
otras que no forman parte de la medicion, para lo cual, en el siguiente diagrama se
representan de color verde las actividades que se deben realizar en el plazo
establecido por el CFIA, que segun el tipo de cola en la que se encuentre el

proyecto, es de 24 o 48 horas.
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Figura 12

Diagrama de Flujo del Proceso de Revision de Proyectos

5 Confeccion de Envio del | i
Inicio del contrato, planos y > proyect 3 Espera para Se realiza el
PIOCESO documentos revision que se pague pago

Membros del CFIA

Se_gengl:a Se sella el
notificacion s
de cobro proy

-
)
°
©
=
S
=
o
o
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Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en la figura 12, el proceso inicia una vez que el profesional
responsable confecciona un contrato de consultoria en la plataforma llamada APC,
en el cual carga o adjunta los planos, requisitos y documentacion que correspondan
segun la normativa vigente. Al crear el contrato, el sistema le asigna
automaticamente un nimero de consecutivo, denominado cédigo de APC, lo cual

permite identificarlo durante todo el proceso de revision que esté por iniciar.

En el contrato se debe aportar la informacién basica del proyecto y de los
términos de la contratacion que se definié entre las partes como los datos del
propietario, la ubicacion geografica de la obra, los servicios que va a brindar el
profesional miembro del CFIA, el monto de los honorarios profesionales, la forma

de pago, entre otros.

Uno de los datos mas importantes que se debe indicar en el contrato de
consultoria es la clasificacion del proyecto, ya que por medio de esta, se establecen
cuales instituciones gubernamentales deberan revisar el proyecto una vez que el
CFIA lo apruebe y cuales son los plazos de revision, pero fundamentalmente,

permite definir a cual cola de revision ingresara el proyecto en el APC.
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Actualmente el contrato de consultoria tiene habilitadas 95 clasificaciones de
proyectos. En la siguiente imagen se muestran las 6 diferentes colas de revision y

los proyectos mas representativos que ingresan a ellas:

Figura 13

Colas y Clasificaciones de Proyectos en el APC

APC-V APC-C

13 clasificaciones

=5 : entre ellas

o \Vivienca
» Condominics

e Apartamentos e Urbanizacicnes

o Conjunto
residencial

. ic ifi i ¢ Proyectos
APC-E Instalacion Clasificaciones _:. APC-M
eléctrica modificados

APC

76 clasificaciones entre

o ) ellas: Locales, Oficinas,
* Vivienda de Hospitales, Plantas de
interés social Tratamiento, Tapias,

Hoteles, Piscinas, etc.

APC-VI APC-O

Fuente: Elaboracién propia



87

Como puede observarse en la figura anterior, existen 3 colas en las cuales
ingresan un unico tipo de proyecto, como lo es el caso de las colas de proyectos
eléctricos (APC-E), de vivienda de interés social (APC-VI) y de modificados (APC-
M). Por otro lado, la cola proyectos de vivienda (APC-V) incluye 2 clasificaciones y
en el caso de las colas condominios (APC-C) y otros (APC-0), las cuales son las
que reciben la mayor cantidad de tipos de proyectos, abarcan 13 y 76 tipos de

clasificaciones, respectivamente.

Luego de confeccionar el contrato y clasificar el proyecto, se habilita la
opcion de que el profesional adjunte en él los planos o especificaciones técnicas y
los requisitos documentales que cada institucién solicita, segun la clasificacién que
se haya seleccionado. Una vez que el contrato se encuentra listo, el usuario lo envia
a revision. Es a partir de este momento que inicia a contar el tiempo establecido por

el CFIA para la revision de los proyectos.

Cuando los proyectos ingresan a cada cola, permanecen en espera hasta
gue el sistema automaticamente los vaya asignando de forma consecutiva a los
analistas, segun la fecha y hora de ingreso a la plataforma. Sin embargo, para que
el sistema realice la asignacion de los proyectos a los analistas, el coordinador debe
decidir previamente, cuales colas revisara cada uno de ellos a lo largo de la jornada
y ademas, cuantos proyectos de cada cola tendra el funcionario en su panel de

trabajo.
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La asignacion de las colas y la revision de los proyectos se lleva a cabo
mediante una plataforma creada para dicho fin por el Departamento de Tl del CFIA
y denominada Asistente de Tasacion la cual tiene como objetivo resumir, extraer y
presentar de una mejor manera la informacion de los contratos confeccionados en

el APC, para facilitar el trabajo de los analistas.

En la siguiente imagen se muestra el panel denominado “Mi trabajo de hoy”
del Asistente de Tasacién, donde se muestra la cantidad de proyectos asignados
gue tiene cada analista y algunos datos de cada proyecto como el cédigo de APC,
el nombre del propietario y el nombre del profesional responsable. Y al lado
derecho, se muestra el botén seleccionar mediante el cual el analista puede abrir

cualquier proyecto que tenga asignado e iniciar la revision de este:
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Figura 14

Mi Trabajo de Hoy

Mi trabajo de hoy €2

Cod. Cod. Contratoligado  Propietario Responsable Carné
APC. CFlA Responsable
459902 0 0 THE SACRED KNOLL SOCIEDAD DE SALAGNAC ARQUITECTOS SOCIEDAD ANONIMA 07420 i
RESPONSABILIDAD LIMITADA Seleccionar
454205 | 0 0 JEMIE SALMERON SOLANOC ROMERC VILLEGAS FRANCISCO JOSE A-6353 i
Seleccionar
459965 0 0 Zoyla Rosa Chacén Rojas HERNANDEZ CHACON ADRIANA CRISTINA A-23812 i
Seleccionar
453330 0 0 LOS ARALLANES SOCIEDAD ANONIMA LOS ARALLANES SOCIEDAD ANONIMA 3-101-126105 CARLOS HUMBERTO VIQUEZ RAMIREZ, 07364 i
MARIA DEL CARMEN VIQUEZ Seleccionar

Fuente: Asistente de Tasacion

El proceso revision de los proyectos que llevan a cabo los analistas puede
segmentarse, para una mejor comprension, en 2 etapas fundamentales: La revision
de los documentos (contrato de consultoria, requisitos y planos constructivos) y la

tasacion o registro del proyecto.

La primera etapa consiste en verificar que el contrato de consultoria tenga
toda la informacién correspondiente, es decir, que se haya llenado con todos los
datos obligatorios. Adicionalmente se debe verificar que los servicios que llevara a
cabo el profesional para el desarrollo del proyecto sean los adecuados y que haya

cobrado por ellos las tarifas minimas que la ley establece.
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Seguidamente el analista verifica que se hayan aportado correctamente los
requisitos documentales que le aplican a cada proyecto, segun su clasificacién, y
gue son requeridos por las instituciones que lo revisaran en etapas posteriores
como el Ministerio de Salud o Bomberos. Finalmente, el analista debe cerciorarse
gue los planos constructivos aportados coincidan con la clasificacion que el
profesional selecciond en el contrato y ademas, que los planos cumplan con una

serie de requisitos técnicos establecidos en la normativa del CFIA.

Luego de dicha revisién el analista decide si rechaza o aprueba el proyecto.
Si este requiere correcciones, el analista debe seleccionar, de una lista previamente
definida, todos los motivos por los cuales el proyecto no se aprueba. En caso de
que el motivo de rechazo necesite ser explicado con mayor amplitud, el analista
puede digitar observaciones aclaratorias. Al rechazar el proyecto, el contador del
tiempo se detiene para ese proyecto y el sistema genera un informe de manera
automatica donde se detallan todas las correcciones que se deben realizar y que
es enviado via correo electronico al profesional responsable. Una vez que el
profesional haga las correcciones pertinentes, debera volver a enviar el proyecto a
revision del CFIA por medio del APC y el tiempo de revision del proyecto, ya sean

24 0 48 horas, vuelve a empezar de cero.

La segunda etapa del proceso se lleva a cabo si el proyecto cumple con

todas las normas y requisitos basicos, por lo que si toda la informaciéon es
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satisfactoria, al analista debe seleccionar la opcién de aprobar en el Asistente de
Tasacion. Al realizar esta accién, al proyecto automaticamente se le asigna un
numero denominado “codigo CFIA” con el cual se podra realizar la tasacion o

valoracion de las obras.

Luego de aprobar el proyecto el analista debe interpretar correctamente el
contenido de los planos constructivos que incluye, en la mayoria de los casos, el
disefio de la obra arquitectonica, estructural, mecanica y eléctrica que conforman
la obra. Luego debe hacer la medicion del area del proyecto y segmentarla en
subobras, segun sean los acabados y materiales de construccion empleados en
este. Por ejemplo, si el proyecto se trata de una vivienda la cual tiene ciertos
acabados en las areas internas y otro tipo de acabados en las areas externas (como
terrazas o cocheras), se debe hacer la medicién por aparte de cada seccion de la

casa segun sean sus acabados.

Una vez finalizada la medicion de las areas del proyecto, el analista debe
ingresar a otra plataforma distinta denominada Sistema de Tasacién la cual se cre6
con el objetivo de almacenar la informacion de materiales, acabados de
construccion y sus respectivos costos segun el valor del mercado, para que los
analistas puedan realizar la valoracién de todos los proyectos segun sean sus

caracteristicas.
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Al ingresar, el sistema solicita el Codigo CFIA que se gener6 al aprobar el

proyecto, para que al digitarlo se exporten todos los datos que el profesional aport6é

en el contrato de consultoria en el APC, incluyendo los detalles del propietario de

la obra, el profesional responsable y los servicios que llevara a cabo, entre otros.

Realizado este paso, se abre un cuadro con la informaciéon del proyecto que

contiene la opcién para que el analista cree un desglose de las areas que

conforman el proyecto y seleccione los materiales y acabados que corresponden,

segun se indicaron en los planos.

Figura 15

Cuadro de Subobras

Proyecto APC #947154 (OC)

Datos Responsabilidad Profesional Obras | Bitdcoras | Observaciones | Cambio Profesional Responsable | Relaciol JJ__P_J
Conjunto | SubObra | Detalle [ Area [ unidad [ Tasado | TotalObra |
LOCAL COCHERA
LOCAL  COCHERA 93 m2 Ll NO 21,810,000.00
LOCAL  SERV.SANITARIO S m2 Sl NO 2,440,000.00
E
Tasar Tabla de Decision | Elementos Unitarios
Etapas
Etapa Actividad Monto ~
[ALEROS ALEROS DE FIBROLIT 19,772.67
(o] CANOAS Y BAJANTES CANOAS Y BAJANTES HG #28 INSTALADOS 27,189.28
E CIELOS 0
3" COLUMNAS {COLUMNAS DE CONCRETO 189,830.63
\E CONTRAPISO CONTRAPISO 10 CM CONCRETO 88,14459
) CORNISA 0
O ENTREPISOS 0
-g FUNDACIONES FUNDACIONES DE CONCRETO 91,949.21
O INSTALACION AGUAS PLUVIALES ~ INSTALACIONES PLUVIALES 52,648.34
'g INSTALACION ELECTRICA INSTALACIONES ELECTRICAS NORMALES 127,800.52
e INSTALACION MECANICA INSTALACIONES MECANICAS 108,757.13
3 INSTALACION TELEFONICA 0 S
'E INSTALACIONES SANITARIAS INSTALACIONES SANITARIAS 31,638.44 | \ﬂ
PARFNF] FXTFRNAS PARFN FN RI NNILIFS 12 X 20 X 40 "MK 170277 AR o =0
D Total: 1.289,923.83
: Q.

©LE®DE

Fuente: Sistema de Tasacion
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Como puede observarse en la figura 15 tomada del Sistema de Tasacion, un
proyecto se puede desglosar en varias subobras segln sea necesario y en cada
una de ellas se encuentra la lista de materiales y acabados para que el analista las
selecciones tomando en cuenta la informacién de los planos. Una vez finalizada la
tasacion del proyecto, el analista debe seleccionar la opcion de “guardar la
tasacion” y al realizar esta accién suceden dos hechos fundamentales dentro del

proceso:

e Se genera de manera automaticamente una notificacién de cobro en la cual

se le informa al profesional el monto a pagar al CFIA.

e Se detiene el contador del tiempo de revision para ese proyecto.

Una vez que el profesional recibe la notificacion y realiza el pago
correspondiente al CFIA, el sistema procede automéaticamente a estampar un sello
en los planos, el cual contiene toda la informacién estipulada en el contrato de

consultoria junto con el cédigo de CFIA, el area de la obra y el monto tasado
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4.2 Andlisis de indicadores de gestidon

Los indicadores de gestion relacionados con el tiempo en que son revisados
los proyectos se originaron debido al malestar generalizado, que existia en el gremio
de profesionales de ingenieria y arquitectura, por la excesiva cantidad de tiempo
gue tomaba todo el proceso de revision de un proyecto en todas las instituciones
del pais incluyendo el CFIA. Por lo cual hace algunos afios, y con el objetivo de
ayudar a reducir el tiempo global de revision, la administracion del CFIA se
comprometio con sus agremiados a revisar en menos de 24 horas todos los
proyectos que entraran en las colas de vivienda (APC-V), modificados (APC-M) y
otros (APC-O) y en el caso de la cola de condominios (APC-C), que por lo general

son proyectos mas grandes y complejos, revisarlos en menos de 48 horas.

Los indicadores se calculan tomando en cuenta la cantidad mensual de
proyectos de cada cola que se revisaron en el tiempo establecido (A) y la totalidad
mensual de proyectos que ingresaron a esa cola (B), basandose en la siguiente

formula:
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Figura 16

Férmula para el Calculo de los cuatro Indicadores

porcentaje de proyectos

(A/ B) X .IOO o revisados en el tiempo

establecido

Fuente: elaboracién propia.

Por lo tanto, segun la meta establecida por el CFIA y que es de conocimiento
de todos los usuarios del APC, se espera que todos los indicadores deben tener un

nivel de cumplimiento del 100%.

Para efectos de que el lector comprenda de una mejor manera el siguiente
andlisis de los indicadores es importante mencionar la diferencia entre un proyecto
revisado y un proyecto tramitado. Al mencionar proyectos revisados se refiere a
todos los proyectos que ingresan al APC y que son revisados por los analistas, e
incluye tanto a los que son aprobados como a los que son rechazados. Mientras
gue al hablar de proyecto tramitado, se refiere Gnicamente a los proyectos que son

aprobados.

Segun lo comentado por la coordinacién del DTP en la entrevista, en los

ultimos afios los indicadores se han venido cumpliendo de forma intermitente
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ademas, han sido muy pocas las ocasiones en que se logrado alcanzar un
cumplimiento simultaneo del 100% en el indicador de las cuatro colas, situacién de
la cual se desconocen las causas y adicionalmente, segun la informacién recabada,
nunca se han implementado acciones concretas para asegurar un cumplimiento

sostenido de las metas.

La funcionaria menciond que, pese a que existen seis colas de proyectos,
solo cuatro de ellas tienen indicadores de cumplimiento tal es el caso de las colas
de otros, vivienda, condominios y modificados. En el caso de las primeras tres, se
debe a que por medio de ellas se registra la mayor cantidad de metros cuadrados
constructivos y por ende generan mayores ingresos econdomicos a la institucién. Con
respecto a la cola de modificados, ésta no genera ingresos significativos al CFIA,
sin embargo si tiene gran relevancia para los usuarios del APC pues se trata de
proyectos que requieren correcciones para obtener la aprobacion de otras
instituciones revisoras como Bomberos, Ministerio de Salud, AyA, INVU o las

municipalidades, por tal razon, se establecid su indicador.

En el caso de las colas de proyectos eléctricos y viviendas de interés social,
pese a que en conjunto representan mas del 43% de los proyectos que se revisaron
en el afio 2020, la primera (APC-E) no genera ingresos significativos a la institucion
y la segunda (APC-VI), no genera ingresos econdmicos del todo ya que por ley los
proyectos con declaratoria de interés social estdn exentos de pago al CFIA, por

ende, ninguna de las dos colas tiene un indicador establecido.
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En la siguiente figura se muestra el porcentaje de proyectos revisados por el

CFIA por cada una de las colas en el afio 2020:

Grafico 1

Porcentaje de Proyectos Revisados por el CFIA por Cada Cola en el afio 2020

(APC-VI) 18,3% (APC-V) 19,9%

(APC-0) 18,5%
(APC-E) 24,9%

(APC-C) 0,6%

(APC-M) 17,9%

B (APC-V) ®(APC-O) M (APC-C) ®(APC-M) M (APC-E) M (APC-VI)

Fuente: elaboracién propia.

Como puede observarse en el grafico anterior, la cola de proyectos eléctricos
es la gue mayor cantidad de proyectos recibe, con casi un 25%, seguido de las colas
de vivienda, otros, interés social y modificados. Por otro lado, la cola de condominios

es la que menos cantidad de proyectos recibe con apenas el 0.6% del total.
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Es importante mencionar que la principal fuente de ingresos econémicos del
CFIA proviene del pago gue realizan los miembros del CFIA por la tasacion de los
proyectos que realizan los analistas del DTP. La tarifa que se cobra en la gran
mayoria de los casos es del 0,265% del monto total de la tasacion, la cual, como se
explico en la descripcion del proceso, esta vinculada a los acabados, disefio pero
sobre todo al &rea que se indiquen en los planos aportados, por lo que en la gran
mayoria de los proyectos mientras mayor sea el area, mayor sera el ingreso que

obtenga el CFIA.

Para comprender mejor la existencia de los indicadores de cumplimiento en
cada cola, a continuacién se muestra el detalle de la cantidad de metros cuadrados

gque se tramitaron en cada una de ellas en el afio 2020:
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Gréfico 2

Cantidad de Metros Cuadrados Tramitados en Cada Cola en el afio 2020

APC-VI 7%

APC-C13%

APC-V 23% APC-0 57%

H APC-O HAPC-V mAPC-C APC-VI

Cantidad de metros cuadrados tramitados en cada cola durante el

2020

4.770.611

1.863.208

1.078.483
609.099

Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en el grafico 2, con cerca de cinco millones de metros
cuadrados tramitados, la cola de otros es la mas importante para el CFIA ya que por
medio de ella se generan la mayor cantidad de ingresos econémicos para la

institucion, seguida de la cola de vivienda y condominios.

Finalmente, pese a que la cola de proyectos eléctricos es la que mas cantidad

de proyectos registra, esta no tiene impacto alguno en la cantidad de metros
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cuadrados que se registran ante el CFIA, y en el caso de la cola de interés social,
pese a que si registré una cantidad de area importante de metros cuadrados, estos
no le generaron ingresos econdmicos al CFIA, lo que justifica la inexistencia de

indicadores para estas colas.

4.2.1 Indicador de la cola de proyectos de vivienda (APC-V)

Esta cola es una de las mas importantes para el CFIA ya que incluye todos
los proyectos de uso habitacional como casas y apartamentos y que en conjunto

representa cerca del 20% de los proyectos que se revisan anualmente.

Segun la informacion extraida de la base de datos del CFIA, a lo largo del
afio 2020 este indicador no se ha logrado cumplir en ninguno de los doce meses y

presenta, en promedio, un cumplimiento del 89%.
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Gréfico 3

Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Vivienda en el afio 2020

100% | 98% 98% 97% 96%  96% 95%
o 90%
90% 82% 83% SO 84%
70%
2 60%
8
& 50%
e
S 40%
30%
20%
10%
0%
ene feb mar abr may jun jul ago set oct nov dic
Afio 2020

Fuente: elaboracion propia

A lo largo del afio 2020 hubo dos meses en que se estuvo muy cerca de
alcanzar la meta, tal es el caso de enero y marzo. Por otro lado se evidencian
disminuciones importantes en el cumplimiento de algunos meses como febrero,
julio, noviembre y diciembre, donde cerca del 20% de los proyectos se revisaron

fuera de tiempo.
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Tabla 8

Célculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Vivienda en el afio 2020

|l 2 | 8| 5| 3| | 35| 9| 8| 85| 3=
APC-V S o £ g £ =l =1 = o S o = total
Cantidad de

proyectos que se
revisaron en 955 | 968 |1284| 831 | 772 | 931 | 1465|1093 | 731 |1501 1238|1139 |12908
menos de 24
horas
Total de
proyectos que | o740 111771308 | 859 | 802 | 965 | 1771|1271 | 810 | 1581 | 1482 | 1483 | 14487
ingresaron a la
cola

'ggt'gﬁidd%r 98% | 82% | 98% | 97% | 96% | 96% | 83% | 86% | 90% | 95% | 84% | 77% | 89%

Fuente: elaboracion propia

Como se logra evidenciar, de los 14487 proyectos de uso habitacional que
ingresaron al APC en el 2020, 1579 de ellos se revisaron fuera del tiempo
establecido y aunque en algunos meses se ha estado muy cerca de alcanzar la
meta, en otros meses como diciembre, la cantidad es considerable teniendo en

cuenta que el 23% de los proyectos no fueron revisados a tiempo.

4.2.2 Indicador de la cola de proyectos modificados (APC-M)

Esta cola, la cual agrupa los proyectos modificados, es decir, proyectos ya
aprobados pero que requieren algun tipo de ajuste, representa un 17,9% del total

de proyectos revisados en al afio 2020 y tiene un nivel de cumplimiento del 87%.
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Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos Modificados en el afio 2020

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
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0%

Porcentaje

97%

97% 97% 96%

76%

ene

0,
89% g59% . 86%
80% 0 °
| 77% | 74% |
feb mar abr may jun jul ago  set oct  nov
Afio 2020

Fuente: elaboracion propia

dic

En la cola de modificados se observan tres meses en que se estuvo muy

cerca de alcanzar la meta, tal es el caso de enero, marzo y abril donde se obtuvo

un 97% de cumplimiento. Por otro lado, hay tres meses en que el incumplimiento

fue sumamente alto, tal es el caso de julio, setiembre y diciembre, donde mas del

23% de los proyectos se revisaron fuera de tiempo.
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Tabla 9

Célculo del Indicador de la Cola de Proyectos Modificados en el afio 2020

APC-M%@E%?EE%%Qé%tom
Cantidad de
proyectos que
se revisaron en | 1190| 978 | 1253| 979 |1051| 875 | 816 | 735 | 776 | 904 | 1036 | 748 | 11341
menos de 24
horas
Total de
proyectos que | 45551 1093 | 1292 [ 1009 | 1095 | 1090 | 1056 | 863 | 1042 | 1089 | 1203 | 981 | 13038
ingresaron a la
cola
Indicador 97% ) 0 0 ) 0 0 0 0 0 ) 0 0
i o | 89% | 97% | 97% | 96% | 80% | 77% | 85% | 74% | 83% | 86% | 76% | 87%

Fuente: elaboracion propia

Tal y como refleja la tabla 9, el indicador de APC-M tiene incumplimientos
importantes, como en el mes de setiembre en donde mas de 250 proyectos se

revisaron fuera del plazo establecido. A lo largo del afio 2020, de los 13038

proyectos revisados, 1697 se revisaron tardiamente.

4.2.3 Indicador de la cola de proyectos de otros (APC-O)

Esta cola es la que tiene la mayor gama de tipos de proyectos, ya que agrupa

76 diferentes tipos de clasificaciones, razon por la cual también es una de las mas

importantes para el CFIA ya que representa un 57% del total de metros cuadrados
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tramitados en el 2020. Sin embargo, segun la informacion obtenida de la base de

datos, es la cola que tiene el peor nivel de cumplimiento, con un promedio del 83%.

Grafico 5

Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Otros en el afio 2020

0,
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80% 75% 72% e 75% 76%
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Fuente: elaboracion propia

Los meses de enero y abril presentan el mejor nivel de cumplimiento en esta
cola en los cuales se obtuvo un 98% y 95% respectivamente. Esto contrasta
seriamente con el mes de diciembre en el cual el nivel de cumplimiento fue

sumamente bajo, pues mas del 31% los proyectos se revisaron fuera de tiempo.
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Tabla 10

Célculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Otros en el afio 2020

aco | £ 8| B 5 8| 5|25 8 82 L o
Cantidad de
proyectos que
se revisaron en | 1236|1011 |1065| 897 | 897 | 768 | 857 | 892 | 807 |1141| 875 | 710 | 11156
menos de 24

horas

Total de
proyectos que

. 1265|1344 1251 | 945 | 962 | 1071|1094 | 973 | 1074|1312
ingresaron a la
cola

Indlca_dor 98% | 75% | 85% | 95% | 93%
obtenido

1156|1027 | 13474

72% | 78% | 92% | 75%

87% | 76% | 69% | 83%

Fuente: elaboracion propia

Tal y como logra observarse en el grafico y tabla anteriores, el cumplimiento
de este indicador es muy inestable, ya que en algunos meses casi se logra cumplir
el objetivo, como es el caso del mes de enero donde se revisaron a tiempo 1236

proyectos de los 1265 que ingresaron, es decir solo 29 se revisaron fuera de tiempo.

Esto contrasta muchisimo con el mes de diciembre donde se alcanzo el peor
nivel de cumplimiento de todas las colas, ya que se dejaron de revisar 317 proyectos

de los 1027 que ingresaron al APC. Al finalizar el afo, de los 13474 proyectos

revisados, 2321 se revisaron fuera del plazo establecido.
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4.2.4 Indicador de la cola de proyectos de condominio (APC-C)

A esta cola ingresan la menor cantidad de proyectos, sin embargo debido a
sus caracteristicas, los condominios y urbanizaciones suelen ser proyectos de gran
tamafio y de alta complejidad en su revisién, razon por la cual, la administracion del
CFIA definié un tiempo de revision mas amplio que el de las otras colas, es decir,
de 48 horas, lo cual puede ser una de las razones principales por la cual el indicador
de esta cola presenta el mejor nivel de cumplimiento con respecto al indicador de

las otras 3 colas.

Gréfico 6

Cumplimiento del Indicador de la Cola de Proyectos de Condominio en el afio

2020
100% 97% 98% 100% 97% 94% 100% 100% 100% 100% 97% 98%
90% 86%
80%
70%
= 60%
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o
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ene feb mar abr may jun jul ago set oct nov dic

Afo 2020

Fuente: elaboracion propia
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A lo largo del 2020 se alcanzé a revisar la totalidad de los proyectos en el
plazo establecido en 5 de los 12 meses y solo se presenta un mes
considerablemente bajo, como es el caso de febrero, donde se alcanz6 un 86% de
cumplimiento. En promedio esta cola de condominios tiene un cumplimiento del

97%.

Tabla 11

Célculo del Indicador de la Cola de Proyectos de Condominio en el afio 2020

ela | 5| 5|7l s| o3| 8|z]e
APC-C S| o £ g e > | 32 = b S o | 5 |total
Cantidad de

proyectos que

se revisaron en | 38 32 44 36 33 30 49 32 36 38 33 40 | 441

menos de 48
horas

Total de

proyeclosque | 59 | 37 | 45 | 36 | 34 [ 32 | 49 | 32 | 36 | 38 | 34 | 41 | 453
ingresaron a la

cola

Indicador

aE 97% | 86% | 98% | 100% | 97% | 94% | 100% | 100% | 100% | 100% | 97% | 98% | 97%

Fuente: elaboracion propia

Como se logra evidenciar, de los 453 proyectos que se ingresaron a esta cola

en el afio 2020, unicamente 12 de ellos se revisaron fuera del plazo estipulado.

A manera de conclusion de la seccion 4.2, se observa que el comportamiento

de los cuatro indicadores es muy variable y segun indicé el coordinador del
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departamento, esto puede estar asociado a distintos factores como el tiempo que

se emplea en la atencién de tramites secundarios, la implementacién de nuevas

reglamentaciones, baja productividad, entre otros. A continuacion se muestra un

gréfico lineal para comparar el comportamiento de los cuatro indicadores a lo largo

del afio 2020:

Gréafico 7

Cumplimiento de los indicadores de gestion en términos porcentuales, de acuerdo

con los tipos de cola, en el afio 2020
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ene feb mar abr may jun jul ago set oct nov dic

Fuente: elaboracion propia

Al analizar el grafico es posible visualizar que el comportamiento de los

indicadores sigue tendencias muy definidas, es decir que el cumplimiento crece y
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decrece como siguiendo un patron, especialmente en el caso de los indicadores de

las colas de vivienda, otros y modificados.

Al consultar al coordinador el motivo por el cual el cumplimiento de los
indicadores decrecié en el mes de febrero, indicé que esto de debio al ingreso de
un alto volumen de proyectos de APT (topografia) por la implementacién de una
nueva normativa establecida por el INVU, lo que obligd a tomar la decision de que
los analistas de APC dedicaran mas tiempo de lo normal a dichas labores (tramites

secundarios).

Con respecto al bajo nivel de cumplimiento registrado en los meses de junio
y julio, el coordinador indic6 que se debié a la implementacion de un nuevo
reglamento de instalaciones eléctricas, que implicaba que los analistas aprendieran
cierta informacién para aplicarlo a su trabajo diario. Dicha curva de aprendizaje

retraso el flujo de trabajo y repercutié en el bajo cumplimiento de indicadores.

4.3 Anadlisis de la produccion mensual

Actualmente todos los analistas tienen una meta de produccion mensual de
700 proyectos, es decir, que al finalizar cada mes deben haber revisado dicha

cantidad de proyectos.
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Este es el Unico parametro a nivel individual que se toma en cuenta para
determinar si un analista tuvo un buen o mal rendimiento en el periodo, ya que no
existe un control del tiempo efectivo de trabajo y por ende no existen datos de la
productividad actual, sin embargo, para efectos de esta investigacion y para
demostrar las mejoras que se pretenden alcanzar con la implementacion de las
soluciones, se realizara el célculo aproximado de la productividad y eficacia actual

de cada funcionario.

Para ello se toma como base el tiempo disponible de trabajo, el cual se
calcula con base a los dias habiles de trabajo mensual y la cantidad de horas habiles
de trabajo diarias, que siempre son ocho horas. Por ejemplo, el mes de enero del
2020, al tener 20 dias habiles laborales, obtenemos 160 horas de trabajo disponible

mensual por cada analista.

A continuacion, se muestra la cantidad de proyectos mensuales revisados

por los tres tipos de analistas y su indicador de productividad y eficacia.

4.3.1 Produccion mensual de Analistas 1

En la actualidad, el DTP solo cuenta con 1 funcionario con el puesto de
Analista 1, quién se encarga de revisar los proyectos mas sencillos, es decir, atiende

las colas APC-E y APC-VI, y ocasionalmente la cola de APC-V cuando es requerido.
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En la siguiente figura se muestra el desempefio de dicho analista en los

meses de enero a diciembre del afio 2020.

Tabla 12

Cantidad de proyectos revisados por Analistas 1 en el afio 2020

Analista A

Mes Meta Pg%ctigsicdign di-gi:&?gle Productividad | Eficacia
Enero 2424 160 15,2 346%
Febrero 1929 160 12,1 276%
Marzo 2050 176 11,6 293%
Abril 1180 152 7,8 169%
Mayo 1210 160 7,6 173%
Junio 1783 176 10,1 255%
Julio 700 2188 176 12,4 313%
Agosto 1124 160 7,0 161%
Septiembre 1430 168 8,5 204%
Octubre 1749 168 10,4 250%
Noviembre 1773 160 111 253%
Diciembre 1940 160 12,1 277%

Fuente: elaboracién propia

Como se logra evidenciar en los 12 meses observados, este analista
sobrepasa con muchisima holgura la meta de los 700 proyectos, llegando a triplicar
dicho nimero, como se observa en el mes de enero, en donde se alcanzé la
cantidad de 2424 proyectos revisados. Este dato, junto con el indicador de eficacia
(que muestra un cumplimiento de mas del 100% en todos los meses), demuestran
gue la meta estd desactualizada y que cumplirla no representa un esfuerzo
significativo para este colaborador. En el siguiente grafico podemos observar de una

mejor manera el comportamiento de la producciéon del Analista 1.
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Comportamiento de la Produccién de Analistas 1 en el afio 2020
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Llama la atencién que el indicador de productividad obtenido varia muchisimo

de un mes a otro, por ejemplo en enero donde se logré revisar 15.2 proyectos por

hora mientras que en agosto Unicamente fueron 7 proyectos por hora v,

adicionalmente, que tiene una tendencia muy marcada con respecto a la produccion

obtenida, es decir que a mayor cantidad de proyectos por revisar, mayor

optimizacién del tiempo de trabajo.

Lo anterior puede evidenciar, entre otras cosas, un inadecuado uso del

tiempo y un exceso de labores secundarias, sin embargo, al no existir un control del
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tiempo efectivo de trabajo en el DTP, no se sabe con total certeza la razon de esas

diferencias tan abruptas.

4.3.2 Produccién mensual de Analistas 2

EI DTP cuenta con 4 funcionarios con el puesto de Analista 2, a quiénes estan
capacitados para revisar cualquier tipo de proyecto, sin embargo, es importante
hacer la salvedad de que el analista E es nuevo, ya que ingreso6 a laborar al CFIA
en el mes de marzo, por lo que estuvo una curva de aprendizaje durante sus 4

primeros meses de funciones.

En la siguiente figura se muestra el desempefo de los analistas 2 en los

meses de enero a diciembre del afio 2020:



115

Tabla 13

Cantidad de proyectos revisados por Analistas 2 en el afio 2020

Analista B Analista C
Mes Meta P:)%‘::rfﬁjign d;i:;?]?gle Productividad | Eficacia Mes Meta P(r)%ctigrﬁicdign d;g;(;?ﬁgle Productividad | Eficacia
Enero 692 160 4,3 99% Enero 748 160 4,7 107%
Febrero 730 160 4.6 104% Febrero 809 160 51 116%
Marzo 875 176 5,0 125% Marzo 878 176 5,0 125%
Abril 733 152 4,8 105% Abril 682 152 4,5 97%
Mayo 688 160 4,3 98% Mayo 546 160 3,4 78%
Junio 695 176 3,9 99% Junio 700 176 4,0 100%
Julio 700 728 176 4,1 104% Julio 700 726 176 4,1 104%
Agosto 645 160 4,0 92% Agosto 637 160 4,0 91%
Septiembre 708 168 4,2 101% Septiembre 630 168 3,8 90%
Octubre 721 168 4,3 103% Octubre 702 168 4,2 100%
Noviembre 653 160 4,1 93% Noviembre 941 160 59 134%
Diciembre 553 160 3,5 79% Diciembre 815 160 51 116%
Analista D Analista E
Mes Meta P:)%‘::gfdign dizi:g?]lijtgle Productividad | Eficacia Mes Meta PL%(:grﬁggn dizigg?tgle Productividad | Eficacia
Enero 1456 160 9,1 208% Enero
Febrero 1080 160 6,8 154% Febrero
Marzo 1366 176 7,8 195% Marzo 71 176 0,4 10%
Abril 965 152 6,3 138% Abril 307 152 2,0 44%
Mayo 984 160 6,2 141% Mayo 562 160 3,5 80%
Junio 1072 176 6,1 153% Junio 579 176 3,3 83%
Julio 700 1162 176 6,6 166% Julio 710 176 4,0 101%
Agosto 884 160 5,5 126% Agosto 700 722 160 4,5 103%
Septiembre 1128 168 6,7 161% Septiembre 712 168 4,2 102%
Octubre 1127 168 6,7 161% Octubre 703 168 4,2 100%
Noviembre 1141 160 7,1 163% Noviembre 830 160 52 119%
Diciembre 1309 160 8,2 187% Diciembre 663 160 4,1 95%

Fuente: elaboracion propia

Exceptuando la situacion del analista E, quien se encontraba en su curva de
aprendizaje, se observan incumplimientos frecuentes en la meta produccion de los
analistas B y C. Adicionalmente, se evidencian diferencias significativas en el

rendimiento de analistas de la misma categoria, pues al contrastar los resultados
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obtenidos por dichos analistas con los del Analista D, quien sobrepasa
holgadamente la meta en todos los meses y mantiene un porcentaje de eficacia
sumamente mayor al esperado, se refleja una situacién la cual, segun comentd la
el coordinador del departamento en la entrevista, se puede deber a que él le activa
colas con un menor grado de dificultad (como proyectos modificados) durante una
mayor cantidad de tiempo en comparacion con los otros Analistas 2, lo cual
evidencia que el nivel de cumplimiento de la meta de produccién también se ve
afectado por las decisiones del coordinador. También mencion6 que el Analista D
es sumamente rapido en la revision de planos y que siempre mantiene un ritmo de

trabajo muy constante a lo largo de la jornada laboral.

Por ultimo, pese a que no existe un tiempo estandar definido para la revision
de los proyectos y por ende no existe una cantidad de planos ideal, se logra
determinar que si es posible superar holgadamente la meta de 700 proyectos, como
se evidencia en el mes de marzo, donde todos los analistas alcanzaron un nivel de
eficacia bastante superior, lo que justifica la necesidad de actualizar la meta de
produccion con base a datos estadisticos y de implementar todas las acciones

necesarias para que se alcance la meta todos los meses.
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Grafico 9

Comportamiento de la Produccién de Analistas 2 en el afio 2020
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Fuente: elaboracion propia

Como logra observarse en el gréfico 9, la produccion de los cuatro Analistas
2 ha sido muy variable a lo largo de todo el afio, sin embargo es posible apreciar
ligeras tendencias en ellas al crecer y decrecer de manera uniforme en algunos
meses. También se muestra la gran diferencia en el nivel de produccion del analista

D con respecto a sus demas compafieros.
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4.3.3 Produccién mensual de Analistas 3

En la actualidad el DTP cuenta con 2 funcionarios con el puesto de Analista
3 quiénes se encuentran capacitados para revisar cualquier tipo de proyecto. Es
importante mencionar que el analista G se encontraba en un periodo de incapacidad
al iniciar el afio y que retom0 sus funciones en el mes de abril. En la siguiente figura

se muestra el desempefio obtenido:

Tabla 14

Cantidad de proyectos revisados por Analistas 3 en el afio 2020

Analista F Analista G
Mes Meta Pgﬁggiﬂgn dizi:&lijgle Productividad | Eficacia Mes Meta Pg%(t‘:rﬁi%ign dizi:;'i)gle Productividad | Eficacia
Enero 710 160 4,4 101% Enero
Febrero 741 160 4,6 106% Febrero
Marzo 825 176 4,7 118% Marzo
Abril 654 152 4,3 93% Abril 225 152 15 32%
Mayo 707 160 4,4 101% Mayo 591 160 3,7 84%
Junio 700 704 176 4,0 101% Junio 675 176 3,8 96%
Julio 768 176 4,4 110% Julio 885 176 5,0 126%
Agosto 706 160 4.4 101% Agosto 700 875 160 55 125%
Septiembre 727 168 4,3 104% Septiembre 725 168 43 104%
Octubre 769 168 4.6 110% Octubre 816 168 4,9 117%
Noviembre 705 160 4,4 101% Noviembre 801 160 5,0 114%
Diciembre 701 160 4,4 100% Diciembre 550 160 3,4 79%

Fuente: elaboracion propia

En el caso del Analista F, se observa un ritmo de produccién muy constante

alo largo de todos los meses sin embargo, llama la atencidén que en el mes de marzo
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se presenta un pico en la cantidad de proyectos revisados, alcanzando el nivel de

eficacia méas alto (118%) pero inmediatamente al mes siguiente, la meta se

produccion no fue alcanzada y se obtuvo el nivel de eficacia més bajo (93%).

En el caso del Analista G, desde su retorno en el mes de abril, se evidencia

un ritmo de produccion con una tendencia ascendente mostrando una produccion

maxima en los meses de julio y agosto, sin embargo para diciembre descendi6

drasticamente. Ademas se muestra que existen diferencias significativas en la

produccion de ambos analistas y que la meta de produccién también requiere

actualizacion, ya que si se puede alcanzar objetivos mas altos.

Grafico 10

Comportamiento de la Producciéon Analistas 3 en el afio 2020
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4.4 Andlisis de las causas

Para identificar las causas que provocan la problematica planteada en esta
investigacion, se hace uso de herramientas ingenieriles que permiten conocer los
factores que estan desencadenando el problema y mas alld de eso, determinar
cudles de esas causas estan afectando en mayor medida el rendimiento general del

DTP.

En primer lugar, se desarroll6 una lluvia de ideas con la participacion de todos
los colaboradores del departamento, incluyendo la jefatura, la coordinacion y los
analistas de proyectos a quienes se les planteo la siguiente pregunta: ¢ Cuales son
los factores que influyen en el desempefio mensual de los analistas y en el

cumplimiento de los indicadores del DTP?

Al realizar esta consulta al equipo de trabajo se obtuvieron 14 distintas
causas, las cuales se muestran en la siguiente tabla junto con la respectiva

clasificacion de las 6M de Ishikawa:
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Tabla 15

Causas del problema

Causas ‘ Clasificacion ‘
Ausencia de medicién y control del tiempo efectivo de trabajo Medicion
Demoras en la atencion de dudas o en la solucién de problemas Método
Desconocimiento del desempefio de los analistas en tiempo real Medicion
El flujo de trabajo tiene mucha variabilidad Método
Elementos distractores en el ambiente de trabajo (celular, corres, ruido, etc.) Medio ambiente
Exceso de labores secundarias (revisiones de tasacion, desgloses, etc.) Mano de obra
Fallas frecuentes en los sistemas (Internet, Tasacion, APC, SAT) Materiales
Falta de capacitacion Mano de obra
Falta de compromiso de los miembros del equipo hacia el cumplimiento de las
metas Mano de obra
Falta de involucramiento de los analistas en la asignacion de colas Método
Metas de produccién desactualizadas Medicion
No se respeta el orden en que se deben revisar los proyectos Método
Se .priorizan las colas con mas proyectos sobre las colas con proyectos mas Método
antiguos
Sistemas antiguos, rigidos y poco amigables Maquina

Fuente: elaboracion propia

Como puede observarse en la tabla 15, la mayoria de las causas se
relacionan con el Método ya que son cinco causas, seguida de las causas de
Medicién y Mano de obra cada una con tres y por ultimo, relacionadas con Medio

ambiente, Materiales y Maquina, se identific solo una causa.

4.4.1 Diagrama Causa — Efecto de la investigacion

Con la anterior clasificaciéon se generé un diagrama de Causa-Efecto que
permite apreciar de una forma mas clara las diferentes causas y facilitar el analisis

para buscar soluciones a estas.
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Figura 17

Diagrama Causa - Efecto de la Investigacion
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Segun se aprecia en la figura 17, dentro de las catorce causas encontradas,
llama la atencion que sean las causas de Método, Mediciébn y Mano de obra en
donde se concentren la gran mayoria de ellas lo que evidencia que esos tres

aspectos tienen una gran injerencia en el problema que se pretende solucionar.

Para conocer cuales de las causas tenian un mayor efecto en el
incumplimiento de los indicadores y en el desempefio actual, se les solicité a los
colaboradores del DTP que, bajo su criterio experto, le otorgaran una puntuacion a
cada una de ellas segun consideraran fuese el impacto de estas en el problema
central. Para ello se utiliz6 una escala que iba de 1 a 14 puntos y se establecié que
no se podia otorgar la misma puntuacion a mas de una causa, por consiguiente se

obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 16

Tabla de Frecuencias

Frecuencia
relativa | Clasificacion
acumulada

Frecuencia
relativa

Frecuencia
absoluta

ﬁ:ig?oma de medicién y control del tiempo efectivo de 118 12.49% 12.49%

Metas de produccién desactualizadas 110 11,64% 24,13%

Desconocimiento del desempefio de los analistas en 99 10,48% 34.60%

tiempo real

'I;Iaadlct;lssff%uentes en los sistemas (Internet, Tasacion, 95 10,05% 44,66%

No se respeta el orden en que se deben revisar 83 8.78% 53.44%

los proyectos

El flujo de trabajo tiene mucha variabilidad 68 7,20% 60,63%

Sistemas antiguos, rigidos y poco amigables 67 7,09% 67,72%

Se priorizan las cplas con mas proyectos sobre las colas 62 6.56% 74.29%

con proyectos mas antiguos

Falta de'co'mpromlso de los miembros del equipo hacia 57 6.03% 80.32%

el cumplimiento de las metas

Falta_ de |n_\{olucram|ento de los analistas en 48 5 08% 85.40%

la asighacién de colas

Demoras en la atencion de dudas o en la solucion 37 3.92% 89.31% B

de problemas

Exceso de labores secundarias (revisiones de tasacion, 36 3.81% 93.12%

desgloses, etc.)

Elementos dlstract_ores en el ambiente de trabajo 3.60% 96.72%

(celular, corres, ruido, etc.) 34 C

Falta de capacitacion 31 3,28% 100,00%
945

Fuente: elaboracidon propia

En la tabla de frecuencias se encuentran acomodadas las causas de mayor
a menor, segun el grado de impacto que estas tienen en el problema central. En la
frecuencia absoluta se indica la puntuacion total que cada causa recibi6 y en la

frecuencia relativa se representa el porcentaje de dicha puntacién sobre el total.
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4.4.2 Diagrama de Pareto de la investigacion

Del analisis anterior se obtiene que nueve causas son las que acumulan el
80% de la puntuacion obtenida, por lo que basandose en el principio de Pareto,
estas son los que tienen el mayor efecto en el incumplimiento de los indicadores y

en el desempefio actual

Dichas causas corresponden a las causas de tipo A, las cuales seran la base
para proponer las soluciones de esta investigacion ya que en conjunto representan
el 80% de la causa raiz del problema. Basado la tabla de frecuencias se generd un

Pareto utilizando los porcentajes obtenidos y se plasmaron en el siguiente grafico:
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Figura 18
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Dentro de las nueve causas principales, se encuentran dos cuya solucion se
encuentra fuera del alcance de un proyecto de la carrera de ingenieria industrial, ya
gue tienen que ver con mejoras en el software y sistemas de cOmputo, sin embargo
si se realizara una propuesta de plan de accion, que servira de guia al departamento
de T.l para desarrollar una solucién concreta. Dichas causas son: Fallas frecuentes
en los sistemas (Internet, Tasacion, APC, SAT) y Sistemas antiguos, rigidos y poco
amigables. A continuacion se detalla el andlisis de cada una de las nueve causas

gue tienen un mayor efecto en el problema central:

4.4.3 Andlisis de las causas principales

4.4.3.1 Ausenciade medicién y control de tiempo efectivo de trabajo.

Pese a que se llevan a cabo procesos productivos, en el DTP no existe
medicion del tiempo en ningun aspecto. Por ejemplo, no se mide el tiempo efectivo
de trabajo en el proceso de revision de proyectos debido a que no contabiliza, entre
otros, el tiempo en que el sistema falla (paradas de produccion), el tiempo que se
emplea en reuniones o0 capacitaciones y tampoco el tiempo en que cada funcionario
se ausenta por llegadas tardias, incapacidad o goce de vacaciones, por lo que es
imposible contar con el insumo necesario para confeccionar indicadores de

cumplimiento robustos.
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4.4.3.2 Metas de produccion desactualizadas

En la actualidad, cada analista de tiene una meta de produccion de 700
proyectos mensuales, sin embargo, tal y como qued6 en evidencia en el andlisis de
la produccion mensual realizado en el punto 4.3de esta investigacion, ese numero
esta muy por debajo de su capacidad real de produccion pues en el caso de los
Analistas 1, pueden llegar a revisar hasta 2400 proyectos en un mes, mientras que

los Analistas 2 y 3 han llegado a revisar casi los 900 proyectos mensuales.

Segun indico la jefatura del DTP, esa meta de 700 proyectos mensuales se
instauré hace més de 6 afios sin ninguln sustento ingenieril y para una realidad muy
distinta a la actual ya en ese momento no existia la distincion de los tres diferentes
tipos de analistas, por lo que los proyectos de menor grado de dificultad se les
asignaban por igual a todos los colaboradores, haciendo que fuese légico tener una
Unica meta de produccion. Sin embargo, con el pasar de los afios, se definieron
colas especificas para cada tipo de analistas, pero se omiti6é actualizar las metas de

produccion acorde al tipo de cola que los analistas tramitarian.

4.4.3.3 Desconocimiento del desempefio de los analistas en tiempo real.

En la actualidad, es posible conocer el desempefio de cada analista solo

hasta que el mes finalice, ya que realizar la consulta en la base de datos y la
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confeccion de los respectivos graficos es una tarea que se desarrolla de manera
manual y que requiere de muchas horas de trabajo. Segun indicaron los analistas
en la sesién de lluvia de ideas, estos carecen de una herramienta para conocer en
tiempo real su desempefo diario y saber, entre otras cosas, el porcentaje de

proyectos rechazados, su productividad y la cantidad de proyectos revisados.

Adicionalmente, el cumplimiento de los indicadores de cada cola también es
un elemento que se desconoce, pues de igual forma, solo cuando se elaboran los

reportes mensuales, es que se obtiene la informacion.

4.4.3.4 Fallas frecuentes en los sistemas (Internet, Tasacion, APC, SAT)

Segun comentaron los analistas en la sesion de lluvia de ideas, las fallas en
los sistemas e internet utilizados en las labores diarias, es una situacién que se
presenta ocasionalmente y que provoca que se interrumpa el proceso normal de
revision de los proyectos, ocasionando demoras en la produccién y un impacto
negativo en el cumplimiento de los indicadores. En ocasiones la soluciéon al
problema, a cargo del Departamento de T.l., puede llevar unos minutos, inclusive,

horas, segun lo indicado por los miembros del equipo.
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4.4.3.5 No serespeta el orden en que se deben revisar los proyectos.

El coordinador del DTP es el funcionario que tiene a su cargo la
responsabilidad de definir cuales colas revisara cada analista al iniciar la jornada de
trabajo y ademas, cuantos proyectos de cada cola le asignara el sistema. Por
ejemplo, un Analistas 2 usualmente tiene dos colas activas, APC-Vy APC-O, y tener
dos proyectos de cada cola asignados, por lo que en total, en el panel denominado

“Mi trabajo de hoy” (ver figura 14) tendra cuatro proyectos por analizar.

La directriz del DTP es que los analistas deben revisar el primer proyecto, es
decir, el que se encuentra arriba de todos los demas en el panel de “Mi trabajo de
hoy” ya que se estos acomodan segun la fecha de inicio en que ingresaron a cola

de revision.

Sin embargo, el sistema permite que el analista revise cualquiera de los
proyectos asignados, lo que puede afectar el cumplimiento de los indicadores, ya
gue un proyecto que ingreso de primero puede ser revisado de ultimo o hasta que

el analista decida hacerlo.
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4.4.3.6 El flujo de trabajo tiene mucha variabilidad.

Debido a que el coordinador activa varias colas a la vez a cada analista,
existe mucha inconformidad sobre esta situacion, tal y como lo expresaron los
colaboradores en la sesion de lluvia de ideas, ya que el flujo de trabajo es muy
variable. Por ejemplo, si un analista tiene activadas 3 distintas colas al mismo
tiempo, el tipo de revision y normativa que se debe aplicar a cada uno de ellos varia
muchisimo, haciendo que la produccion diaria no sea tan continua y eso provoca

gue los analistas no sean tan rapidos en la revision.

4.4.3.7 Sistemas antiguos, rigidos y poco amigables

Esta causa se refiere a que los sistemas utilizados para la revision de los
proyectos tienen deficiencias de disefio y no se les realiza una actualizacion
periddica. Por ejemplo, los analistas mencionaron que cuando se debe realizar un
rechazo a determinado proyecto, en el sistema SAT la lista de motivos de rechazo
no tiene un orden logico y ademas, dicha lista, se encuentra desactualizada ya que,
se cambia la normativa que se debe aplicar en la revision pero la lista de motivos
de rechazos permanece igual, por lo que en muchas ocasiones los analistas deben

digitar los motivos de rechazo, lo cual toma mucho tiempo.
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Con respecto al sistema de Tasacion, este mantiene la misma estructura e
interfaz grafica desde su creacién, es decir hace mas de 15 afos. Segun se
menciond en la sesion de lluvia de ideas, el procedimiento para tasar un proyecto
cuyo disefo haga que el analista tenga que crear distintas subobras es engorroso y
demanda mucho tiempo. Adicionalmente, los tipos materiales y acabados que se
encuentran predeterminados en el sistema se reduce a una lista muy pequefa, por
lo que en muchas ocasiones, cuando un proyecto tiene acabados que no se
encuentran predeterminados en el sistema, el analista debe consultar al coordinador
como se tasa, o bien, consultar un archivo de Excel creado para dicho fin donde se
encuentran las directrices sobre como tasar los acabados que no estan en el

sistema, lo que evidentemente se traduce en demoras y atrasos en la produccion.

4.4.3.8 Se priorizan las colas con mas proyectos sobre las colas con

proyectos mas antiguos.

Segun informaciéon brindada por los analistas, en algunas ocasiones el
coordinador le da mas prioridad a las colas que tienen mas cantidad de proyectos
sin importar que hay otras colas con proyectos cuyo plazo de tiempo de revision (ya
sean 24 o 48 horas) estan por vencer, lo que provoca que los indicadores no se

cumplan al 100%.
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El coordinador en la entrevista realizada mencion6é que no se cuenta en la
actualidad con un método claramente definido para la asignacién de las colas y
tampoco para definir el nUmero de proyectos que se le asignan a cada analista, ya
que esto se realiza bajo criterio personal tomando en cuenta distintos factores como

la cantidad de proyectos en cola, la cantidad de analistas disponibles, entre otros.

4439 Falta de compromiso de los miembros del equipo hacia el

cumplimiento de las metas.

Segun comentaron la jefatura y la coordinacion del DTP, en algunas
ocasiones los analistas no se comprometen a revisar la mayor cantidad de
proyectos diarios por lo tanto, se obtiene un bajo desempeiio mensual y se
incumplen los indicadores. Esto puede ser una de las casusas por las cuales se
muestre en el andlisis de la produccién mensual (punto 4.3), que hay meses en que

los analistas alcanzan un nivel de productividad muy bajo con respecto a otros.

4.4.4 Conclusion del capitulo 4

El proceso de revision de proyectos requiere de mucha capacitacion y
analisis por parte de los miembros del equipo para llevarlo a cabo. Al existir mas de

95 clasificaciones de proyectos que ingresan a alguna de las 6 colas hace que para
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cada uno de ellos existan instrucciones y normativa distinta que deben aplicar los

analistas correctamente para su revision.

Este proceso también se ve impactado por muchas variables como es el caso
de la aplicacion de nueva normativa, el volumen de tramites secundarios y factores
externos como por ejemplo el mes de febrero del 2020, donde el cumplimiento de
los indicadores disminuy6 por la puesta en marcha de una normativa nueva que
requirid que los analistas dedicaran mas tiempo en otras labores que no tienen que

ver con el proceso en estudio.

Claramente el desempefio de los analistas es fundamental para alcanzar un
nivel de cumplimiento de los indicadores optimo, por lo tanto es necesario brindar
las condiciones adecuadas que les permitan alcanzar los resultados esperados.
Metas de produccién acorde a sus capacidades, capacitaciones frecuentes, control
y medicion del tiempo efectivo de trabajo, retroalimentacion en tiempo real sobre su
desemperio y sistemas informaticos de facil uso son algunas de las carencias que
se observan en el proceso y que afectan el desempefio de los miembros del DTP.
Sin embargo, seguin comentaron los analistas en la sesion de trabajo realizada con
ellos, no se vislumbran acciones correctivas para esas situaciones en el corto o

mediano plazo.

Otro aspecto que se logra identificar es la labor que realiza el coordinador y

gue evidentemente tiene un impacto directo en el cumplimiento de los indicadores
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y en la productividad, pues este tiene a su cargo la administracién de las colas, es
decir, decide cuantos analistas revisan cada cola, la cantidad de proyectos que se
asignan a la vez, el tiempo que cada analista atiende determinada cola, el flujo de

trabajo, entre otros, para lo cual no existe un procedimiento claro y definido.

El analisis del proceso de revision de proyectos constructivos realizado en
este capitulo permitié identificar muchas debilidades y carencias asociadas
mayoritariamente a factores de medicién, método y materiales del trabajo actual, las
cuales provocan tiene en gran medida el incumplimiento de las metas planteadas

por el DTP.

Al ser una organizacion de servicio, se debe procurar ofrecer un alto grado
de calidad a los usuarios, sin embargo, esto no es posible si las acciones de
medicion, control, actualizacion y mejora continua no abarcan todos los ejes
operativos y se dejan de lado factores criticos para una organizacion como la

productividad, el uso de los recursos, los procedimientos, el desempefio, entre otros.

Pese a que solo se cuenta con datos estadisticos del afio 2020, se sabe que
el problema encontrado, es decir, el incumplimiento de los indicadores data de
mucho tiempo atras, por lo que las soluciones planteadas en el siguiente capitulo
corregiran un problema histérico en la organizacion y seran trascendentales para la

mejora continua y la optimizacion de los recursos.
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Capitulo V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA

SOLUCION
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En el capitulo anterior se evidencié que el problema de esta investigacion, es
decir, el incumplimiento de los indicadores se origina fundamentalmente por dos
aspectos: la metodologia empleada para llevar a cabo todo el proceso de revision
de proyectos constructivos y la medicibn, o mas bien, la no de medicion y

desconocimiento de aspectos clave para el departamento.

El disefio de la solucion incluye un plan de mejoras que propone cuatro
acciones concretas para lograr que el departamento sea mucho mas eficiente y
alcance un alto nivel de desempefio, y que abarca un nuevo método para la
asignacion de colas, la inclusion de nuevos indicadores de desempefio, la
actualizacion de las metas de produccion y la medicion del tiempo empleado en la
realizacion de las tareas. Estas acciones se acompafian de la implementacion de
una metodologia que se enfoca en la mejora continua, por lo que el método Kaizen
se propone como una solucién que permita cambiar la cultura del DTP y defina los

pasos a seguir para la obtencion de mejores resultados.

Sin embargo, para que todas estas acciones funcionen como se esperay que
se obtengan los efectos deseados, se deben de acompafar de controles periédicos
y acciones de seguimiento que permitan asegurar el éxito de la propuesta y la

institucionalizacién de los cambios por mucho tiempo.
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5.1 Diseio del plan de mejoras

El presente plan de mejoras integra los cambios que deben incorporarse al
proceso de revision de proyectos del DTP, para que sean traducidos en un mejor
servicio percibido por los usuarios de la plataforma APC. Este plan, ademas de
servir de base para la deteccion de mejoras, permite el control y seguimiento de las
diferentes acciones a desarrollar, asi como la incorporaciéon de acciones correctivas
ante posibles situaciones imprevistas, por lo que el objetivo principal del mismo es

la mejora continua.

En esta etapa se realiza una serie de propuestas que permitiran eliminar o
bien reducir, las causas de mayor relevancia que fueron identificadas en el analisis
del capitulo anterior; para lo cual se detallan varias acciones puntuales que en
conjunto conforman un plan de implementacién viable y que generaran un beneficio

tangible al Departamento de Tramites del CFIA



Tabla 17

Propuestas del Plan de Mejoras

Causas

No se respeta el orden en que se deben revisar
los planos

El flujo de trabajo tiene mucha variabilidad

Se priorizan las colas con mas proyectos sobre
las colas con proyectos mas antiguos
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Nombre de la Propuesta

Implementacion de una metodologia definida en
la asignacidn de las colas de trabajo a los
analistas enfocada al cumplimiento de los
indicadores.

Desconocimiento del desempefio de los analistas
en tiempo real

Falta de compromiso de los miembros del equipo
hacia el cumplimiento de las metas

Implementacién de nuevos indicadores de
productividad y eficacia

Ausencia de mediciéon y control del tiempo
efectivo de trabajo

Control del tiempo efectivo de trabajo

Metas de produccion desactualizadas

Actualizacion de las metas de produccion

Fallas frecuentes en los sistemas (Internet,
Tasacion, APC, SAT)

Sistemas antiguos, rigidos y poco amigables

Plan de Trabajo con DTI

Fuente: elaboracién propia

Como logra observarse en la tabla 17, se generan cinco propuestas de

mejora las cuales tienen un grupo de causas relacionadas que se esperan eliminar

o reducir con su puesta en marcha.



140

Existen tres causas asociadas al método actual de trabajo, por lo tanto, se
propone la implementacion de una nueva metodologia para la asignacién y atencion
de las colas, la cual se enfoca en alcanzar el maximo nivel de cumplimiento de los
indicadores actuales. Por otro lado, dos de las causas se pretenden impactar con la
implementacion y control de nuevos indicadores de productividad y eficacia, ya que
con esto se realizaran acciones que haran visible para toda la organizacion el
desempenio de los analistas en tiempo real, y por ende, se espera que esto impacte
positivamente en el compromiso de los miembros del departamento con su trabajo
diario al intentar obtener un alto nivel de desempeiio lo que promueve la
competitividad entre los analistas. Adicionalmente, dos de las causas se atacaran
con el disefio de un plan de trabajo con el departamento de T.l. que buscara reducir
la incidencia de fallas en los sistemas informaticos y mejorar la experiencia de uso

de estos y reducir el tiempo que se emplea en la revision de los proyectos.

Finalmente, ante la ausencia de medicién y control del tiempo efectivo de
trabajo se proponen acciones para solventar esa carencia y, con respecto a las
metas de produccion actuales, la propuesta incluye un reajuste de las mismas

basadas en datos estadisticos y en la capacidad demostrada por los analistas.
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5.1.1 Implementacién de una metodologia para la asignacion y atencion de

las colas de trabajo enfocada en el cumplimiento de los indicadores.

Actualmente la manera en que se asignan las colas es muy subjetiva ya que
se realiza en funcién de las decisiones que toma el coordinador a lo largo de la
jornada laboral, sin tener una procedimiento claro y definido. La carencia de una
metodologia permite las siguientes situaciones las cuales impactan de manera

negativa el cumplimiento de indicadores y el desempefio de los analistas:

e La cola que tenga mas proyectos en ella se prioriza y se asigna a una mayor
cantidad de analistas, sin considerar que puede haber otras colas que tienen

proyectos mas proximos a sobrepasar el tiempo de atencion estipulado.

e A los analistas se asignan varias colas a la vez, lo que provoca que el flujo
de revision para cada colaborador no sea continuo, pues deben ir alternando
los tipos de proyectos que revisan, haciendo que la revision sea mas

pausada.

e El coordinador asigna en determinado momento, colas distintas a los
analistas del mismo tipo lo que provoca que las cargas de trabajo no se

distribuyan de manera justa o uniforme entre ellos.
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Dado lo anterior, se propone una metodologia que se enfoca en dos acciones
concretas, la definicion de una regla que determine cual cola se debe revisar antes
gue otras y la reduccion de la variabilidad del flujo de trabajo, las cuales buscan

impactar positivamente el cumplimiento de indicadores.

5.1.1.1 Reglade prioridades de la secuenciacién de colas

Para decidir cual cola se debe atender antes que otra y asi buscar el
cumplimiento de los indicadores, se requiere la utilizacibn de una regla de
prioridades de secuenciacién, la cual incluye pardmetros de prioridades de uso

comun, los cuales se detallan a continuacion:

Figura 19

Regla de Prioridades de Secuenciacion para la Asignacion de las Colas

Primero en entrar, Plazo de revision Mayor generacion
primero en ser mas préoximo a de ingresos
revisado. finalizar. econdémicos al CFIA.

Fuente: elaboracién propia
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e Primero en entrar, primero en ser revisado

El coordinador debe considerar cuales son las colas que contienen proyectos
gue ingresaron en las fechas mas antiguas, ya que para asegurarse el cumplimiento

de los indicadores, estos deben de ser revisados de primero.

e Plazo de revision mas proximo a finalizar

El segundo aspecto que se debe considerar es la hora en que se cumple el
plazo establecido para la revision de los proyectos. Por ejemplo, al iniciar la jornada
de trabajo se debe verificar cual de las colas de otros, vivienda, condominios y de
modificados tienen proyectos que estdn mas proximos a sobrepasar las 24 o 48
horas desde que ingresaron a revision, ya que con base a esto se define cuél cola

se debe atender primero que las demas.

e Mayor generaciéon de ingresos econémicos al CFIA

Por ultimo, en el caso de que se tengan proyectos en las cuatro colas
principales con el mismo plazo antes de que se cumplan las 24 horas, se debe optar
por enfocarse a las colas que histéricamente generan mayor cantidad de ingresos
econdmicos. Segun informacion brindada por la jefatura del DTP, el orden de
prioridad seria otros (APC-0), vivienda (APV-V), condominios (APC-C) y por ultimo,

modificados (APC-M).
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En la siguiente figura se ejemplifica con mayor amplitud la regla de

prioridades para la asignacion de las colas:

Figura 20
Aplicacion de la Regla de Prioridades de Secuenciacion para la Asignacién de las

Colas

Fecha de Ingreso APCM APCO APCE APCV APCVI

@ 19/10/2020 21 19
20/10/2020 62 43 55 67 28 @

21/10/2020 5 5 13 10

(=]

Total 88 72 63 77 38

Fuente: elaboracién propia

Como se observa en la figura anterior, desde el panel donde se muestra la
cola general en el Asistente de Tasacion, se logra identificar la fecha de ingreso de
los proyectos a cada cola, por lo que siguiendo el primer punto de la regla de
prioridades, se deben atender de primero las colas que tienen proyectos del 19 de

octubre, que en este ejemplo serian modificados y otros.
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El siguiente paso es decidir con cual de las dos colas iniciar, para ello se debe
seguir lo estipulado en el segundo punto de la regla que establece que se debe
considerar cual de las colas tiene los proyectos con el plazo de revisiébn mas préximo

a finalizar.

Una vez finalizada la revision de los proyectos del 19, se continda con los
proyectos ingresados el dia 20 de octubre. Para decidir con cual cola iniciar, se debe
seguir nuevamente lo indicado en el punto #2 de la regla y asi establecer la

secuencia de prioridades subsiguiente.

Sin embargo, en el caso de que la cola cuyos proyectos con el plazo de
revision mas proximo a finalizar sean las colas de proyectos eléctricos (APC-E) o
viviendas de interés social (APC-VI), se debe seguir lo indicado en el punto #3 de la
regla, que define que se le debe dar prioridad a las colas que generan mayor
cantidad de ingresos econdémicos al CFIA, por lo que en ese caso, dichas colas
guedarian en ultimo lugar de prioridad, ya que ni siquiera tienen un indicador

definido.

Por dltimo, para una correcta aplicacion y aprovechamiento de esta regla de
prioridades es importante establecer que a los funcionarios con el puesto de
Analistas 2 y Analistas 3, por su capacitacion y experiencia, el coordinador debe

asignarles unicamente las colas que tienen un indicador definido pues el objetivo de
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la regla es lograr el maximo nivel de cumplimiento de esos indicadores, por lo que
asignarles las colas de proyectos eléctricos y de interés social (que no tienen un

indicador) seria un desperdicio de recursos.

Por lo tanto al Analista 1, el coordinador debe asignarle exclusivamente las
colas que no poseen un indicador definido, es decir APC-E y APC VI, ya que esa es
la finalidad del puesto: atender las colas que generan mucho volumen de trabajo,
gue tienen proyectos con bajo grado de dificultad en su revision y que no generan

ingresos econdémicos importantes a la organizacion.

Con la puesta en marcha de esta regla de prioridades se impacta una de las
causas que tiene un efecto del 6,56% en el problema central de esta investigacion
la cual es que “se priorizan las colas con mas proyectos sobre las colas con

proyectos mas antiguos”.

Como medida de apoyo a la regla de prioridades, se propone que en el panel
“‘Mi trabajo de hoy”, donde los analistas pueden visualizar y seleccionar los
proyectos asignados, se deshabilite la opcion que permite seleccionar cualquier
proyecto de la lista y en vez del primero como deberia de ser; de esta manera se
elimina la posibilidad de que se irrespete el orden en que deben ser revisados los

proyectos.
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Esta propuesta requiere un pequefio ajuste en el sistema “Asistente de
Tasacion” el cual debe ser desarrollado por el Departamento de T.I. del CFIA, sin
embargo, como una medida paliativa, mientras se realiza dicho ajuste, se
recomienda que el coordinador configure en el sistema “Asistente de Tasacién”, que
solo sea asignado un proyecto a la vez a cada analista, pues normalmente se

asignan dos o mas de cada cola.

Figura 21

Panel Cantidad de Tramites por Asignar en el SAT

Cantidad de tramites por asignar

Tipo Tramite Cantidad Actualizar

Fuente: elaboracion propia

Al poner en marcha esta propuesta se busca eliminar la causa “No se respeta
el orden en que deben ser revisados los proyectos” y que tiene un impacto del 8,78%
en el problema central, por lo que se espera aumentar en gran medida el

cumplimiento de los indicadores.
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5.1.1.2 Reduccién de la variabilidad del flujo de trabajo

En las lineas de produccion industrial, en la cual los operarios realizan las
mismas tareas para confeccionar un Unico producto durante lapsos de tiempo
definidos, por lo general se alcanzan altos niveles de productividad y eficiencia y se

aprovechan de una mejor manera los recursos.

Debido a que el proceso de revision de proyectos constructivos se asemeja
en menor escala a una linea de produccion, se propone que los analistas se
enfoquen en una sola cola en lapsos especificos, haciendo mas rapido el andlisis y
valoracion de estos. Si bien es cierto, el analista no realiza una labor manual como
la que si ejecuta un operario en una linea de produccion, innegablemente existe un
factor mental o psicoldgico que se ve impactado de forma negativa al existir una alta

variabilidad en el tipo de proyecto a revisar.
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Figura 22

Flujo de Trabajo en el Proceso de Revision de Proyectos Constructivos

Flujo de revision de proyectos actual Flujo de revision de proyectos propuesto
(Intermitente) (Continuo)

APC-V APC-V

APC'D APC-V
GC'M APC-V
APC'D APC-V
GC'M Gc-o

ALY APC-O

GC_O Gc-o

APC-V

&/

APC-M

APC-C

&/

Fuente: elaboracién propia

En algunas ocasiones anteriores, la coordinacion ha asignado una Unica cola
a los analistas y se tiene registro de que al realizar esto, se aumenta la velocidad
produccion al menos en un 10%, por lo que es un método que se encuentra probado

y se sabe que si funciona.
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Por ende, se recomienda que el coordinador adopte como una préactica
permanente la asignacién de una Unica cola a los analistas en todo momento de la
jornada laboral, con lo cual se busca disminuir el impacto de una de las causas
identificadas en el capitulo anterior denominada “El flujo de trabajo tiene mucha
variabilidad” y que tiene un efecto del 7,2% en el problema central de esta

investigacion.

5.1.1.3 Nuevo diagrama de flujo del proceso de revisién de proyectos

Con la implementacion de la nueva metodologia para la asignacion de los
proyectos que incluye la regla de prioridades y la reduccion de la variabilidad del
flujo de trabajo, lo cual estara a cargo del coordinador del departamento, se genera
un paso adicional previo a la activacion de las colas en el SAT, por lo que el nuevo

flujo del proceso queda de la siguiente manera:
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Figura 23

Nuevo Diagrama de Flujo del Proceso de Revision de Proyectos

Inicio del ccff}?gfticc;?:ngz . Envi(:jdel Espera para Se realiza el
; > proyectoa
BOCER documentos revision que se pague pago

Membros del CFIA

Se genera Se sella el
notificacion
de cobro proyecto

=
o
o
o
=
T
=
o
o
o

Anallstas

Fuente: elaboracion propia
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Como se observa en la figura 23, la implementacion del nuevo método para
la asignacion de las colas, representado en el diagrama de color naranja, debe
realizarse previo a la activacién de estas, ya que implica un andlisis por parte del
coordinador para poder establecer el orden en que los analistas deben revisar los

proyectos.

Es muy importante hacer énfasis en que este paso adicional no genera un
aumento en el tiempo del proceso, todo lo contrario, la idea de implementar esta
nueva metodologia es optimizar los recursos disponibles y agilizar la revision de los
proyectos para que estos sean atendidos en el plazo estipulado. Ademas es valido
aclarar que las otras propuestas del plan de mejoras, las cuales se indicaran en las
secciones siguientes no alteran el normal desarrollo del proceso, por eso no se
reflejan en el diagrama de flujo, ya que son acciones de medicion y control que se

realizaran de forma paralela.

5.1.2 Medicidon y control del tiempo efectivo de trabajo.

En el capitulo anterior qued6 demostrado que existe un vacio de informacion
con respecto al desempefio de los analistas, ya que ante la ausencia de acciones
de medicion y control del tiempo que se invierte en la revisidn de los proyectos

constructivos y en las otras labores secundarias que llevan a cabo los analistas, se
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imposibilita conocer a detalle el buen uso de los recursos y si la produccion
alcanzada es la Optima. Por lo tanto, para poder realizar un registro del tiempo
efectivo de trabajo, se propone en primer lugar, categorizar el tiempo disponible

segun sea el uso que se le dé al mismo:

Figura 24

Categorizacion del Tiempo Disponible de Trabajo

Tiempo disponible de trabajo

Revisién de proyectos en APC
Atencién de tramites secundarios
Reuniones DTP

_ Capacitaciones CFIA

Descansos

Vacaciones

Incapacidad

I Fallas en los sistemas

Otros

Fuente: elaboracién propia

En segundo lugar, el coordinador debe definir las horas y los dias de la
semana en que los analistas deben atender los tramites secundarios, y verificar que
efectivamente se cumpla dicho horario, ya que en la actualidad cada colaborador
decide en qué momento inicia y termina dichas labores, por lo que no se sabe cuanto

tiempo invierte en ellas.
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El tiempo que se emplea en la revisién de los proyectos constructivos es el
gue mas importa, ya que es la labor principal que realiza el DTP, por lo que, para
asegurar el cumplimiento de los indicadores se propone que este abarque como
minimo el 85% de la jornada laboral, mientras que el restante 15 % es el tiempo

disponible para las otras actividades.

Como se puede observar en la figura 24, existen otros posibles usos que se
le da el tiempo disponible de trabajo. Por ejemplo, los analistas asisten a reuniones
y capacitaciones frecuentemente, también toman vacaciones y ante alguna
enfermedad se incapacitan. Adicionalmente, los sistemas del CFIA y el servicio de
internet presenta fallas y errores ocasionales que provocan que el proceso de
revision de proyectos se detenga por completo durante minutos u horas, lo

representan tiempos improductivos o desperdicios.

La propuesta consiste en que el coordinador lleve archivo de Excel para el
control del tiempo laborado por cada analista, segmentado en bloques de 15
minutos, en el cual, segun el color de cada categoria, se clasifique el tiempo que se
empled diariamente en cada actividad. Al finalizar la semana, se obtendran los
valores totales empleados para cada actividad, ya que el archivo de Excel es una
hoja dinamica que contabilizara automaticamente los bloques por color de cada

categoria.



Figura 25

Herramienta de Excel para la Medicion y Control del Tiempo de Trabajo
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Tiempo disponible 40 horas

Dias RN RN R-R N RS - B BB B B8 B B
Lunes
Martes
Miércoles Descanso
Jueves
Viernes

Tiempo APC
(hrs)

Total

34 | 85%

Fuente: elaboracién propia
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Esta es una herramienta muy sencilla de usar y mediante ella se espera
obtener el tiempo efectivo de trabajo que invierte cada colaborador en las distintas
tareas, como la revision de proyectos o la atencién de tramite secundarios, pero
adicionalmente se podran contabilizar desperdicios de tiempo por fallas en el
sistema y otros factores. Ademas, al tener el tiempo de trabajo se podran construir

indicadores mas robustos, los cuales se explicaran en el siguiente punto.

Con la implementacion de esta mejora, se espera eliminar por completo la
principal causa que impacta negativamente el cumplimiento de indicadores que es
la ausencia de medicion y control del tiempo efectivo de trabajo, la cual tiene un

efecto del 12,49% en el problema raiz de esta investigacion.

5.1.3 Implementacién y control de nuevos indicadores de gestion de

productividad y eficacia.

En los apartados anteriores se ha detallado ampliamente la situacion actual
del Departamento de Tramites y ha quedado evidenciada la importancia de contar
con indicadores que permitan conocer el rendimiento individual y colectivo de sus
miembros, ya que en la actualidad, la Unica medida de rendimiento es si un analista

alcanza la meta de produccién mensual.
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A continuacion se explican con detalle los indicadores de gestion propuestos

para el proceso de revision de proyectos construccion del DTP:

5.1.3.1 Indicador de productividad

Se propone la implementacion de un indicador de productividad mediante el
cual se pueda conocer el logro alcanzado en comparacion con los recursos
utilizados (en este caso, el tiempo invertido en la revision de proyectos) como
medida cuantitativa de rendimiento. Dicho indicador debe obtenerse mediante la

siguiente formula:

Figura 26

Férmula para el Calculo de la Productividad

PROYECTOS REVISADOS
TIEMPO UTILIZADO

PRODUCTIVIDAD =

Fuente: elaboracion propia

Al realizar la implementacion de las mejoras sobre control y registro del
tiempo efectivo de trabajo, explicado en el punto 5.1.2, se podra obtener un

indicador de productividad robusto y confiable, que no solo mida el rendimiento de
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los analistas en la revision de los proyectos constructivos, sino también de las

demas labores secundarias que realizan.

Con este indicador se obtendra la cantidad de proyectos revisados en funcién
del tiempo, ya sean horas, semanas o dias, lo que permitira determinar si un analista
disminuye o aumenta su desempefio, con respecto al periodo anterior, lo que

fomenta la mejora continua.

5.1.3.2 Indicador de eficacia

Histéricamente el cumplimiento de las metas también ha sido un aspecto
fundamental para la administracion del CFIA ya que con base a ello, se han tomado
muchas decisiones operativas sobre el personal, la distribucién de las colas de

trabajo, entre otros.

Por lo tanto la propuesta incluye la implementacion de un indicador de
eficacia mediante el cual se pueda obtener el grado de cumplimiento de las
actividades propuestas en relacion con los resultados planeados. El indicador se

construird mediante la siguiente formula:
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Figura 27

Férmula para el Calculo de la Eficacia

PROYECTOS REVISADOS

EFICACIA = .
META DE PRODUCCION

Fuente: elaboracion propia

Se espera que este indicador tenga un cumplimiento del 100% o superior, es
decir, que todos los meses se alcance o sobrepase la meta planteada, sin embargo
para que sea un indicador robusto, también es necesario actualizar las metas de

produccion, lo cual se detallara mas adelante.

En conclusion, la implementaciéon de los indicadores de productividad y
eficacia en el DTP, permitiran dar a conocer el desempefio de cada analista en
funcion de los recursos utilizados y determinar el grado en que se cumplen las metas

y objetivos trazados.

Esta propuesta de mejora pretende que los analistas se sientan
comprometidos por alcanzar un nivel de productividad igual o superior al de sus
comparfieros o al obtenido por ellos mismos en periodos anteriores y ademas, busca

solventar la carencia de informacién que existe en el departamento sobre el
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desemperio real de sus colaboradores. Por lo tanto, con estas acciones se pretende
mitigar en gran medida dos de las causas principales del problema y que, en

conjunto, tienen un efecto del 16,51% sobre la causa raiz.

5.1.4 Actualizacion de las metas de produccion

Tal y como se evidenci6 en el andlisis de la produccion mensual en el capitulo
anterior, la meta actual de 700 proyectos es muy inferior a la capacidad real de
produccion de los analistas, lo que puede generar que ellos no estén dando su

mayor esfuerzo para alcanzarla.

Debido a las particularidades del proceso, que incluye 95 tipos de
clasificaciones de proyectos y que cada uno de ellos es diferente entre si, el proceso
no cuenta con un tiempo estandar, por lo que, para la definicibn de una nueva meta

de produccién mensual, se debe hacer uso del analisis estadistico del proceso.

La propuesta consiste en establecer una nueva meta de produccion tomando
en consideracion el andlisis del periodo anterior, que para efectos de esta

investigacion, es todo el afio 2020.
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Ademas, debido a que a los Analistas 1 se le asignan colas diferentes a las
gue se les asigna a los Analistas 2 y 3, se propone que la meta de produccion sea

distinta para cada puesto.

5.1.4.1 Nueva meta de produccion para Analistas 1

Basado en el analisis de la produccion mensual del afio 2020, la nueva meta

de produccién para el funcionario con el puesto de Analista 1 es la siguiente:

Tabla 18

Célculo para la Nueva Meta de Produccion de Analistas 1

Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Produccion Obtenida | 2424 | 1929 | 2050 | 1180 | 1210 | 1783 | 2188 | 1124 | 1430 | 1749 | 1773 | 1940

Producciéon méaxima Enero: 2424 proyectos

Nueva meta de

produccion 2450 proyectos

Fuente: elaboracién propia

Al analizar la produccién obtenida por el Analista 1 en el 2020, se observa
gue en el mes de enero se presentd la produccion maxima de 2424 proyectos, lo
gue representa un 346% mas de lo que sefiala la meta de produccion actual de 700

proyectos.
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Cabe resaltar que esa produccion se alcanzé bajo el esquema de trabajo
actual, el cual, como se ha explicado anteriormente, tiene muchas deficiencias, por
lo que con la aplicacion del nuevo método para la asignacion de las colas, los
nuevos indicadores y con el establecimiento de un minimo del 85% del tiempo de
trabajo disponible para la revision de los proyectos, planteado en el punto 5.1.2, se
mejoraran las condiciones que haran posible un incremento en la produccién de los

analistas.

Por lo anterior se propone para el Analista 1 una nueva meta de produccion

mensual de 2450 proyectos.

Claro esta que las metas de produccion no son estéticas ni estan escritas en
piedra, pues estas deben estar acorde a la realidad del proceso, por lo que se
propone revisarlas periédicamente y plantear nuevas metas cada 6 meses, lo que

fomenta la mejora continua.

5.1.4.2 Nueva meta de produccion para Analistas 2y 3

Al tomar en consideracion que a los Analistas 2 y 3 han recibido la misma
capacitacion y se les asigna las mismas colas y que la diferenciacién de puestos
obedece a un tema de antigiedad, es l6gico establecer una misma meta de

produccion para ambos puestos. Para ello se analizé el desempefio mensual
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obtenido durante todo el afio 2020 de los seis analistas, sin embargo, como se indico
en el apartado 4.2 de esta investigacion, dos de ellos estuvieron en su curva de
aprendizaje y en un periodo de incapacidad, por lo tanto la produccién de ellos no
tiene las condiciones normales para considerarlas dentro de este calculo, por lo que

para el siguiente analisis solo considera la produccion obtenida de cuatro analistas.

Tabla 19

Calculo para la Nueva Meta de Produccion de Analistas 2y 3

Mes Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Produccion Obtenida | 3606 | 3360 | 3944 | 3034 | 2925 | 3171 | 3384 | 2872 | 3193 | 3319 | 3440 | 3378

Produccién maxima Marzo: 3944 proyectos

Promedio por analista 986

Nueva meta de

produccién 1000 proyectos mensuales

Fuente: elaboracion propia

Al ponderar la produccién obtenida por los cuatro Analistas en el 2020, se
observa que la produccion maxima se obtuvo en el mes de marzo, donde se
revisaron en conjunto 3944 proyectos y se alcanz6 un promedio individual de 986
proyectos, lo que representa un 41% mas de lo que sefala la meta de produccion

actual de 700 proyectos.
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Por lo anterior, se propone incrementar la meta de produccién y establecerla
en 1000 proyectos mensuales, ya que se evidencia que la capacidad real es

superior a lo que sefiala la meta actual.

Al igual que en el apartado anterior, es importante sefialar que la meta de
produccion propuesta se alcanzo con todas las deficiencias del esquema de trabajo
actual, por lo que con la implementacién de las mejoras propuestas indicadas en las
secciones anteriores, se mejoraran las condiciones para alcanzar exitosamente el

objetivo.

Para ambos casos y con el fin de asegurar la mejora continua, se recomienda
gue las metas de produccién se evalien cada 6 meses, es decir, que cada periodo
se haga la ponderacion de la produccion obtenida y si se obtiene un resultado
superior al actual, se establezca dicho valor como nueva meta de produccion para

el periodo siguiente.

Es importante hacer énfasis en que este punto del plan de mejoras se
fundamenta en la capacidad instalada en el proceso de revision de proyectos que
realiza cada tipo de analista, por lo que con la implementacién de todas las medidas
planteadas en la presente investigacion, se busca generar las condiciones

adecuadas para que las metas se alcancen de forma continua.
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Ademas, pretende mitigar una de las causas principales del problema central
gue indica que “las metas de produccioén estan desactualizadas”, y de esta manera
eliminar un 11,48% el efecto de dicha causa sobre el incumplimiento de los

indicadores.

5.1.5 Plan de trabajo con el Departamento de T.I.

En el analisis de las causas se detectaron dos que estan relacionadas con
los sistemas informaticos que se utilizan para la revision de los proyectos, como es
el caso de las fallas frecuentes en los sistemas y que estos son antiguos y poco
amigables con el usuario, las cuales, en conjunto representan un 17% de peso sobre

el problema central de la investigacion, que es el incumplimiento de los indicadores.

Para ello se propone el disefio de un plan de trabajo con el departamento de
T.l. que buscara reducir la incidencia de fallas en los sistemas informaticos, mejorar
la experiencia de sus usuarios y reducir el tiempo que se emplea en la revision de
los proyectos, el cual debe llevarse a cabo tomando en consideracion el criterio de
cliente experto, es decir, a los analistas del DTP, ya que segun indicaron en la
entrevista, nunca se ha tomado en cuenta su opinién cuando se han implementado
ajustes 0 mejoras en los sistemas. A continuacién se detallan las propuestas que se
deben implementar en los sistemas para lograr un impacto positivo en el

cumplimiento de los indicadores.



Tabla 20

Plan de Trabajo con DTI

Propuesta

Justificacion
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Detalle

Mejorar el disefio y
configuracion del SAT

Actualmente la informacion que se muestra a los

analistas en cada contrato no tiene un orden
légico, los requisitos documentales se encuentran
ubicados en la pestaia de los rechazos, no se
muestra el cddigo de los anteproyectos, entre
otras situaciones reportadas por los analistas.

Agrupar en 3 bloques la informacién que se

debe mostrar en el SAT: Datos del proyecto,
Requisitos documentales y Motivos de
rechazo de manera que el analista pueda
encontrar lo que requiere con mayor
facilidad

Actualizar la lista de
rechazos en el SAT

En el SAT se muestran motivos de rechazo
obsoletos y hacen falta motivos de rechazo
nuevos. Ademas a la hora de digitar rechazos la
caja de texto no se ajusta al tamafio de la pantalla.

Actualizar la lista de motivos de rechazoy
eliminar los que no se utilicen. Mejorar la
caja de texto donde los analistas realizan las
observaciones para que esta siempre se
ajuste al tamafio de la pantalla

Automatizar la
asignacion de las colas

La asignacidn de las colas no tiene un
procedimiento definido y se realiza con base a las
decisiones que tome el coordinador.

Automatizar el proceso de asighacién de
proyectos utilizando las reglas de prioridades
y el enfoque basado en un flujo de trabajo
continuo detallado en la seccién 4.1.1 de
esta investigacion.

Automatizar el
trdmite de proyectos
eléctricos,
modificados y de
interés social

Las colas de APC-E, APC-VI y APC-M en conjunto
representan mas del 61% del total de proyectos
que revisan los analistas, sin embargo no se
perciben ingresos econémicos significativos por
ellas.

Analizar la viabilidad de que, mediante el uso
de inteligencia artificial, se automatice el
proceso de revision de los proyectos que
ingresan a estas colas.

Mejorar |la experiencia
de usuario e interfaz
del sistema de
Tasacion

La interfaz grafica del sistema de tasacion no se
actualiza desde hace mas de 15 afios, no es
amigable con el usuario, ya que se deben realizar
muchos pasos para la tasacion de los proyectos.

Redisefiar el sistema para que sea mas facil
de usar y reduzca el tiempo de tasacién de
los proyectos.

Actualizar la lista de
materiales en el
sistema de Tasacion

Existen acabados y elementos constructivos en el
mercado utilizados frecuentemente en los
proyectos que no se encuentran habilitados en el
sistema de tasacion.

Habilitar en el sistema de tasacion una
herramienta para que el coordinador del DTP
pueda actualizar los acabados y materiales
en el sistema de tasacion.

Medir el tiempo
efectivo de trabajo

No existe registro de la cantidad de tiempo que
cada analista esta conectado a los sistemas,
cuanto tiempo dura en la revision de cada
proyecto ni el tiempo que se desperdicia por la
ocurrencia de incidentes en los sistemas.

Los sistemas deben contabilizar el tiempo
efectivo de trabajo y servir de insumo para el
analisis de tiempos que va a realizar el
coordinador.

Mejorar los tiempos
de atencion de fallos
en los sistemas

Cuando ocurren fallos en los sistemas se debe
crear un ticket en la mesa de ayuda lo cual
aumenta la demora en el proceso de revisién de
los proyectos.

Se debe definir un horario con los miembros
del DTI de modo que estén disponibles para
brindar soluciones ante la ocurrencia de
fallos que afecten el proceso.

Fuente: elaboracion propia
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Las propuestas planteadas son vitales para asegurar que los materiales o
insumos, en este caso, los sistemas informativos, funcionen correctamente y
permitan al DTP realizar su trabajo de manera fluida y sin contratiempos, lo que se
traducirda en una mejora en la productividad y en el nivel de cumplimiento de

indicadores.

5.2 Incorporaciéon de la metodologia Kaizen

Las soluciones de esta investigacion pretenden ser perdurables, razén por la
cual, se enfocan en el aprovechamiento de los recursos y en involucrar a los
miembros del equipo para que den a conocer sus opiniones y sugerencias sobre el
trabajo que llevan a cabo, con el fin de alcanzar el maximo rendimiento y la mejora
continua de los procesos, por lo tanto, como una propuesta de mejora se propone
incorporar las buenas préacticas de la metodologia Kaizen dentro de la cultura del

DTP.
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Figura 28

Acciones para la Implementacion de la Metodologia Kaizen en el DTP

00000

Identificacion de Obtenciony analisis  Planteamiento de las Seguimiento y Institucionalizacion
problemas de datos propuestas de evaluacién de de los cambios
mejora resultados

Fuente: elaboracion propia

Para la implementacién de la metodologia Kaizen se propone seguir estas

acciones, las cuales se detallan a continuacion:

e Identificacion de problemas

En las reuniones que tienen lugar todos los ultimos viernes de cada mes en
donde participan los miembros del departamento, la jefatura del DTP debe abrir un
espacio para conversar con todos los analistas sobre posibles problemas que se

presenten en el trabajo diario y asi identificar oportunidades de mejora.

e Obtencion y analisis de datos

La jefatura del departamento sera la encargada de conformar sub-equipos de

mejora continua de al menos 3 funcionarios, quienes tendran la tarea de elaborar
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un plan de trabajo donde se detalle la situacion a analizar, los objetivos y el

cronograma de actividades del equipo. (ver apéndice 3).

Deberan indagar los efectos del problema, identificar las causas y recopilar
los datos cuantitativos que respalden la necesidad de efectuar mejoras. Para ello se
deben hacer uso de las herramientas ingenieriles, estadisticas o de otro tipo que se

requieran, como lluvias de ideas, mediciones, evaluacion de resultados, entre otros.

En vista de que la mayoria de los miembros del equipo no conocen sobre la
metodologia Kaizen, para llevar a cabo esta fase, es necesario que el DTP brinde
capacitacion al personal, sobre la obtencion y analisis de datos para lo cual se
sugiere la contratacion de un experto en este tema, quien sera el encargado de

entrenar al equipo y brindar asesoria en esta y en todas las fases siguientes.

e Planteamiento de las propuestas de mejora

En el plan de trabajo elaborado por los equipos de mejora continua, se deben
incluir las conclusiones de los hallazgos encontrados entorno al problema y

presentarlo a la jefatura para que en conjunto establezcan las acciones de mejora.

En esta etapa es donde se debe generar el plan de implementacién que debe
abarcar un plan piloto mediante el cual se ponga en marcha a nivel operativo las

propuestas (ver apéndice 4).
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e Seguimiento y evaluacion de resultados

Al culminar la etapa de implementacion, la jefatura junto con la coordinacion
debera evaluar los resultados obtenidos, para determinar si las acciones llevadas a
cabo mitigaron las causas que originaron el problema y si se evidencia una mejora

en el proceso de trabajo.

En caso de que los resultados no sean los esperados, serd necesario volver
al paso anterior, en el cual se deben plantear nuevas acciones de mejora para

implementarlas en un plan piloto.

e |nstitucionalizacion de los cambios.

Si los resultados obtenidos son positivos, la jefatura y la coordinacion deben
comunicar a todo el equipo de trabajo los hallazgos y adicionalmente, deben crear
el ambiente y las condiciones necesarias para que las acciones que se llevaron a

cabo en la fase de prueba se instauren de manera definitiva en el DTP.

La forma en que se van a instaurar los cambios de forma permanente es
llevarlos a la préactica y al normal desarrollo de los procesos, para lo cual se debe
actualizar toda la documentacion del DTP entre ellos, manuales de procedimientos,
diagramas de flujos, politicas, instructivos técnicos y demas, donde se reflejen las
mejoras realizadas. Estas acciones estaran a cargo de la jefatura y de los equipos

de mejora continua.
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Es importante hacer énfasis en que, para la implementacion de esta
metodologia en el departamento, ya se cuenta con la mayoria de los recursos para
llevarla a cabo, como personal con un alto nivel educativo, las plataformas virtuales
para las reuniones, los sistemas para acceder a la informacién, entre otros. Sin
embargo lo que se requiere es brindar capacitacién especifica sobre el tema a los
miembros del DTP para que aprendan la metodologia y se familiaricen con cada
una de sus etapas, para lo cual se deben planificar al menos 3 sesiones de
capacitaciéon para entrenar al equipo con este tema, la cual debe brindarla la

persona que se contrate para dicho fin.

Adicionalmente, se recomienda crear un equipo de mejora continua dentro
del DTP el cual se encargue de realizar actividades de capacitacion de forma
periddica y de reducir los riegos que puedan presentarse en todos los procesos que

tiene a cargo el departamento en la actualidad.

5.3 Plan de implementacion

Se propone un plan de implementacién de 20 semanas mediante el cual se
lleven a cabo todas las actividades necesarias para una exitosa ejecucion del plan
de mejoras. En primer lugar, se debe llevar a cabo la etapa de presentacion de la
propuesta a la jefatura quien sera la encargada de aprobar el cronograma de
implementacién y definir toda la logistica de las etapas posteriores. Seguidamente

se debe presentar y capacitar al coordinador con respecto a la nueva metodologia



172

de asignacion de colas y las nuevas acciones de medicién y control del tiempo

efectivo de trabajo.

Posteriormente, se debe llevar a cabo la capacitacion a los analistas de todos
los aspectos de la propuesta, como los nuevos indicadores, las nuevas medidas de
control del tiempo, la metodologia de asignacion de las colas, la metodologia Kaizen
entre otros. Luego se deben crear todos los dashboards de Power Bi para el control
de indicadores y del desempefio de los analistas y establecer las conexiones con la
base de datos, para poder iniciar un periodo de prueba de 3 meses donde se pondra

en marcha la propuesta completa.

Al finalizar cada mes se deben llevar a cabo las actividades de recoleccion y
analisis de datos y la creacion de los reportes de desempeiio; y por ultimo, al
finalizar el periodo de prueba, se debe evaluar el resultado general de la propuesta

la cual se espera sea positiva y que se logre implantar definitivamente en el DTP.

5.3.1 Diagrama de Gantt

Mediante esta herramienta se logra planificar de manera adecuada todo el
plan de implementacion y cada una de las actividades que lo componen, asi mismo,
se establece quien es la persona o grupo de personas encargado de ellas, la

duracion estimada y el plazo para realizarlas.



Figura 29

Diagrama de Gantt del Plan de Implementacion

A dad Respo able Duracio
1. Presentacion de la propuesta a la jefatura Vladimir Cruz 2 hrs
2. itacion al rdinador re el n
'Capacnauc_) a (_:90 dinador sob e_e uevo Viadimir Cruz 3 hrs
método de asignacion y control del tiempo
3. Capacitacién analistas sobre indicadores
P - y Vladimir Cruz 2 hrs
nuevas metas de produccion
4. Capacitacion sobre metodologia Kaizen Consultor externo 6 hrs
5. Conexién de dashboards con base de datos Departamento de Tl 8 hrs
6. Inicio de periodo de prueba DTP 2 meses
o s Equipo de mejora
7. Medicion y andlisis de datos . 6 hrs
continua
8. Confeccion de reportes de desempefio Coordinador 6 hrs
9. Presentacion de resultados mensuales a todo el .
Coordinador 2 hrs
DTP
10. Evaluacion de resultados y cierre del periodo de | Jefatura / Equipo de 6 hrs
prueba mejora continua
11. Identificacion de problemas (Kaizen) DTP 2 hrs
> P . Equipo de mejora
12. Obtencidn y analisis de datos (Kaizen) quipo a ) 6 hrs
continua
13. Planteamiento de propuestas de mejora Equipo de mejora 6 hrs
(Kaizen) continua
14. Seguimiento y evaluacion de resultados Jefatura / Equipo de
. . . 1 semana
(Kaizen) mejora continua
o . . . Jefatura /
15. Institucionalizacién de los cambios (Kaizen) 6 horas

Coordinacion

Fuente:

elaboracién propia
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Como puede observarse en la figura 29, las primeras cuatro actividades
corresponden a acciones informativas, como la presentacion de la propuesta y la
capacitacion que se le debe de brindar a los miembros del departamento mientas
gue las ultimas cinco actividades, identificadas de color verde, corresponden a las
actividades de la implementacion de la metodologia Kaizen que se detallaron en la

seccion anterior. Las restantes seis actividades, se amplian a continuacion:

e Conexion de los dashboards de Power Bl con la base de datos.

Los comparieros de soporte que pertenecen al Departamento de T.I. del
CFIA, deben realizar la conexion de los dashboards elaborados en Power Bl con la
base de datos. Para ello, deben definir algunos parametros esenciales como el
servidor en el cual se encuentran almacenados, la forma en que se importaran los
datos, entre otros, los cuales haran posible visualizar en tiempo real el cumplimiento
de los indicadores y el desempefio de los analistas. Se estima que para esta

actividad se deban invertir unas 8 horas de trabajo.

e Periodo de prueba.

Esta etapa consiste en implementar todas las mejoras propuestas en un
periodo de 2 meses, para lo cual se requiere la participacién de todo el equipo de

trabajo del DTP.
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e Medicion y analisis de datos

Al culminar cada mes, se debe realizar el analisis del cumplimiento de los
indicadores de cada cola, del cumplimiento del indicador de productividad, entre
otros aspectos, y plasmarlo en un reporte ejecutivo para poder tener la informacion
sobre los avances e ir haciendo los ajustes necesarios para que el periodo de

prueba sea exitoso.

Esta actividad debe llevarla a cabo el equipo de mejora continua cada 4
semanas, a partir de la semana 9 y se estima que para ello se invierta un tiempo de

6 horas semanales.

e Confeccion de reportes de desempefio

El coordinador debe confeccionar los reportes de desempefio del
departamento y de cada uno de los analistas, para lo cual debe hacer uso de la
informacion recopilada en la actividad anterior y del registro del tiempo efectivo de
trabajo que realizada en Excel. Esta actividad tiene un tiempo estimado de 6 horas

semanales y se debe llevar a cabo cada 4 semanas, a partir de la semana 10.

e Presentacion de resultados mensuales a todo el DTP

Una vez al mes se debe informar al equipo sobre los resultados obtenidos en

el periodo. Para ello se debe realizar una reunion con todo el equipo de trabajo, la
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cual debe tener 1 hora de duracién, en la cual el coordinador presente los resultados

alcanzados a nivel general e individual.

e Evaluacién de resultados generales

Una vez culminada la fase de prueba, la jefatura tendra a su cargo, junto con
el equipo de mejora continua, la evaluacion de los resultados obtenidos en los 3
meses anteriores en los cuales se implementaron todas las mejoras propuestas. Se
debe realizar una sesion de trabajo en la cual se analicen y evalien los efectos y
hallazgos encontrados, se generen acuerdos y se definan las medidas necesarias
para instaurar la propuesta de manera definitiva. Se espera que esta ultima actividad

tenga una duracion de 4 horas.

5.4 Control y seguimiento de la propuesta

Para asegurar que las propuestas realizadas al proceso de revision de
proyectos sean perdurables, se deben acompafar de acciones de control y
seguimiento que permitan obtener la informacion necesaria para conocer el
desempefio del equipo y para detectar cualquier situacion que comprometa el

cumplimiento de las metas.
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Para lograr el compromiso de todos los miembros del DTP con el
cumplimiento de la propuesta, se plantea dar a conocer y visibilizar los resultados
de forma mensual, para que de esta manera los analistas se motiven a mantener
un desempefio mejor que el alcanzado en la medicion previa. Adicionalmente, se
propone generar reportes mensuales con la informacion general e individual de los
analistas, la cual se obtiene de la base de datos del CFIA, para analizarla y utilizarla
con el fin de tomar las acciones operativas necesarias que permitan la obtencion de

mejores resultados.

Tabla 21

Caracteristicas del Control y del Seguimiento de la Propuesta

Control de indicadores Reportes del desempefio

Realineamiento /

Objetivo Cumplimiento de Mejora continua
objetivos
Periodicidad Diaria Mensual

Formato Dashboards dinamicos Documento PDF
de Power Bl

Responsable
de ejecucidn

DTP Coordinador

Fuente: elaboracién propia
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A continuacion, se detalla cada una de las acciones que se llevaran a cabo
en el DTP para la verificacién, aseguramiento, control y seguimiento de las mejoras

propuestas.

5.4.1 Control del cumplimiento de indicadores de cada cola

Se propone la implementacion de un dashboard o tablero dinamico elaborado
con la herramienta Power Bi de Microsoft, la cual extrae informacion de la base de
datos del CFIA, en el cual se muestre el cumplimiento del indicador de las cuatro
colas principales del proceso de revision de proyectos constructivos, es decir, Otros

(APC-0), Vivienda (APC-V), Condominio (APC-C) y Modificados (APC-M).

Adicionalmente, debe mostrar el detalle de la cantidad de proyectos que han
ingresado en cada cola y la cantidad de ellos que se han revisado en el tiempo

estipulado.
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Dashboard del Cumplimiento del Indicador de Cada Cola

Departamento de Tramite de Proyectos

Total de
ingreso

Revisado
en tiempo
meta

Fuente: elaboracion propia

Cumplimiento del indicador de cada cola

APC-O APC-V APC-C APC-M
| \ \_

98% 95% 100% 92%

Meta Meta Meta Meta

24 hrs 24 hrs 48 hrs 24 hrs
....... ]163 ]433 42 1109
....... 1140 136] N -

........................................................................
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La propuesta es que el dashboard se actualice automéaticamente cada 15
minutos y que sea de facil acceso para todos los miembros del DTP; de esta manera
podran conocer en tiempo real el desempefio del equipo de trabajo con respecto a

la revisién, en el tiempo meta, de los proyectos que se ingresen al APC.

Adicionalmente, se propone que el dashboard de Power Bi sea proyectado
en la pantalla que se encuentra colocada en el salon donde trabajan los analistas y
que actualmente no se utiliza, con el objetivo de que sea visible para los usuarios
gue lleguen al DTP a realizar alguna gestion, pero principalmente, para que genere

presion en los miembros del departamento por cumplir con las metas planteadas.

5.4.2 Control del desempefio de los analistas

Esta propuesta consiste, al igual que el punto anterior, en la implementacién
de un dashboard o tablero dinAmico elaborado con la herramienta Power Bi de
Microsoft, en el cual se muestre el desempefio mensual de cada uno de los analistas

del DTP con respecto a su labor principal, la revision de proyectos en el APC.

El dashboard debe incluir el tiempo laborado, la cantidad de proyectos
revisados, la cantidad de proyectos rechazados, el porcentaje de rechazo y el

indicador de productividad.
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Dashboard del Control del Desempeiio de los Analistas

Departamento de Tramite de Proyectos
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Analista

Analista B

Analista C

Analista D

Analista F

Fuente: elaboracién propia

Desempeno mensual de los analistas 2

Tiempo laborado Proyectos Porcentaje de Indicador de Indicador de
(hrs) revisados rechazo productividad eficacia
165 700 12% 4,24 70%
170 1020 10% 6 100%
155 924 12% 5,96 92%
165 1051 16% 6,36 101%
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Esta herramienta permite realizar rapidamente un analisis comparativo del
desempefio de los analistas, y ademas propicia que se genere una sana

competencia entre ellos.

De igual forma que el dashboard para el control de los indicadores de
cumplimiento de las colas, este se debe actualizar automaticamente cada 15
minutos, debe ser de facil acceso para todos los miembros del DTP y también se
proyectara en la pantalla de la oficina donde trabajan los analistas para generar un

mayor compromiso hacia el cumplimiento de las metas.

5.4.3 Reporte de gestion del departamento

De forma mensual se debe confeccionar un reporte de la gestion
departamental cuya finalidad es resumir todo el trabajo realizado por los analistas
en la revisiéon de los proyectos y demas tramites, y asi poder conocer el desempefio

y facilitar la toma de decisiones.

La propuesta es que sea un documento digital en formato PDF, elaborado
con la utilizacion de algun software para la recopilacion y andlisis de datos, que debe

servir como un instrumento de calificacién de la gestion realizada en el periodo
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Figura 32

Reporte de Gestion DTP

Reporte de gestion DTP

Cumplimiento de indicadores
de cada cola
Ti’ APC-0
2058 proyectos

Total de tramites secundarios: 219
. 42 proyectos

. Aprobados: 5984 proyectos Cambios de boleta APC-V

N .
Revision de area ‘ 1606 proyectos
o] 25 50 75 100

. Rechazados: 1164 proyectos M 219 proyectos

Revision de tasacion

Total de proyectos revisados: 7148

APC-C
Rechazados

16.3% 17 proyectos

Control del tiempo disponible de trabajo (hrs) B 0 proyectos
100%
15.%
‘ APC-M
1620 proyectos
M ss proyectos
Revision de Atencién de Tiempo B39%
proyectos tramites improductivo
APC secundarios

Dentro del tiempo estipulado

. Fuera del tiempo estipulado
Aprobados
83.7%

Fuente: elaboracion propia
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El reporte debe ser elaborado al finalizar cada mes y en este se deben

detallar los siguientes aspectos:

e La cantidad de proyectos aprobados.

e La cantidad de proyectos rechazados.

e El total de proyectos revisados.

e Un gréfico circular para representar el porcentaje de aprobacion y rechazo.

e Un gréfico para representar los tramites secundarios y la cantidad de cada
tipo.

e Un grafico circular para representar el cumplimiento de los indicadores de
cada cola.

e La distribucion del tiempo disponible de trabajo donde se detalle el tiempo
invertido en la revision de proyectos, el tiempo invertido en la revision de

trdmites secundarios y el tiempo improductivo o desperdicios.

La confeccidn de este documento estara a cargo del coordinador, quien es el
encargado de llevar el registro del tiempo efectivo de trabajo y demas informacién
importante, que por su naturaleza, no se concentra exclusivamente en la base de
datos del CFIA, si no en el control que se efectuara por medio de la herramienta de

Excel.
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5.4.4 Reportes de desempeiio de los analistas

Se propone la elaboracion de un reporte del desempefio de cada analista de
manera individual, donde se detalle todo le realizado en el periodo, es decir, la
cantidad y tipo de proyecto revisado, el porcentaje de rechazo, el indicador de
productividad, el indicador de eficacia, la cantidad de horas laboradas y la cantidad
de trdmites secundarios atendidos, lo cual viene a solventar el vacio de informacion
existente en ese aspecto y servir de insumo a la administracion del DTP para la

toma de decisiones.

La confeccion de este documento estara a cargo también del coordinador y
se debera elaborar al finalizar cada mes. La finalidad de este reporte es que tanto
los analistas como el coordinador y la jefatura puedan conocer detalladamente el

desempeiio de cada colaborador.
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Figura 33

Reporte de Desempefio Analistas

Reporte de desempeno analistas & Meta de produccion: 2450 proyectos

Proyectos revisados APC

Produccion Proyectos Indicador
alcanzada aprobados rechazo
Analista A
2450 1551 37%
0 500 1000 1500 2000 2500

apc-v [l arc-vi [} ApcE

Tramites secundarios

Cambios de boleta

_ Revision de area
Tiempo Indicador de Indicador de
laborado

hrs productividad eficacia

Fuente: elaboracion propia
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Como se logra apreciar en la figura 33, este reporte es sumamente
importante pues permite conocer la cantidad de proyectos de cada cola revisados
por cada analista en el periodo. Ademas sintetiza todo el trabajo realizado por el

colaborador, lo cual agiliza el analisis y la toma de decisiones.

La finalidad del reporte es que la jefatura y la coordinacién analicen junto con
el analista, el resultado obtenido y se puedan identificar posibles amenazas o
riesgos que estén impactando negativamente el trabajo diario. A su vez, se espera
identificar los logros y los avances de cada colaborador para se tomen las medidas
necesarias que generen un buen ambiente de trabajo y las condiciones Gptimas

para continuar incrementando el desempefio.

5.5 Andlisis costo beneficio de la propuesta

En primer lugar es importante establecer cudl es el costo aproximado para el
CFIA de la existencia del problema identificado y de todas las situaciones

previamente descritas en el capitulo 4.

El incumplimiento de los indicadores y la baja productividad de los analistas
estdn directamente relacionados con una mala utilizacibn de los recursos

disponibles, en este caso, el tiempo de trabajo y el recurso humano, por lo que a lo
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largo del afio se ha tenido que recurrir a laborar gran cantidad de horas fuera de la
jornada normal como una medida para tratar de cumplir con el tiempo estipulado en

la revision de los proyectos.

Tabla 22
Célculo del Costo de Horas Extra en el DTP, Segun Costo Promedio y Cantidad

de Horas Laboradas en el Afio 2020

Horas extra DTP 2020

Costo promedio de cada hora:
(Incluye cargas sociales)

Cantidad total de horas laboradas por

. i 605
los analistas:

Costo total: $5294.00

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla anterior, en el 2020 los analistas
trabajaron 605 horas extra, lo cual tuvo un costo anual aproximado para el CFIA de
$5294.00. Es importante sefialar que la informacion del salario de cada analista no
fue suministrada, por lo que con ayuda de la coordinacion del DTP, se estima el
costo promedio de cada hora extra en $8,75, lo que corresponde a un célculo

aproximado.
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Para solucionar la problematica, esta investigacion se ha enfocado en
proponer acciones que no incrementen los costos actuales del departamento, todo
lo contrario, estas se enfocan en mejorar el método actual de trabajo e implementar
mediciones en los procesos que permitan conocer el desempefio real y optimizar
los recursos disponibles. Sin embargo es importante hacer un célculo del costo
econdmico de las capacitaciones que se deben llevar a cabo para la correcta
implementacion de la propuesta. En primer lugar se calcula el costo de la
capacitaciéon que debe recibir todo el equipo del DTP para conocer el plan de
mejoras propuesto, que corresponde a las tres primeras actividades que se indican

en el diagrama de Gantt, lo cual se detalla a continuacion:

Tabla 23

Costo de la Capacitacion para la Implementacion de la Propuesta

Costo de la capacitacion para la implementacion de la

propuesta

Dirigida a: Miembros del DTP

Cantidad de horas de capacitacion de los

16 miembros del DTP 68
Costo promedio de cada hora $8,75
Costo total: $595,00

Fuente: elaboracién propia
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El costo de las primeras tres actividades de capacitacion tiene un costo de
$595. Con respecto a la propuesta realizada en el punto 5.2, esta requiere, para
llevarla a cabo, que los miembros del DTP reciban capacitacion y entrenamiento por
parte de profesionales en el tema. Para ello se propone la contratacion de un

consultor externo cuyo servicio se detalla a continuacion:

Tabla 24

Costo de la Capacitacion Metodologia Kaizen

Costo de la capacitaciéon Metodologia Kaizen

Dirigida a: Miembros del DTP

Cantidad de sesiones: 3 (2hrs c/u)

Costo total: $2,150.00

Fuente: elaboracion propia

Como se logra observar, el costo de las tres sesiones de capacitacion
brindada por el consultor externo corresponde a un pago unico de $2,150.00, por lo
gue el costo total de las actividades de capacitacién corresponde a la suma de

$2,745.00
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Lo anterior no representara un costo fijo para el CFIA, por lo que, si con la
implementacion de estas propuestas de mejora se logra reducir el 100% del pago

de las horas se obtendran los siguientes beneficios:

Tabla 25

Beneficio Total de la Implementacion de las Propuestas

Beneficio total

Ahorro (100% en el pago de horas extras) $5.294.00

Beneficio total: $2.549,00

Costo de capacitaciones: $2.745,00

Fuente: elaboracion propia

Al implementar las soluciones planteadas se proyecta una disminucion de
costos para el CFIA de $2.549.00 en el primer afio y de $5.294,00 en los siguientes
periodos, por lo que el beneficio econdmico obtenido sera significativo, esto sin
tomar en cuenta que con la incorporacion de la metodologia Kaizen en la cultura del
departamento, también se espera obtener mejoras tangibles en los procesos y que

estos impacten a nivel econémico la organizacion.
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También es importante recalcar que con la puesta en marcha del nuevo
método de asignacion de proyectos, de la implementacibn de los nuevos
indicadores, de las nuevas metas de produccién y del control del tiempo efectivo de
trabajo, se esperan obtener los mayores beneficios para el CFIA, los cuales se

sintetizan en los siguientes dos puntos:

e Al cumplir el DTP con la revision de los proyectos en el plazo establecido, se
elimina la demora en la recepcion de los pagos que todo proyecto debe
realizar al CFIA por lo que el dinero ingresard con mayor rapidez a las arcas

de la institucion.

e Se disminuyen los reclamos de los profesionales miembros del CFIA por la

insatisfaccion ocasionada ante la demora en que se revisan los proyectos.

Por lo tanto, pese a que con la implementacién de este proyecto, no se
aumentara la cantidad de dinero que percibe el CFIA, ya que no existe otra
organizacion que brinde a nivel nacional el mismo servicio que brinda el DTP, si se

asegura el ingreso del dinero en el tiempo justo a la institucion.

Para determinar la viabilidad del proyecto se utiliza un criterio de viabilidad
econdémica denominado ROI (Return on investment), el cual es un indicador que

permite conocer si el valor econémico generado como resultado de la
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implementacion de diferentes acciones es positivo, esto mediante la formula (ahorro
0 ganancia — inversion) / inversion. Si el resultado obtenido es mayor a cero, se

establece que el proyecto tendra un impacto real en la organizacion.

Tabla 26

Viabilidad econdmica del proyecto

Viabilidad econémica del proyecto

Ahorro $5.249,00

Inversion $2.745,00

Calculo (5249-2745) | 2745

ROI 0,91

Fuente: elaboracion propia

Como resultado del andlisis anterior se logra determinar que el indicador de
retorno de la inversion es positivo por lo que, efectivamente la implementacion de
las propuestas de este proyecto de investigacion es viable y aportara beneficios

econdmicos para el CFIA.
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Capitulo VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

Con base en los resultados obtenidos de esta investigacion desarrollado en

el Departamento de Tramites del CFIA para lograr el cumplimiento de los

indicadores e incrementar la productividad de los analistas, se puede concluir que

se cumplieron con los siguientes puntos:

Se realizé un analisis exhaustivo del proceso mediante el cual fue posible
hacer un diagnéstico de la situacion actual y evidenciar las carencias y
debilidades de este, como la ausencia de un método definido para la
asignacion de los proyectos y la falta de medicion de factores criticos de
desempeiio como el tiempo efectivo de trabajo y la productividad de los
analistas, aspectos que han impactado negativamente en el cumplimiento de
los indicadores y que han dificultado la implementacién de acciones de

mejora.

Con la colaboracion de todos los miembros del departamento que participan
directamente en el proceso y mediante el uso de herramientas ingenieriles
se determinaron las causas mas representativas y que tienen un mayor
impacto en el problema encontrado, las cuales justamente tienen que ver con

aspectos de materiales, método, la medicion del trabajo.



196

Se generd un plan de mejoras que abarca cinco propuestas para eliminar las
causas que originan el problema central de esta investigacion, tal como la
definicion de un método para la asignacion de los proyectos, la utilizacién de
una herramienta en Excel para controlar y medir el tiempo de trabajo, la
implementacién de indicadores del desempefio que permita conocer la
productividad y la eficacia, la actualizacion de las metas mensuales de
produccion y un plan mejoras en los sistemas informaticos, todos ellos sin
generar costos adicionales para la organizacion. Lo anterior va de la mano
con la adopcion de la metodologia Kaizen lo cual también forma parte de la
propuesta y que permitira crear las condiciones Optimas para asegurar la

mejora continua en el DTP.

Se definieron las acciones de control y seguimiento que se deben de llevar a
cabo para asegurar que con la solucion propuesta se obtengan los resultados
esperados, como un alto nivel de cumplimiento en el plazo en que deben ser
revisados los proyectos y un incremento sostenido en la productividad, para
ello se propuso la creacion de dashboards dinAmicos de Power Bi con los
cuales se puede controlar en tiempo real el trabajo diario y hacer visible el
desempefio de los analistas. Para dar seguimiento se propuso la
implementacién de reportes de desempefio con los cuales serviran de

insumo a la administracion del DTP para la toma de decisiones.
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Por ultimo, se concluye que uno de los beneficios econdmicos que se
obtendran con la puesta en marcha de las soluciones planteadas es el ahorro
de $4,235 por concepto de pagos de horas extra. Adicional a ello, se asegura
el ingreso del dinero proveniente de la revisién de los proyectos en el tiempo

justo, sin demoras innecesarias.

6.2 Recomendaciones

Implementar un sistema de gestién de la calidad en el DTP que permita
asegurar y controlar aquellos elementos criticos que influyen en el
cumplimiento de los requisitos del proceso y en el logro de la satisfaccion de
los usuarios. Para ello el CFIA debera invertir en la contratacion de personal

experto en esa area.

Elaborar un plan de talleres o capacitaciones anuales que permita a los
analistas refrescar sus conocimientos y mantenerse actualizados sobre la
normativa vigente. Este plan debe incluir evaluaciones y deberd llevarse a
cabo con el mismo recurso humano con el que cuenta el DTP, incluyendo la
participacion del equipo de mejora continua para aprovecharlo y no

incrementar los costos actuales.
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Establecer una matriz de conocimiento que permita a la jefatura del
departamento identificar las fortalezas y debilidades de cada analista con
relacion a los temas, procesos 0 normativa que se requiere saber para
realizar el analisis y revision de los proyectos. Adicionalmente esta
herramienta les permitird a los analistas apoyarse en otros comparieros para
evacuar dudas y mitigar las demoras que se provocan ante la ausencia del
coordinador, la cual fue una de las causas con bajo impacto en el problema

central que se detecto en el capitulo 4 de esta investigacion.

Realizar un analisis de posibles factores distractores que puedan afectar el
cumplimiento de los indicadores y el desempefio de los analistas como
llamadas telefénicas, correos electronicos, reuniones innecesarias, entre

otros para tomar las acciones correctivas necesarias.
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Apéndices



Apéndice 1

Minuta — Sesion de Lluvia de Ideas

Fecha: 9 de noviembre de 2020

Reunién Analistas / Coordinacion DTP

Asistencia

Daniel Rodriguez
David Meléndez
Kevin Torres
Madelyn Solis

Hora deinicio: 4:00 pm

Reunidén Virtual - Plataforma Microsoft Teams

Agenda

e Explicacion de los objetivos de la investigacion.

e Lluvia de ideas

analistas hacia el

planos

Hora de finalizacion: 5:00 pm

Falta de compromiso de los

cumplimiento de las metas

No se respeta el orden en
que se deben revisar los

Jacqueline Pérez

Silvia Cerdas
Giselle Lopez

Vladimir Cruz
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FACTORES QUE INFLUYEN EN:
MI DESEMPENO MENSUAL
EL INCUMPLIMIENTO DE INDICADORES

Fallas frecuentes en los
sistemas (internet, APC,
Tasacién, entre otros)

Desconocimiento de mi
desempefio en tiempo real

Mucha variabilidad del flujo
de trabajo asignado

Elementos distractores

No hay medicién del tiempo real
de trabajo (reuniones,

ia por el cfia, e’

las fallas, etc)

Metas de produccion
desactualizadas

Sistemas rigidos y poco
amigables

Falta de involucramiento de
los analistas en la
asignacion de colas

Demoras en la atencién de
dudas o en la solucién de
problemas

s colas méas llenas y
no siempre a las que tienen los
planos més antiguos

Falta de capacitacién

Exceso de tareas
secundarias (revisiones de
tasacion, desgloses, etc)



Apéndice 2

Entrevista al coordinador

Formato de entrevista
Funcionario Coordinador
Lugar Reunidn virtual - Plataforma Teams
Fecha 14 de octubre de 2020
Preguntas
1 Cuales factores se toman en cuenta para activar las colas? Cual es el
método?
2 Por qué no hay indicadores para APC-VI y APC-E?
3 Cuantas horas extra se han trabajado en lo que va del afio?
4 Existen datos historicos del cumplimineto de los indicadores en periodos
anteriores?
s Se tienen datos de la cantidad de profesionales que se quejan porque el
proyecto no se reviso en el tiempo esperado?
6 En cual momento de la jornada se asignan los tramites secundarios?
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Apéndice 3

Plan de trabajo de mejora continua.

204

@it~

Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica

Plan de trabajo de mejora continua

Departamento de Tramites Fecha:

05-03-21

Miembro del equipo de mejora continua:

Situacion a analizar:

Objetivos:

Agenda

Fecha Actividad Responsable

Lugar

07-03-21

20-03-21

30-03-21

Conclusiones

Evidencias

Aspectos positivos

Propuestas de solucion

Firma miembros del equipo de mejora continua

Firma Jefatura




Apéndice 4

Plan piloto de mejora continua

@i\

Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica

Plan piloto - plan de mejora continua

Miembro del equipo de mejora continua:

Situacion a analizar:

Objetivos:

Actividades

mes 1 mes 2 mes 3

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 2
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Anexo 1
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Menu de clasificaciones de proyectos en el contrato de servicios del APC.

‘ QOTRAS EDIFICACIONES / SERVICIOS v ‘

Accesos vehiculares en RVN

2]

Para mayor informacién visite: infoapc.cfia.or.cr|

Accesos vehiculares en RVN
Alquiler de equipo y maguinaria

O Proyecto que debe ser revisado por Conservaci
[ Proyecto que debe ser revisado por Edificaciones|
[ Proyecto en Zona Maritimo Terrestre

[ proyecto construceién sostenible Programa Band

L

Niimero de soluciones habitacionales (para urbanizac|

Nombre del proyect:

EL AyA administra el acueducto

p to
Avallios
Bodegas
Caballerizas

Calderas

Caseta con bafio

Cementerios

Centros de recuperacion de residuos sélidos

Confeccién de terminos de referencia

Demarcacidn de carreteras

Demoliciones

Disefio de productos

Distribuciones de planta

Dragados de rios

de Asistencia Hospitalaria y Consulta Externa
Edificics para educacion privado — Universidades publicas

Edificios para educacién pdblica
Eotablosimiontos § i .
Ubicado en la provincia de] [SELECCIONE] v ]| o[ [SELECCIONE] v | o [ [SELECCIONE] v |
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Anexo 2

Formato comun de ldminas de proyectos que se adjuntan al contrato en el APC.
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Anexo 3

Sello que se coloca en las laAminas de proyectos aprobados

(finn *

Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica

CONTRATO
MONTO

0OC 966
¢ 12,247,500.00

FECHA VISADO CFIA 01/03/2021

CATASTRO
TAMARNO
REGISTRADO POR
BITACORA

P-2107152-2019
58 M2

08359

DIGITAL

ESTE SELLO TIENE UNA VIGENCIA DE UN ARNO, VENCE EL 01/03/2022
(vencimiento aplica sélo a planos constructivos)

SI NO HAY CONCORDANCIA ENTRE LA INFOR!VIACI@N DEL SELLO Y EL
RESULTADO DE LA CONSULTA MEDIANTE EL CODIGO, EL SELLO ES NULO.

NOMBRE DEL PROYECTO

CASA DE BONO

CLASIFICACION SEGUN DECRETO 36550

VIVIENDA

PROPIETARIO

CEDULA

DIRECCION
SUPERMECADO SUMARY 150
METROS NORTE CARRETERA COCAL
AMARILLO

UBICACION

PROVINCIA: PUNTARENAS
CANTON: GOLFITO
DISTRITO: PAVON

Elaboracion de planos y documentos

ANTEPROYECTO

1C-17840 DELGADO GUADAMUZ

RUBEN
PLANOS Y ESPECIFICACIONES 1C-17840 DELGADO GUADAMUZ
TECNICAS RUBEN

IMI-11919 ROLDAN ESTRADA
MARCO ANTONIO

CONTROL DE LA EJECUCION DEL PROYECTO

DIRECCION OBRA

1C-17840 DELGADO GUADAMUZ
RUBEN
Fecha: 01/03/2021

INSPECCION

CONSULTORIA VARIAS

IMI-11919 ROLDAN ESTRADA
MARCO ANTONIO
Fecha: 01/03/2021

SERVICIOS DE OPERACION , MANTENIMIENTO Y OTRAS CONSULTORIAS

A-3504 ROJAS LEZCANO VICTOR
MANUEL

Proyecto aprobado por régimen de Declaracion Jurada
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