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Resumen

RESUMEN

Dentro de la gran variedad de metodologias existentes y en una continua busqueda de las
organizaciones por adaptarse al rapido crecimiento del entorno, la Direccién de Proyectos
encuentra una posible solucion en el Lean Project Management (LPM). Se revisa en este trabajo
la evolucion de la filosofia Lean, desde su inicio en la industria manufacturera (conocido como
Lean Manufacturing), y con un fuerte desarrollo en el mundo de la construccion (reconocido por
Lean Construction), hasta llegar a su adaptacion en la Direccion de Proyectos (Lean Project
Management). Lean Project Management parece ser una metodologia eficiente y versatil en la
gestion de proyectos, por ello y para completar el estudio, se presenta una propuesta de aplicacion
de esta metodologia en combinacién con la reconocida guia PMBOK. A través de un supuesto
practico tratamos de implantar y ejemplificar las ideas propuestas a lo largo de este trabajo.

Palabras Clave

Direccion de Proyectos, Lean Construction, Lean Project Management, Pensamiento Lean,
PMBoK

ABSTRACT

Among the wide variety of methodologies that exist and the continuous search of organizations to
adapt to the quick growth of the environment, Project Management finds a possible solution in
Lean Project Management (LPM). In this work, we review the evolution of the Lean philosophy
from its beginning in the manufacturing industry (known as Lean Manufacturing) and with strong
development in the construction world (recognized as Lean Construction) until we reach its
adaptation in Project Management (Lean Project Management). Lean Project Management seems
to be an efficient and versatile methodology in project management. For this reason and to
complete the study, we present a proposal for the application of this methodology in combination
with the recognized PMBOK guide. Through a practical case, we try to implant and exemplify the
ideas suggested along this work.

Keywords

Project Management, Lean Construction, Lean Project Management, Lean Thinking, PMBoK

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-2021






Contenido |

INDICE
1N {01801 [0 ] NI 1
ODjJEtiVO dEl PrOYECTO ... 1
AICANCE el PrOYECLO ..ot st re e 1
MOtIVACION el PrOYECTIO......ccuviii ettt 2
Estructura del DOCUMENTO ......c.coviiiiiiiiisie e s 2
Capitulo 1 LA DIRECCION DE PROYECTOS .....coeoiiteiteeieeeeieee e 3
1.1 ;QUE €S UN PrOYECIO? ...cviiiieiiiteitieste sttt ste et s b s et e te e s testeebesbeera e besteeseesbesneesreans 3
1.2 Definicion de DirecciOn de PrOYECLOS ..........curveiriririeirieineiesie st 4
1.3 Metodologias para la DirecCidn de ProyECtOS .........ccceverererierieiieieesesesieseseeseenas 4
1.3.1. CIASITICACION ..o ettt 5
1.3.1.1 Grado de eSPECIfiCACION ........ccoovveiiiiieie e 5
1.3.1.2 Caracteristicas prinCipales...........cocuveirriirriineerese e 6
1.3.1.3 Temas, principios, procesos, StANCArES. ..........ccvvrvererierieieeieeiesese e 7
1.3.2. Descripcion de las principales metodologias.........cccovvveveieiicvecicne e, 8
Capitulo 2 EL PENSAMIENTO LEAN .. ...uuiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiieineenennneennennnnnennnennns 11
2.10rigen Y defiNiCION .......cove it 11
2.2 ESTTUCTUIA. ...ttt bbbttt e b e bbb 12
2.3 PIINCIPIOS ...veivviiti ettt sttt be s te e b e s be e b e st e s be e besreenbesteeneesreeres 13
2.4 Herramientas LBAN........ccccoviiiieieiscce sttt 15
2.5 L2 eVOIUCION A8 LBAN........eieieieiieieie ettt 16
Capitulo 3 LEAN CONSTRUCTION ......uuuuuuiiuierienuunennennnennnnennnnnnnnnnnnnnsenennnnennnne 19
3L OFIgBN ettt bbbttt n e 19
3.2 DEFINICION ...ttt 20
3.3 Herramientas y modelos de geStioN .........ccocvreireineineisesee e 21
3.3.1. Last Planner SYStEM (LPS) ......ccccoiiiiiiiiiiiiie ettt 21
3.3.2. Integrated Project Delivery (IPD) .......ccccoviiieiiiieie e sienese e 24
3.3.3. Lean Project Delivery System (LPDS) ........cccoouiiriniieieeisesese e 26
3.3.4. Building Information Modeling (BIM)........ccccovoviiieiieniieecccce e 28
3.4 Aportacion del Lean COoNSIUCTION ........cccvoerieieieieeseee e 29
Capitulo 4 LEAN PROJECT MANAGEMENT ......cuutiiiiiiiiiiiiiiiiieiriiirieennnnnnnnnnnnns 31
4.10rigen Y defiNICION ......ccoiviieeieiee et 31
4.2 Principios fundamentales............oov oo s 32
4.3 Modelos y herramientas para la direccion de proyectos Lean..........c.cccccvevrereeenne. 34
4.3.1. Modelo de entrega de proyectos Lean (LPDS).......ccccoocevvviieieviveieve e, 34
4.3.2. Modelo de planificacion LPS............ccooeieienicesese e 35
T 3 PP 36
O B oo 1 B 0] N TSRS 36

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-21



Il ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

4.3.5. Value Stream Map (VSM) ..o 37
4.3.6. KANDAN .....ocuiiiii ettt e 37
AR © o =3 Y- W {0101 1 PP T PP RPPRTR 38
4.4 Aportacion de la filosofia Lean Project Management ...........ccccoovvvovneiencicncienienn 38
Capitulo 5 LA GUIA DEL PMBOK ....cooviieiiieeeeeeece e ee e 41
5.1 Introduccion al PMBOK .........ccooiiiiiiiiise e 41
5.2 Grupos de procesos en la Direccion de Proyectos........cccccevveveevivieevesesiesesieennens 43
5.2.1. Grupo de procesos de INICIO ......ocvveereiieeie e 44
5.2.2. Grupo de procesos de PlanifiCacion...........c.covrereriiniisiisine e 44
5.2.3. Grupo de procesos de EJECUCION.........ccccuviiirierieieiesse e 44
5.2.4. Grupos de procesos de Monitoreo Yy Control ..........ccoccvvveevveieniesieecese e 45
5.2.5. Grup0 de proCes0s de CIBITE........cuuiiiiiriie et 45
5.3 Areas de conocimiento en la Direccion de Proyectos...........covvvveeveeeseresreieneen. 45
5.3.1. Gestion de la Integracion del Proyecto .........ccccecveveeviiesie s 47
5.3.2. Gestion del Alcance del Proyecto........ccccccevviiiiiiieic e 47
5.3.3. Gestion del Cronograma del Proyecto .........cccvveirieiirieiinieinciseece e 48
5.3.4. Gestion del Coste del ProyeCto.......ccccevveieie e 48
5.3.5. Gestion de la Calidad del Proyecto..........ccccvveieiiiieiecece et 49
5.3.6. Gestion de 1os Recursos del ProYectO..........covveirieiieiiiiicese e 49
5.3.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto ..........ccoceovvevrennensennie e 49
5.3.8. Gestion de 10s Riesgos del Proyecto.........cccocvcvvvveiieveiecie s 50
5.3.9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto..........ccccoverreinennensense e 50
5.3.10. Gestion de los Interesados del Proyecto ..........ccccoevererireiinennensesee e 51

Capitulo 6 PROPUESTA DE INTEGRACION DE LAS METODOLOGIAS LPM Y

PIMIB OK . e 53
6.1 Caracteristicas principales de cada metodologia..........cccccevvveviiiiiiieeviiiiic e, 53
6.2 Integracion de LPM y PMBOK por grupos de proCesos ........c.cceeeevverreeiveseseennens 54

6.2.1. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de INiCI0 ........ccccevvereiiinicnnn 55
6.2.2. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Planificacion....................... 55
6.2.3. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Ejecucion...........cccccceuvenenee. 58
6.2.4. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control........... 59
6.2.5. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Cierre........ocooeveereericnennnn. 61
6.3 Ejemplo de aplicacion sobre un plan de proyecto .........ccccevveveeviiieevccecic e, 61
6.3.1. Ejemplo de aplicacién sobre los procesos de iniCio..........ccccoeevvevveiecveneinenne. 62
6.3.2. Ejemplo de aplicacién sobre los procesos de planificacion............c.ccccoveueee. 65
6.4 Beneficios de combinar LPM Yy PMBOK .........ccooiiiiiiiices e 74

CONCLUSIONES. ... e e e 77

BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ate e enens 79

INDICE DE FIGURAS ..ot e e e e et e 83

INDICE DE TABLAS ... 85

Castillo Alvarez, Ana



Introduccién - 1

INTRODUCCION

Objetivo del Proyecto

El presente Trabajo de Fin de Méster pretende reforzar y ampliar algunos de los conocimientos
adquiridos durante el Master de Direccion de Proyectos y que pueden ser de gran valor para el
futuro de la gestion de proyectos. El objetivo primordial de este proyecto es el anélisis de la
metodologia Lean Project Management y presentacion de una propuesta de aplicacién de esta.

Este estudio comprende desde la investigacion acerca del origen y antecedentes de la
metodologia, hasta la exposicion de la propuesta de aplicacion de la misma en combinacién con
otra reconocida metodologia para la direccién de proyectos.

Se han establecido los siguientes objetivos parciales para lograr la consecucion del objetivo
principal:

¢ Repaso de la situacion actual en el mundo de la direccion de proyectos revisando conceptos
generales y recogiendo las principales metodologias utilizadas en la disciplina.

e Comprension del concepto “Lean” y analisis de sus fundamentos a través del estudio de la
rama Lean Manufacturing.

o Analisis del origen de Lean en los proyectos a través del estudio de Lean Construction,
resultado de aplicar los conceptos Lean en los procesos constructivos, y revision de sus
modelos y técnicas empleadas.

¢ Analisis de la metodologia Lean Project Management como aplicacion de los fundamentos
de Lean a la direccién de proyectos.

e Revision de la metodologia Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
desarrollada por el Project Management Institute (PMI).

¢ Exposicion de una propuesta de aplicacion de Lean Project Management.

Alcance del Proyecto

El presente Trabajo de Fin de Master abarca principalmente conocimientos tedricos de la materia
absorbidos a través de una amplia revision bibliogréfica, junto con ideas y propuestas personales
basadas en los temas estudiados.

De esta forma, se genera un documento que pretende actuar de semilla para futuros proyectos,
dejando la puerta abierta a la aplicacion y adaptacion de las propuestas expuestas.

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-21



2 - ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

Motivacion del Proyecto

Nos encontramos ante un mundo globalizado en el que la economia de los paises crece cada vez
mas rapido y en el que la Direccion de Proyectos esta cobrando cada vez méas importancia,
colocadndose como una disciplina clave para el crecimiento de las organizaciones.

La iniciativa de este trabajo surge de la necesidad de conocer un poco méas acerca de una
metodologia para la Direccion de Proyectos proveniente de las industrias manufactureras y de
construccion, basada en los principios de la filosofia Lean: el Lean Project Management (LPM).

Este tema de estudio supone una buena oportunidad para afianzar los conocimientos adquiridos
durante el Master y contrastar la informacion con las diferentes metodologias para la direccion de
proyectos estudiadas durante el curso, asi como aplicarlos de forma practica para ver cémo
combinar diferentes enfoques puede ofrecer un resultado interesante y beneficioso sobre la
gestion de un proyecto.

Estructura del Documento

El trabajo esta dividido en siete partes diferentes coincidiendo con los siete capitulos a través de
los cuales se pretende cumplir con los objetivos expuestos anteriormente.

El primer capitulo recoge definiciones y conceptos basicos sobre la Direccion de proyectos como
disciplina y clasifica las metodologias mas relevantes en base a una serie de criterios.

El segundo capitulo se centra en los origenes de la filosofia Lean en la industria manufacturera y
revisa estructura, principios y herramientas fundamentales de la metodologia.

El tercer capitulo est4 dedicado al analisis del Lean Construction, vertiente surgida de aplicar los
conceptos Lean en los proyectos constructivos y precedente del mencionado Lean Project
Management. Aqui se revisan el origen de la metodologia, sus principios, modelos de gestion y
herramientas que lo completan.

El cuarto capitulo del documento presenta un analisis de la metodologia sobre la que se centra
este trabajo, el Lean Project Management. Primeramente, se estudia su nacimiento a través de la
evolucion de los conceptos desarrollados por Lean Manufacturing y Lean Construction, y
posteriormente se revisan sus principios fundamentales, los cuales son los mismos que siguen sus
vertientes antecesoras pero adaptadas al proceso de dirigir un proyecto. Por Gltimo, se recogen las
técnicas mas populares para la aplicacion de la metodologia y los beneficios que esta aporta.

El capitulo cinco revisa los conceptos basicos, cualidades y estructura de la guia de PMI para
poder desarrollar la propuesta de integracién de LPM y PMBOK.

En el capitulo seis, se expone la mencionada propuesta de integracion de las metodologias LPM y
PMBOK, recogiendo cualidades representativas de cada una de las metodologias y exponiendo
ideas para aplicar principios y técnicas de Lean Project Management sobre los procesos descritos
por PMBOK. A través de esta propuesta se pretende mostrar el potencial y la versatilidad de Lean
en la direccién de proyectos y manifestar que es posible obtener resultados positivos de su
combinacion con otras metodologias.

Para finalizar, en un ultimo capitulo, se exponen las conclusiones extraidas tras el desarrollo y
finalizacién de este Trabajo de Fin de Master sobre la metodologia LPM y su aplicacion.

Castillo Alvarez, Ana



La Direccion de Proyectos - 3

Capitulo 1 LA DIRECCION DE PROYECTOS

Hoy en dia la direccion de proyectos ha cobrado una gran importancia, volviéndose esencial para
la consecucion de buenos resultados en un proyecto, optimizando los recursos y criterios de
alcances, tiempos y costes.

Enel

presente capitulo se definira el término “proyecto”, se explicara en qué consiste la disciplina

de la direccidn de proyectos, y se expondran diferentes metodologias existentes para la direccion
de proyectos.

1.1 ;,Qué es un proyecto?

Existe un elevado nimero de definiciones en la literatura que hacen referencia al concepto de
proyecto. Algunas de ellas son:

“Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”
(Project Management Institute, 2017)

Segun el Project Management Institute, la naturaleza temporal de los proyectos establece
un principio y un final definidos, y sefiala que el término temporal no significa
necesariamente que un proyecto tenga que ser de corta duracidon. Un proyecto finaliza
cuando, o bien se logran los objetivos, o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos
no se van cumplir o no podran ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad original de
llevar a cabo dicho proyecto (Project Management Institute, 2017).

“Estructura organizacional temporal establecida para crear un producto o servicio
singular (entregable) con ciertas restricciones tales como tiempo, coste y calidad.”
(Comision Europea, 2018)

PM2 (Project Management Methodology, en espafiol Metodologia de Direcciéon de
Proyectos) establece una serie de caracteristicas clave para un proyecto (Figural), donde
“temporal” significa que existen principio y final definidos y “singular” que no se ha creado
anteriormente o, que aun siendo similar a otro producto o servicio (resultado), incorpora
alguna novedad. Ademas, el proyecto se lleva a cabo bajo restricciones (externas o internas)
de tiempos, costes, calidad u otras limitaciones de la organizacibn como recursos,
capacidades, riesgos, etc (Comision Europea, 2018)

Temporal ® Singular o Resultado [:-:) Restricciones  %/\¢

T
Inicio y final No rutinario Producto o Cronograma, Presupuesto,
Servicio Calidad...

Figura 1: Caracteristicas clave de un proyecto.
Fuente: (Comision Europea, 2018)
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4 - ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

= “Actividad Unica, temporal, multidisciplinaria y organizada, para producir los
entregables acordados con requisitos y restricciones predefinidas” (AEIPRO, 2017)

La Asociacion Espafiola de Direccion e Ingenieria de Proyectos (AEIPRO, 2017) cree que,
aun habiendo otras formas de crear valor en una organizacion, los proyectos incorporan
ventajas como concentracion, control y especificacion, que los hacen mas competitivos
para realizar ciertas tareas.

1.2 Definicion de Direccion de Proyectos

Dr. Martin Barnes, el que fuera presidente de la Asociacion para la Direccion de Proyectos
(Association for Project Management — APM) hasta 2012, dice que fundamentalmente, la gestién
de proyectos se trata de que las personas hagan las cosas, realicen tareas (Association for Project
Management, 2020).

La direccion de proyectos, gestion de proyectos 0, en inglés, Project Management, al igual que
ocurre con el concepto de proyecto, se define de muchas formas diferentes de manera que se
adapte a diferentes propdsitos u objetivos. A continuacidn, se muestran algunas de las expresiones
gue recoge la bibliografia:

= “La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este.” (Project
Management Institute, 2017)

= “La Gestion de Proyectos puede ser descrita como el conjunto de actividades de
planificacion, organizacion, obtencion, supervision y gestion de los recursos y el trabajo
necesarios para alcanzar las metas y objetivos especificos de los proyectos de manera eficaz
y eficiente.” (Comision Europea, 2018)

= “La direccion de proyectos se ocupa de la aplicacion a los proyectos de métodos,
herramientas, técnicas y competencias, para lograr determinados objetivos” (IPMA, 2015)

= “La gestion de proyectos es la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y
competencias a un proyecto.” (International Organization for Standardization, 2012)

Podemaos concluir, por tanto, que la direccién de proyectos es una disciplina que actla sobre un
conjunto de actividades relacionadas entre si, que persigue la consecucion de unos objetivos
especificos de manera eficaz y que, para ello, utiliza una serie de técnicas, métodos, herramientas
y conocimientos.

1.3 Metodologias para la Direccién de Proyectos

Hoy en dia, la direccion de proyectos es muy importante y esta cobrando cada vez mas relevancia
en organizaciones y equipos de trabajo, sin embargo, es clave elegir una metodologia adecuada,
que esté alineada con el equipo, el tipo de organizacion o los objetivos del proyecto, para que sea
realmente efectiva. En la actualidad existe una gran variedad de metodologias para la gestion de
proyectos.

Castillo Alvarez, Ana



La Direccion de Proyectos - 5

En esta seccion se mostrardn diferentes formas de clasificar las principales metodologias
empleadas en la disciplina, después se explicaran brevemente cada una de ellas para, finalmente,
presentar e introducir la metodologia semilla de este proyecto fin de Master.

1.3.1. Clasificacion

En este apartado vamos a mostrar tres formas diferentes de encuadrar las metodologias para la
direccidn de proyectos o, en inglés, Project Management Methodologies (PMM).

1.3.1.1 Grado de especificacion

Una posible forma de clasificar las metodologias consiste en ordenar éstas en funcién de su grado
de especificacion. Recurriendo al simil con un arbol (Figura 2), cada metodologia tiene un grado
de especificidad que parte desde las raices (N1) y asciende de forma creciente hasta las ramas
superiores (N5) (Chin and Spowage, 2010).

N5
Metodologia
individualizada.

N4
Metodologia especifica
del proyecto.

AT TN T T
I Metodologia especifica de
AN la organizacién _

Grado de
especificacion

/ N2 k-
| Metodologia especifica |
. __ delsector _ /

| Mejores practicas, |
.  °estandares y directrices Vi

Figura 2: Clasificacion en funcién del grado de especificacion.
Fuente: Chin and Spowage, (2010)

A continuacién se describen los 5 niveles (Chin and Spowage, 2010):
= Nivel 1: Mejores précticas, estandares y directrices.

A este grupo se le Ilama frecuentemente "metodologias”. Sin embargo, algunos autores
(Bolles, 2002; Chin and Spowage, 2010) apoyan la idea de que estas no son metodologias,
sino que se consideran grandes enciclopedias de buenas précticas que han ido
evolucionando a lo largo de muchos afios. Por naturaleza, las metodologias de nivel 1
suelen ser las mas lentas y costosas de desarrollar.

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-21



6 - ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

= Nivel 2: Metodologia especifica del sector.

Las diferentes industrias requieren distintas variaciones en su manera de gestionar los
proyectos. Las metodologias especificas del sector se construyen extrayendo los elementos
apropiados de las raices (nivel 1) y afiadiendo componentes requeridos por las normas,
regulaciones, leyes y mejores practicas especificas del sector. Entre los diversos sectores
industriales, el sector de la construccién es uno de los méas destacados dentro de este nivel.

= Nivel 3: Metodologia especifica de la organizacion.

La metodologia especifica del sector se adapta y personaliza para cumplir con la estrategia,
estructura, naturaleza de los proyectos, necesidades y objetivos de una organizacion en
concreto. Un paso importante en la implementacion de una metodologia de nivel 3 dentro
de una empresa es integrar los procesos del proyecto con el modelo de negocio de la
organizacion. Si una empresa no es capaz de extraer correctamente la esencia de los niveles
1y 2 aplicados a su negocio, dara lugar a una metodologia errénea e ineficiente.

= Nivel 4: Metodologia especifica del proyecto.

Este nivel se centra en que la metodologia debe ser escalable a los diferentes proyectos, ya
sea en tamafio o naturaleza, dentro de una misma organizacion. Este nivel por tanto supone
ramificar la metodologia de la empresa (nivel 3) y aplicarla de forma distinta a cada uno de
los proyectos de diferente indole.

= Nivel 5: Metodologia individualizada.

Este nivel supone la especificacion mas alta. En el nivel 5 se disefian metodologias para
proyectos especificos de forma individual. A pesar de la posible similitud de algunos
proyectos, pueden aparecer elementos relevantes a tratar de forma individualizada como
factores comerciales, escenario financiero o partes interesadas en el proyecto (stakeholders)
como por ejemplo proveedores externos o internos especificos. Por tanto, el disefio de
metodologias de nivel 5 requiere extraer la mayor cantidad posible de elementos relevantes
de su nivel 4 para su uso en un proyecto individual.

1.3.1.2 Caracteristicas principales

Otra posible forma de clasificar las metodologias existentes se realiza en funcién de cuatro
caracteristicas principales como son: dinamismo, estructuracion, velocidad y estabilidad (Binder,
2014) . En la Figura 3 aparece reflejada graficamente esta clasificacion. El eje vertical representa
el dinamismo o la flexibilidad frente a la estructuracion fija, mientras que el eje horizontal refleja
si una metodologia es estable o evoluciona rapidamente en el tiempo.

Como consecuencia del cruce de estas cuatro cualidades, resultan cuatro cuadrantes posibles
donde encajar las distintas metodologias:

= Primer cuadrante: incluye aquellas metodologias aptas para dirigir proyectos rapidos y
dinamicos. Es el caso de Agile y Scrum.

= Segundo cuadrante: aqui se encuadran los métodos para gestionar proyectos con un origen
mas definido pero que requieren de una cierta velocidad. Es el caso de Lean (donde nos
centraremos més adelante) y Kanban.
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La Direccion de Proyectos - 7

Dynamic

Stability

Waterfall

Structured

Figura 3: Representacidn gréfica de las principales metodologias para la
direccidn de proyectos en funcién de sus caracteristicas. Fuente: Binder (2014)

= Tercer cuadrante: es el mas rigido. Incluye la gestién de proyectos estables y que siguen
una estructura fija. Se corresponde con el modelo de gestion en cascada.

= Cuarto cuadrante: esta Ultima zona corresponde a las metodologias para gestionar
proyectos estables en el tiempo que requieren cierta flexibilidad. (Ejemplo: PMBOK,
PRINCE 2)

1.3.1.3 Temas, principios, procesos, estandares

Como directores de proyectos, tenemos muchas maneras distintas de entregar proyectos. Esta
Gltima clasificacion supone organizar las metodologias en funcion de si aplican diferentes
principios, temas, marcos, procesos y/o estandares (Figura 4) para ayudar a estructurar la forma
en que entregan los proyectos (Aston, 2021).

Project Management Methodologies

Themes Principles Processes Standards
Waterfall

Sl ol

XP

Figura 4: Diagrama representativo de las principales metodologias para la
direccion de proyectos clasificados por temas, principios, procesos, estandares. Fuente: (Aston, 2021)

Algunas metodologias se basan en Temas (como es el caso de Lean) o definen Unicamente
principios (como Agile), mientras que otras combinan los beneficios de varios enfoques
simultaneamente definiendo un marco de metodologia de ‘pila completa’ de temas, principios,
procesos y pasos para la elaboracién de un proyecto, como ocurre con Prince2.
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Otras se sitian en un punto intermedio siguiendo largos estandares y procesos como PMBOK o
XP, y Scrum o Kanban de forma més liviana.

Ahora que ya tenemos una estructura y vision general de las metodologias existentes en la
disciplina del Project Management, vamos a pasar a describir brevemente cada una de ellas, para
entender sus fundamentos y formas de trabajar y ver asi también similitudes y diferencias entre
todas ellas.

1.3.2. Descripcion de las principales metodologias

A continuacién, se presentan las principales metodologias usadas en la gestion de proyectos:

= Waterfall o gestién en cascada:
El método Waterfall es un enfoque tradicional para la gestion de proyectos. En él, se
completan las tareas y fases de manera lineal, secuencial, y cada etapa del proyecto tiene
gue ser completada antes de que empiece la siguiente. Las etapas de la gestion de proyectos
en cascada generalmente son (Teamwork, 2021): 1° Requisitos — 2° Anélisis — 3° Disefio —
40 Construccion — 5° Pruebas — 6° Implementacion y mantenimiento.

* PMBOK:
Creado por el Project Management Institute, PMBOK son las siglas de Project
Management Body of Knowledge (Binder, 2014). Esta metodologia estd basada en
procesos. La guia del PMBOK establece (Project Management Institute, 2017):

e Grupos de procesos (5): Inicio — Planificacion — Ejecucion — Monitoreo y control —
Cierre)

e Areas de conocimiento (10): Alcance, cronograma, coste, calidad, recursos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones, interesados, integracion.

» PRINCEZ2:

PRINCE proviene de PRojects IN Controlled Environments que significa “Proyectos en
entornos controlados” y fue creada inicialmente para proyectos IT. Es una metodologia de
gestion de proyectos en cascada de “pila completa” que incluye principios, temas y
procesos (Figura 5).

Define entradas y salidas para cada etapa de un proyecto, con pasos y responsabilidades
bien definidas, con la finalidad de que nada quede al azar (Aston, 2021), y pone gran
énfasis en la planificacién, la justificacion comercial, el andlisis de costes y riesgos.
PRINCE2 es una de las metodologias mas usadas en el mundo (Binder, 2014).
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Figura 5: Esquemas de procesos de PRINCE2.
Fuente: Maeso Aztarain (2014)

= Agile:
Agile naci6 enfocada al mundo IT y desarrollo de software, sin embargo, se ha extendido
hacia otros sectores. La filosofia Agile funciona en base a unos principios establecidos en el
“Manifiesto agil” y que se pueden resumir en (Aston, 2021):

Individuos e interacciones por encima de procesos y herramientas
Software de trabajo por encima de documentacion completa
Colaboracion del cliente por encima de negociacion de contratos
Responder a los cambios por encima de seguir un plan

Agile estd bastante relacionado con Lean, y ambos son la base de otras metodologias como
Scrum y Kanban, que se describen a continuacion, u otras como Extreme Programming
(XP) y Scrumban.

= Scrum:

Es un proceso en el que se aplican de manera regular un conjunto de buenas practicas para
trabajar colaborativamente, en equipo, entregando valor y ofreciendo resultados de calidad
gue permitan cumplir los objetivos de negocio del cliente. Los pilares mas importantes de
Scrum son la transparencia, la inspeccion y la adaptacion.

Los equipos en Scrum (Scrum Team) no suelen ser muy grandes y se caracterizan por ser
auto-organizados y multifuncionales. En un equipo scrum intervienen 3 roles (Abellan,
2020):

e Product Owner: es el encargado de maximizar el valor del trabajo del equipo de
desarrollo.

e Scrum Master: es el manager de Scrum y el responsable de que las técnicas Scrum
sean entendidas y aplicadas correctamente en la organizacion.

o Desarrolladores: son los responsables de llevar a cabo las tareas priorizadas por el
Product Owner.

Scrum funciona en base a ciclos cortos, de entre 1 y 2 semanas de duracion normalmente,
denominados “sprints”. En conjunto, el proceso iterativo de Scrum esta formado por los
siguientes eventos (Abellan, 2020):
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e Sprint: es el contenedor de los demas hitos del proceso. Tiene una duracién maxima
de un mes. Al final de cada Sprint se debe entregar un aumento funcional del
producto que estamos entregando: el Incremento

e Sprint planning: es el primer evento de un Sprint. Es una reunion donde todo el
equipo Scrum define el objetivo y elige qué tareas se van a abordar en el sprint.

e Daily meeting: es una reunion de maximo 15 minutos que se hace todos los dias en el
mismo sitio y misma hora con el objetivo de organizarse y ver si se estd cumpliendo
con el objetivo del sprint.

e Sprint review: es un evento en el que participa tanto el equipo Scrum como invitados
externos, que se realiza al final de cada sprint y donde se le entrega al cliente el
incremento de producto.

e Sprint retrospective: es una reunion interna del Equipo Scrum, que se realiza también
al final de cada sprint y que busca la mejora continua. Para ello se revisa la actuacion
del equipo y se citan acciones especificas para afiadir en el proximo sprint.

= Kanban:

Es una metodologia que permite gestionar el trabajo de manera fluida. La palabra Kanban
significa literalmente "tablero” en chino y japonés. El tablero Kanban se utiliza para
gestionar visualmente los procesos, dividiendo éste en varias columnas diferentes que
representan etapas en su flujo de trabajo. Es frecuente utilizar las conocidas columnas “To
Do” (tareas pendientes por hacer), “Doing” (haciendo), “Done” (tareas realizadas, pero se
puede complejizar todo lo que se quiera adaptando el tablero a las necesidades del proceso
(Binder, 2014). Cada tarea se representa con una tarjeta y se va moviendo a través de las
diversas fases de trabajo hasta su finalizacion.

= Lean:
Es una metodologia de gestion de proyectos que se centra principalmente en el tema de la
eficiencia (Aston, 2021). La filosofia Lean es méas bien una forma de trabajar que busca
maximizar el valor de un proyecto y minimizar los desperdicios. A continuacién, en el
préximo capitulo se hablard mas en detalle de esta filosofia 0 metodologia y su forma de
funcionar.

En esta ultima metodologia expuesta es en la que se va a centrar el presente trabajo.
Revisaremos, a través de los proximos capitulos, cémo ha ido evolucionando la filosofia
Lean hasta llegar a la disciplina de la direccion de proyectos, dando lugar al “Lean Project
Management”. Veremos en qué consiste, cOmo trabaja, qué aplicaciones tiene, beneficios
gue aporta, etc. Ademas, se analizard también la aplicaciéon del pensamiento Lean a un
sector en concreto como es el de la construccion, de donde surge el llamado “Lean
Construction” y que, a su vez, es una de las bases del Lean Project Management.
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Capitulo 2 EL PENSAMIENTO LEAN

Hoy la industria se enfrenta a un mercado global que estd cambiando continuamente, que esta en
muchas situaciones saturado y, ademas, con una demanda imprevisible. Debido a esta situacion,
las organizaciones se ven obligadas a emplear nuevas herramientas y cambiar sus estrategias con
la finalidad de seguir con vida en el mercado, es entonces cuando aparece Lean.

Hay toda una “filosofia”, mucho mas alla de las técnicas, que subyace detras de este método y
que lo distingue notoriamente de otras técticas “de moda” que se centran en mejorar la
productividad de las organizaciones y los proyectos.

En este capitulo se retrocedera hasta el origen de Lean y se tratarad de explicar su fundamento
como factor importante para este tema de estudio. Ademas del origen, se expondran principios,
estructura y herramientas empleadas.

2.1 Origen y definicién

Lean no apareci6 de la noche a la mafiana en el mundo de la empresa. Se basa en un largo legado
de otros enfoques que le permitieron convertirse en una realidad, y que se remonta a las ultimas
décadas del siglo XX, si no antes (Kliem, 2015).

Formalmente, Lean tiene su origen en Japon, concretamente en el mundo de la industria del
automovil de la mano de Toyota y Taiichi Ohno. Entorno a las Gltimas décadas siglo XIX ya se
empezaban a introducir conceptos de fabricacion en serie de, por ejemplo, turbinas de vapor en
Europa o fusiles en EE. UU. Sin embargo, hasta los primeros afios del siglo XX no aparecen
formalmente las primeras técnicas de organizacion de la produccién con F.W. Taylor y Henry
Ford.

En 1902, Sakichi Toyoda incluye los primeros indicios de esta filosofia en su sistema
automatizado para su fabrica de textiles que le permitia controlar varias maquinas sin necesidad
de tener un operario vigilando constantemente. Esto hizo mejorar enormemente el rendimiento de
su planta textil.

Mas tarde vendi6 el telar para fundar la compafiia Toyota Motor Company junto a su hijo
Kiichiro. Hacia 1950, en un momento complicado, dos ingenieros de la compafiia, entre ellos
Taiicho Ohno fueron a conocer las plantas automovilisticas de Estados Unidos. Alli vieron y
dedujeron que la Unica manera de conseguir su objetivo productivo seria eliminando stocks en
almacén y maximizando las capacidades fisicas de las personas. Esta forma de trabajar se iria
introduciendo en muchas fabricas japonesas a partir de los afios 70 (Hernandez-Matias and Vizan,
2013).

Hacia finales del siglo XX, en la década de los 90, se utilizd por primera vez, oficialmente, el
término Lean Manufacturing en el libro “La maquina que cambi6 el mundo” (Womack, Jones and
Roos, 1992), dando origen a la filosofia Lean.
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Lean Manufacturing se define como una filosofia de trabajo, que se basa en las personas y que
establece una forma de mejora y optimizacion de un sistema, en este caso de produccion,
focalizandose en identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios”. Se define desperdicio” como
aquel proceso o actividad que usa mas recursos de los estrictamente necesarios (Hernandez-
Matias and Vizan, 2013). Lean sigue una estructura bien clara y definida, constituida por una
serie de principios, pilares, fundamentos y herramientas que veremos a continuacion.

2.2 Estructura

“FEl secreto no estd en el nombre de la filosofia sino en la actitud, persistente en el tiempo, de
perseguir e implementar acciones de mejora y eliminacion de actividades de valor afiadido, con
pleno apoyo de la direccion y de empleados, adaptadas a las circunstancias especificas de cada
empresa, para el incremento de la productividad, la reduccién de plazos de entrega, el aumento
de la calidad y la reduccion de costes” (Hernandez-Matias and Vizéan, 2013)

Para explicar la estructura de la filosofia Lean Manufacturing es comdn recurrir a la denominada
“Casa de produccion Toyota (TPS)” (Figura 6) por su parecido en términos de necesidades
estructurales.

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacion plena

Justo a Tiempo (JIT) JIDOKA
Pieza correcta, en la cantidad Calidad en la fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita los problemas visibles
Tiempo de ciclo de cliente
po(’l‘akt Time) Paradas automiticas
Flujo continuo pieza a pieza Separacion hombre-miquina
Sistema Pull Poka-Yoke

P bles y darizados Produeccidén nivelada Mejora continua (Kaizen)

Factor Humano: Compromiso direccidn, formacidn, comunicacidn, motivacion, liderazgo

Gestion

VSM 55 SMED TPM KANBAN Visual KPT's
Herramientas Herramientas Herramientas
de diagndstico operativas de seguimiento

Figura 6: Adaptacion de la Casa de produccion Toyota.
Fuente: Hernandez-Matias and Vizan (2013)
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Una casa es fuerte y resistente siempre que sus cimientos y columnas lo sean. En el momento en
que una parte esté en mal estado, puede comprometer toda la estructura provocando que se
debilite el sistema al completo (Hernandez-Matias and Vizéan, 2013).

Los cimientos de la casa Toyota, en representacion de la base del pensamiento Lean, estan
formados por procesos estables y estandarizados junto con producciones niveladas (Heijunka) y
la aplicacion de la mejora continua o Kaizen. También se incluye dentro de esta solida base el
factor humano, clave en facetas como el compromiso, el trabajo en equipo, el liderazgo o la
capacitacion y motivacion del personal.

Todos los elementos de la casa se construyen traves de la aplicacion de diferentes técnicas ya
sean de diagnostico del sistema (como VSM), operativas (como las 5S, SMED, TPM, o Kanban),
y de seguimiento (como gestion visual e indicadores).

Sustentando todo el sistema se encuentran los dos pilares fundamentales de la filosofia Lean: JIT
(Just In Time o Justo a tiempo) y Jidoka. El Just in Time consiste en fabricar y entregar la
cantidad necesaria y en el momento requerido por el cliente. Jidoka se centra en la calidad de la
fuente, buscando los problemas existentes en un proceso y eliminandolos de raiz, evitando que
repercutan en el resto del proceso.

Por ultimo, completando la casa Toyota, se coloca el techo. Esta parte superior de la casa esta
constituida por las metas que hay que lograr para conseguir la excelencia, y que se identifican con
una gran calidad, unos costes mas bajos, menores tiempos y la maxima seguridad.

2.3 Principios

El objetivo principal de Lean consiste el eliminar todos aquellos desperdicios que dificultan la
consecucién de la excelencia operativa. Se considera desperdicio o despilfarro todo aquello que
no afiade valor al producto o que no es totalmente necesario para fabricarlo. Tradicionalmente, en
la filosofia del Lean Manufacturing se definian 7 desperdicios, conocidos también como las 7
mudas. No obstante, en los Gltimos afos se viene hablando también del talento humano como
muda, sumando hoy en dia un total de ocho desperdicios (Castillo Alvarez, 2020):

= Sobreproduccion: es fabricar mas de lo que el cliente o el proceso necesita. Supone un
exceso de stock en almacén y por consiguiente un despilfarro de recursos econémicos,
materia prima 0 mano de obra que se podrian haber empleado en otras tareas consiguiendo
un mayor rendimiento.

= Defectos: son los fallos en el producto que trascienden del puesto donde se ha producido y
gue hacen gue no se cumpla con la calidad y requisitos requeridos por el cliente.

= Transporte de materiales: se refiere a cualquier movimiento innecesario o0 no optimizado
de productos y de materias primas. La mala gestién del layout es una de las causas mas
comunes de sobrecostes en las empresas.

= Existencias: hace referencia al stock acumulado por el sistema de produccion. Un stock es
una gran fuente de pérdidas debido a que los productos se pueden convertir en obsoletos,
suponer un tiempo innecesario invertido en recuento y movimiento de los productos, o
pueden llegar a sufrir dafios.
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Sobreproceso: consiste en el empleo de procedimientos innecesarios para la elaboracién de
los productos.

Tiempos no productivos: se refiere a las esperas o retrasos. Muchas veces vienen de los
denominados “cuellos de botella”.

Movimientos innecesarios: hace referencia a los desplazamientos de personas o
equipamiento que son irrelevantes para el cliente y no aportan valor al producto.

Talento: se refiere al talento humano, a la capacidad de cada una de las personas de una
organizacion. Es importante sacar provecho de las fortalezas de cada persona, invitdndoles
a poner en practica sus cualidades en beneficio del equipo.

Los principios en los que se basa la filosofia Lean para optimizar el proceso y conseguir
convertir muda (desperdicio) en valor, y que identifican Womack y Jones en su libro Lean
thinking (Womack and Jones, 2007) son cinco y son los siguientes:

1 — Especificar el valor: implica identificar el valor del cliente. El valor es el punto de
partida basico para el pensamiento lean y so6lo el consumidor final puede definirlo.
Unicamente es representativo cuando se expresa para un producto especifico, (ya sea un
bien, un servicio o ambos) que cumple con las necesidades del cliente a un precio
establecido, en un momento determinado.

2 — ldentificar el flujo de valor: El flujo o cadena de valor es la agrupacion de todas las
acciones especificas requeridas para pasar un producto concreto por las tres tareas de
gestién mas importantes de cualquier organizacidn: solucion de problemas, gestion de la
informacién y transformacion fisica. La cadena de valor permite comprender los procesos,
juntos con sus materiales asociados, transporte y todas sus caracteristicas de forma
conjunta. Gracias al flujo de valor es posible identificar donde se afiade valor y donde no
existe.

3 — Flujo: supone hacer fluir el valor eliminando el desperdicio. Una vez ya se ha
especificado el valor del cliente y se ha identificado el flujo, el siguiente paso es crear un
flujo continuo a través de la eliminacion de reprocesos, desperdicios e interrupciones. Las
corrientes de valor se clasifican entres tipos (Moujib, 2007):

e Trabajo de valor agregado: ajustes o cambios imprescindibles en el producto o
servicio. Conviene maximizarlo.

e Trabajo que habilita el valor: el trabajo potencial que se acaba eliminando en el
futuro, pero necesario en el momento actual. Conviene minimizarlo.

e Trabajo sin valor agregado: es el trabajo innecesario, es desperdicio. Por lo general
es sencillo eliminarlo y no depende de la mejora de otras areas, asi que conviene
eliminarlo rapidamente.

4 — Pull (Tirar): consiste en dejar que sea el cliente quien tire del producto (pull) y lleve el
flujo en base a sus necesidades, en vez de empujar nosotros los productos (push), muchas
veces no deseados, hacia el consumidor. Hay que evitar entregar valor antes de que el
cliente lo solicite.
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= 5 — Perfeccidn: implica buscar en todo momento la perfeccidén a través de la mejora
continua (Kaizen) y la aplicacion ciclica de los cuatro principios anteriores. En la cultura
Lean el proceso de mejora es interminable, y aunque fisicamente no se pueda lograr la
perfeccidn, el objetivo es esforzarse para conseguir estar cada vez mas cerca.

2.4 Herramientas Lean

Ya se ha revisado en los apartados anteriores que estructura sigue el Lean Manufacturing, como
aplicacién origen del pensamiento Lean, asi como las reglas o principios fundamentales que
conviene seguir para obtener buenos resultados. A continuacion, se va a ver cuales son las
herramientas o técnicas utilizadas para poder poner en préctica todo lo anterior.

Dentro del mundo Lean existe una gran cantidad de técnicas, sin embargo, en algunos casos
puede llegar a ser complicado identificarlas en su totalidad y clasificarlas de forma concreta en
cuanto a su aplicacion. Algunas de las técnicas utilizadas en el mundo Lean son las siguientes
(Hernandez-Matias and Vizan, 2013; Castillo Alvarez, 2020):

= 5S: es una “técnica utilizada para la mejora de las condiciones de trabajo de la empresa a
través de una excelente organizacion, orden y limpieza en el puesto de trabajo”. El
término de las 5S proviene de las cinco acciones basicas (en japonés) que hay que
ejecutar para conseguir una buena organizacion de la produccion. Estas son: Seiri
(Eliminar/Seleccionar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar),
Shitsuke (Crear habito).

= SMED - Single Minute Exchange of Dies): es “una metodologia o conjunto de técnicas
gue persiguen la reduccion de los tiempos de preparacién”. La reduccién de tiempos se
puede lograr estudiando en detalle un proceso y realizando diferentes cambios en el
utillaje, la maquinaria o el propio producto.

= TPM - Total Productive Maintenance (Mantenimiento Productivo Total): “es un
programa de gestion del mantenimiento de la empresa orientado a eliminar las averias a
través de la participacion y motivacion de cada empleado”. TPM defiende que la mejora
y buena conservacion de los activos es responsabilidad de todo el equipo.

= Kanban: esta técnica se comentd previamente en el capitulo anterior como una de las
metodologias empleadas en la direccion de proyectos. Recordemos que es un sistema de
gestidn, en el caso concreto de Lean Manufacturing para gestion de la produccién, basado
en tarjetas y flujos de trabajo.

= Estandarizacion: “Técnica que persigue la elaboracion de instrucciones escritas o
graficas que muestren el mejor método para hacer las cosas”.

= Poka yoke: es un término japonés que significa “a prueba de error” y consiste en un
sistema o dispositivo que se utiliza para prevenir defectos en la realizacion de un servicio
o fabricacion de un producto. Un poka-yoke detecta y/o bloquea las condiciones de error
gue sabe que van a provocar el defecto, evitando que se produzca.

= Jidoka: este término, comentado previamente en la explicacion de la estructura Lean,
proviene del japonés y se traduce como “automatizacion con un toque humano”. Como se
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comentd anteriormente, se focaliza en la calidad de la fuente, buscando los problemas
existentes en un proceso y eliminandolos de raiz para que no repercutan en el resto del
proceso.

= MAQ - Matriz de autocalidad: es “una herramienta de soporte a la calidad que permite
visualizar donde se producen los defectos en un proceso dado y hasta quién llegan”,
mediante una representacién matricial en filas y columnas con cada una de las fases de un
proceso productivo. En la practica se utiliza para tener registrados los defectos que se van
generando con el objetivo de detectarlos alli donde se producen.

= VSM - Value stream map: esta técnica se traduce como “Mapa o mapeo de flujo de
valor” y es una representacion grafica que permite visualizar, analizar y mejorar el flujo
de materiales e informacion tanto de la propia organizaciéon como de la cadena de
suministro.

= Heijunka: como se ha visto anteriormente, es una de las bases del pensamiento Lean y si
recordamos, consiste en equilibrar la produccion. Planificando y nivelando la demanda de
clientes, en volumen y variedad durante un periodo de tiempo, se va evolucionando hasta
conseguir una produccién en flujo continuo, pieza a pieza.

2.5 La evolucién de Lean

Una vez se han revisado los conceptos basicos de Lean como su estructura, sus fundamentos o las
técnicas que usa, vamos a pasar a ver como ha evolucionado la filosofia Lean hasta llegar a su
aplicacion en la direccion de proyectos o, dicho de otra forma, donde se encuadra la direccién de
proyectos esbelta dentro del mundo Lean.

Por una parte, segun los autores Horman y Kenley (1996), el Lean Project Management surge
directamente de la union de los conceptos tratados en los capitulos anteriores de este trabajo, es
decir, la Direccién de Proyectos y la metodologia Lean, méas concretamente la produccion esbelta
(Lean Manufacturing o Lean Production) (Figura 7). Horman y Kenley reconocen la oportunidad
de vincular los dos enfoques para mejorar el desempefio de la gestion de proyectos como algo
valioso.

Lean Management
Production of Projects
Methodology Methodology

Lean Project
Management
Methodology

Figura 7: Origen de la metodologia Lean Project Management.
Fuente: Horman and Kenley (1996)
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Por otra parte, Karim & Nekoufar (2011) definen el Lean Project Management como una
evolucion de Lean, desde su origen como Lean Thinking hasta llegar a su aplicacion en la
direccidn de proyectos. La Figura 8 muestra un esquema representativo de esta evolucién, donde:

= Lean Thinking y Lean Design: son el resultado del minimo desperdicio de material y
tiempo con el maximo valor del proyecto.

= Lean Production: es la capacidad de producir usando la minima cantidad de actividades
gue no agregan valor al proceso de manufactura, con el menor coste posible.

= Lean Construction: es la adaptacion del Lean Production y Lean Design a un proceso
constructivo.

Lean L Desi Lean Lean Lean Project
Thinking €an Lesign Production Construction Management

Figura 8: El concepto Lean. Fuente: Karim and Nekoufar (2011)

Ahora que ya conocemos los precedentes, en los proximos capitulos entraremos a analizar mas en
detalle la metodologia Lean Construction como aplicacién de Lean a los proyectos de
construccion y, su sucesora, la metodologia Lean Project Management, como generalizacion de
la aplicacion del pensamiento Lean a la disciplina de la direccién de proyectos.
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Capitulo 3 LEAN CONSTRUCTION

El sector de la edificacion y la construccion representa una parte importante dentro de la
economia de un pais y aungue, normalmente es etiquetado como conservador y resistente al
cambio, esto realmente no es del todo asi. Se sabe que la industria de la construccion fue de las
primeras en adoptar la filosofia Lean proveniente del sector automovilistico, conocida entonces
como Lean Production o Lean Manufacturing (Pons, 2014). Desde su primera aparicion, y
gracias a diversas organizaciones, se ha ido adaptando la forma de trabajar de Lean Production al
sector de la construccion cubriendo las diferentes fases de los proyectos constructivos.

En el presente capitulo, se analizard esta filosofia denominada “Construccion sin pérdidas” o
“Lean Construction” revisando puntos clave como su origen, definicion y metodologias o
herramientas que emplea. Para finalizar, se realizard& un breve andlisis de las principales
aportaciones del Lean Construction Management al crecimiento de la direccion de proyectos.

3.1 Origen

El autor finlandés Lauri Koskela (Figura 9) fue quien comenz6 a implementar la filosofia Lean en
el mundo de la construccién en el afio 1992 (Porras Diaz, H., Sdnchez Rivera, O. G., & Galvis
Guerra, 2014). Resultado de ello es la publicacion de su trabajo “Aplicacion de la nueva filosofia
de la produccién a la construccion” desarrollado durante su estancia en un grupo de investigacion
de la Universidad de Standford (Koskela, 1992) (California, USA). En este documento Koskela
describe por primera vez las bases teoricas del novedoso sistema de produccion aplicado a la
construccion.

El autor finlandés lleva involucrado en la investigacién sobre la construccidon sin pérdidas desde
entonces, centrdndose especialmente en las teorias de la gestion de la produccion y en la gestion
de proyectos, subyacentes al Lean Construction. Actualmente es profesor de construccién y
direccion de proyectos en la Universidad de Huddersfield (Inglaterra) donde ejerce desde que
comenzara, en octubre de 2014.

gy

" \

A{L‘ MR |

Figura 9: Lauri Koskel
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Ademas de Lauri, hay otros investigadores que aportaron novedosas herramientas para la
adaptacion de la produccion “Lean” al sector constructivo como es el caso de Glenn Ballard.
Ambos investigadores acudieron a la primera conferencia sobre sistemas de gestion de proyectos
de construccién que tuvo lugar en 1993 en la capital de Finlandia, Helsinki. Fue alli precisamente
donde se utilizdé por primera vez de forma oficial el término “Lean Construction” para hacer
referencia a la nueva filosofia de produccion en la industria de la construccion (Porras Diaz, H.,
Sanchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra, 2014).

3.2 Definicion

Si revisamos las péginas anteriores, seriamos capaces de dar una definicion bastante acertada de
lo que es Lean Construction (LC) en base a la informacion expuesta, sin embargo, vamos a
recurrir a los expertos para describir este término de manera mas precisa.

Segun la informacién recogida por los autores de “Filosofia Lean Construction para la gestion de
proyectos de construccion: una revision actual” (Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G., & Galvis
Guerra, 2014) Lean Construction es “una filosofia que se orienta hacia la administracién de la
produccién en construccion y su objetivo principal es reducir o eliminar las actividades que no
agregan valor al proyecto y optimizar las actividades que si lo hacen” y por ello “se enfoca
principalmente en crear herramientas especificas aplicadas al proceso de ejecucién del proyecto y
un buen sistema de produccion que minimice los residuos”.

Si en el capitulo anterior hablabamos de los siete desperdicios tradicionales del Lean
Manufacturing mas uno incorporado mas recientemente, en el mundo de la construccion y
siguiendo la filosofia Lean, identificamos de nuevo siete (mas uno) residuos:

Sobreproduccion

Defectos o re-trabajos por errores
Movimientos innecesarios
Inventarios excesivos
Sobreprocesos

Esperas o demoras

Movimientos innecesarios
(Talento)

El objetivo del Lean Construction es visualizar el concepto de produccién no sélo como una
transformacién de materiales sino también como un flujo y generacién de valor, buscando
optimizar esas transformaciones mediante la minimizacién o eliminacion de flujos que no aportan
valor al producto final (Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra, 2014). Para
ello, utiliza los principios de funcionamiento del Lean Production que, si recordamos, son los
siguientes:

Especificar valor, definiendo claramente el valor del cliente

Identificar el flujo de valor mediante la eliminacion de todo aquello que no aporte valor
Asegurar que haya un flujo continuo en el proceso

Avanzar de forma Pull, en base a lo que va demandando el cliente

Buscar la perfeccion aplicando la mejora continua
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3.3 Herramientas y modelos de gestion

La construccion ajustada (Lean Construction) es el camino que inicié y que debe seguir la
industria de la construccién para adaptarse al ritmo de crecimiento y complejidad, cada vez
mayores, del entorno en el que vivimos y para competir con el nivel de eficiencia presente en
otros sectores.

El pensamiento Lean anima a los directores de proyectos a mirar mas alla de los esfuerzos locales
e individuales y estudiar el resultado general para determinar dénde se agrega valor o dénde se
incluye el desperdicio en cada paso, mejorando continuamente. Por tanto, el Lean Construction es
una nueva forma de ver la construccidon que, como toda vertiente del pensamiento Lean, no
requiere la ejecucion sistemética de unos pasos establecidos sino la aplicacion de sus principios
teoricos a la préactica profesional apoyandose en una serie de técnicas.

Si hacemos una revision rapida por la literatura (Pons, 2014; Porras Diaz, H., Sdnchez Rivera, O.
G., & Galvis Guerra, 2014), nos encontraremos con algunos términos que se repiten
constantemente y que corresponden a las técnicas mas importantes que conviene conocer para
poder llevar a cabo la implantacion del Lean Construction. Estas técnicas son:

LPS “Last Planner System” o SUP “Sistema del dltimo planificador”
BIM “Building Information Modeling”

IPD “Integrated Project Delivery”

LPDS “Lean Project Delivery System”

Los dos primeros, LPS y BIM, aunque el segundo sea quizas el méas sonado y reconocido,
corresponden a dos herramientas clave empleadas en LC, mientras que los dos Ultimos son mas
bien un modelo para gestionar los proyectos constructivos y no tanto una herramienta. En los
apartados siguientes, se explicara mas en detalle cada uno de ellos.

3.3.1. Last Planner System (LPS)

El Last Planner System o Sistema del Ultimo Planificador, en adelante LPS o SUP, fue
desarrollado por los autores Glenn Ballard y Greg Howell como una herramienta para mejorar las
fases de planificacion y control de los proyectos (Ballard and Howell, 2003). Se basa en que los
directores de construccién y los jefes de cada equipo colaboren para preparar planes de trabajo
gue puedan ejecutarse con un alto grado de fiabilidad, aumentando el cumplimiento de las
actividades y mejorando asi la estabilidad del proyecto (Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G.,
& Galvis Guerra, 2014).

De forma global, en un proyecto aparecen tres estados o situaciones: lo que deberia hacerse, lo
que se hard, y lo que finalmente se puede hacer (Figura 10).

El problema de la planificacion tradicional de proyectos radica en la relacion de estas tres
restricciones. Generalmente en la etapa de planificacion se determina lo que “deberia hacerse”
estimando los plazos y recursos de las actividades. A medida gue va avanzando el proyecto, se
hace cada vez mas dificil de cumplir el plan inicial y se modifica, eligiendo lo que “se hara”, y al
final, en el terreno realmente se ejecuta lo que “se puede” hacer.
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Por su parte, el LPS plantea una nueva forma de planificar en los proyectos, en la que lo primero
es determinar qué es lo que deberia hacerse para satisfacer los objetivos del proyecto v,
posteriormente, elegir qué se hard teniendo en cuenta lo que se puede y no se puede hacer
realmente (Figura 11). Esta estructura evita que las actividades planificadas como “se haran” sean
mas de las que pueden hacerse realmente en dicho proyecto, que es lo que ocurre en el sistema de
planificacion tradicional.

SE HARA

PUEDE

Figura 10: Planificacion tradicional.
Fuente: Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra (2014)

El Last Planner o Ultimo Planificador es “la ultima persona capaz de asegurar un flujo de trabajo
predecible aguas abajo”. LPS capacita al ultimo planificador para obtener compromisos de

entrega en base a una situacién real, ya que es la persona que asigna las tareas de trabajo
directamente a los ejecutores, en vez de hacerlo en base a unos planes tedricos.

DEBERIA

PUEDE

SE HARA

Figura 11: Planificacion Lean.
Fuente: Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra (2014)

En cuanto a la aplicacion de la herramienta, para llevar a cabo la planificacion, el LPS distingue
tres fases o niveles distintos de programacion: plan maestro, plan intermedio y plan semanal,
planificando desde lo més general hasta lo més especifico o, dicho de otra forma, desde lo que se
deberia hacer hasta lo que finalmente se hace.
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e Plan maestro o planificacién general: es el nivel mas generalista y recoge aquellas tareas
gue “deberian” hacerse. Incluye la planificacién de todas aquellas actividades necesarias a
realizar para completar el proyecto. Generalmente se realiza en forma de Diagrama de Gantt
estableciendo relaciones y tiempos de las diferentes actividades planificadas, asi como los
hitos exigidos para el cumplimiento de los tiempos marcados y entregas parciales si es que
existieran.

e Plan intermedio o “LookAhead”: en este segundo nivel se desglosa el plan maestro, se
destacan las actividades que deberian hacerse en el corto-medio plazo y se marcan aquellas
gue se van a poder hacer en el periodo de tiempo que se haya acordado para ese plan
intermedio. También, en esta planificacion, se identifican los recursos y suministros que van
a ser necesarios para el desarrollo de las actividades. A grandes rasgos, el objetivo del plan
intermedio es establecer de forma clara lo que se puede hacer de lo que se habia programado,
y revisar y gestionar las restricciones entre las actividades de manera que no provoquen
retrasos en la programacion.

e Plan semanal: es el nivel de planificacién con mayor nivel de detalle. En €l se incluyen
principalmente dos tareas diferenciadas, por una parte, se hace un trabajo de anélisis de
cumplimiento de la planificacion vencida y, por otra parte, se hace un trabajo de planificacion
de la semana entrante. Para medir el nivel de cumplimiento o efectividad del trabajo pasado,
se utilizan indicadores como el “Porcentaje de Actividades Completadas” (PAC), el cual
muestra cuéntas actividades han sido realmente ejecutadas en obra de las que se habian
programado. Este analisis también incluye identificar las causas de las ineficiencias del
periodo pasado para corregirlas en el siguiente periodo.

El diagrama que se muestra a continuacion (Figura 12) representa graficamente un sencillo

resumen del funcionamiento de la herramienta LPS para la correcta planificacion de proyectos de
construccion.

PROGRAMA MAESTRO

Seleccion, secuenciacion y

Estado fift’ua| tamafio del trabajo que PLANIFICACION Acciones para
P creemos que puede hacerse INTERMEDIA prevenir los errores
repetitivos
. i jacio PLAN DE
o Trabajo Seleccion, secuenciacion y Grafico PPCy

atrasado tamano del trabajo que TRABAJO
factible sabemos que puede hacerse SEMANAL

. Trabajo
Recursos Produccion )
completado

Figura 12: Esquema de Planificacién del Proyecto usando LPS.
Fuente: Pons (2014)

Informacion razones

restricciones
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3.3.2. Integrated Project Delivery (IPD)

Integrated Project Delivery (IPD) o Ejecucion Integrada de Proyectos es un modelo de gestion
gue surge hacia finales de los afios 90 y que pretende hacer frente a la falta de colaboracién entre
los intervinientes en un proyecto, cambiando las actitudes de individualismo que ocasionan
pérdidas e ineficiencias, mediante un escenario de trabajo colaborativo.

La definicidn que brinda el American Institute of Architects (2007) para el IPD es la siguiente:

“enfoque de gestion de proyectos que integra personas, sistemas, empresas y practicas en un
proceso que colaborativamente aprovecha los talentos y los puntos de vista de todos los
participantes para optimizar los resultados del proyecto, aumentando el valor para el propietario,
reduciendo el despilfarro y maximizando la eficiencia a través de todas las fases del disefio,
fabricacion y construccién”.

Al fin y al cabo, el objetivo es conseguir un ambiente en el que los principales stakeholders del
proyecto (Figura 13) operen como una Unica compafiia virtual compartiendo tanto los riesgos
como los beneficios (Pons, 2014).

Arquitectos

Clientesy 5
: Ingenieros
usuarios
Project
Management g Constructor
v
Subcon-
Proveedores

tratista
Ejecucion en
obra

Figura 13: Principales interesados que integra el modelo IPD.
Fuente: Pons (2014)

Para conseguir dicha estructura de trabajo y lograr que esta funcione de forma eficiente es
necesario que todos los involucrados en el proyectos cumplan con los principios que establece el
modelo IPD y que son (American Institute of Architects, 2007):

Respeto mutuo y confianza

Beneficio mutuo y recompensa

Innovacion colaborativa y toma de decisiones
Definicion temprana de objetivos
Planificacion intensificada

Comunicacion abierta

Tecnologia apropiada

Organizacion y liderazgo
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A diferencia de lo ocurre en un proceso tradicional (Figura 14), en IPD se busca una colaboracién
eficiente de todos los agentes del proyecto desde el inicio. Estos comienzan a colaborar ya desde
el principio del disefio y contindan a lo largo de toda la entrega del proyecto (Figura 15), teniendo
en cuenta los intereses de todos ellos e incorporando, si fuera necesario, la participacion de partes
externas como funcionarios de la administracion, empresas locales de servicios publicos o
compafiias de seguros.

QUE
coMO
EJECUTAR
QUIEN
- Diserio Desarrollo del Documentos Permisos y Licencias/ .. .
Prediseno e S e N A Construccion Cierre
esquematico disefio para construccién | Licitacion

Promotor |

Disehador

Constructor I

Figura 14: Proceso tradicional de disefio. Fuente: Pons (2014)

QUE

COMO

EJECUTAR

QUIEN

Criterios de Documentos de Coord, Organismos
Disefio detallado Adquisicién Construccion Cierre

Conceptualizacion disen ol B
iseno implementacion 3
P definitiva

Prom oto r N

Disefador

Constructor |

Figura 15: Disefio de proceso integrado IPD. Fuente: Pons (2014)

Para alinear los intereses de negocio, generalmente se fija un objetivo de coste y plazo en una
etapa temprana del proceso, utilizando como referencia resultados de proyectos anteriores
similares, ya que el disefio aun no esta terminado. Con la intencion de generar motivacion, se
puede crear una base de incentivos econdmicos y recompensar al equipo si se consigue reducir el
plazo y coste estimado u otros objetivos que supongan éxito para proyecto. Del mismo modo, se
puede penalizar al equipo si se producen sobrecostes o0 retrasos sobre la planificacion inicial
(Soler, Pellicer and Alvarez-Perez, 2017).

En resumen y, como comentan en su articulo los autores Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G.,
& Galvis Guerra (2014), “la clave para lograr ejecutar un proyecto IPD con éxito es la
conformacion de un equipo de trabajo que se comprometa en el proceso colaborativo y sea capaz
de trabajar mancomunadamente y de manera eficaz”.
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3.3.3. Lean Project Delivery System (LPDS)

Si al modelo previamente visto, IPD, basado en una alta colaboracion desde las fases iniciales de
del disefio entre los principales stakeholders de un proyecto (entre ellos cliente, proyectista y
contratista) se le afiade la filosofia Lean, se obtiene como resultado un nuevo sistema para
ejecutar proyectos de forma ajustada: el Lean Project Delivery Sistem (LPDS). Este sistema
pretende aprovechar las ideas y el talento de las personas involucradas en el proyecto para ofrecer
el maximo valor al cliente, reducir los desperdicios y maximizar la eficiencia a través de todas las
fases de disefio, fabricacion y construccion (Porras Diaz, H., Sdnchez Rivera, O. G., & Galvis
Guerra, 2014).

En uno de sus articulos para el Lean Construction Institute, Ballard (2000) explica que el LPDS
es un conjunto de funciones interdependientes, reglas para la toma de decisiones, procedimientos
para la ejecucion de funciones, con ayudas y herramientas de implementacion, incluyendo el
software cuando sea apropiado.

El modelo LPDS (Figura 16) consta de 11 fases, agrupadas en 5 triadas o fases interconectadas
gue van desde la definicion del proyecto hasta el disefio, suministro, montaje y puesta en marcha,
méas 2 modulos de control de produccién y de estructuracion de obra, ambos concebidos para
extenderse a todas las fases del proyecto. Ballard explica que parte del LPDS puede ser aplicado a
otros tipos de proyectos que no sean de construccién, pudiendo aplicar ciertos médulos a la
Direccion de Proyectos en general.
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Figura 16: Lean Project Delivery System.
Fuente: Pons (2014)
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Las caracteristicas fundamentales del sistema de gestion LPDS son las siguientes (Ballard, 2000):

o El proyecto se estructura y gestiona como un proceso de generacién de valor.

e Las partes interesadas estan involucradas en la planificacion y disefio iniciales a través de
equipos multifuncionales.

e La fase de control del proyecto tiene la mision de actuar o ejecutar de forma preventiva
en vez de depender de la deteccidn una vez se ha producido la variabilidad.

o Los esfuerzos de optimizacion se centran en conseguir que el flujo de trabajo sea fiable y
estable y no tanto en mejorar la productividad.

e Se utilizan técnicas Pull para gestionar el flujo de materiales e informacién a través de la
cooperacion de redes de especialistas.

e Se utiliza la gestion de la capacidad y los inventarios para absorber la variabilidad.

e Se incorporan bucles de retroalimentacién en todos los niveles, dedicados al aprendizaje
y a la mejora continua.

Los proyectos gestionados en base a modelos tradicionales han sido entendidos siempre en
términos de fases, cada una de ellas con su principio y su fin, ejecutadas una tras otra, como por
ejemplo: planificacion — disefio — contratacion - ejecucién. Una de las diferencias mas llamativas
a primera vista entre un proyecto tradicional y el modelo LPDS es la descripcion de las fases y su
forma de relacionarlas. Las cinco triadas o fases agrupadas definidas bajo el LPDS son las
siguientes (Ballard, 2000; Porras Diaz, H., Sanchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra, 2014):

o Project Definition o Definicién del proyecto: incluye la definicion de las necesidades y
valores, los criterios de disefio y los conceptos de disefio. Se implementa antes de
comenzar el trabajo de disefio como tal.

e Lean Design o Disefio “Lean”: en esta fase se desarrolla el disefio conceptual del
producto que se planted previamente en la definicién del proyecto con el objetivo de
cerrar el disefio definitivo y, por otra parte, se establece el proceso constructivo.

e Lean Supply o Suministro “Lean”: se centra en la ingenieria de detalle del disefio
planteado en la etapa anterior e incluye también la fabricacion o compra de materiales y
componentes y la gestién de las entregas y los inventarios.

e Lean Assembly o Ensamblaje “Lean”: incluye los modulos fabricacion, logistica,
instalacién y puesta en servicio.

e Use 0 Uso: esta fase se materializa con el cierre de la obra, los retoques finales, y el
comienzo de la vida util del edificio o instalacion y su mantenimiento.

Y, de manera transversal, reforzando el trabajo en cada uno de estos niveles se encuentran los dos
modulos de Control de la produccion (Production Control) y Estructuraciéon del trabajo (Work
Structuring).

A pesar de que la forma de estructurar las fases o etapas del proyecto sea la novedad mas
Ilamativa respecto a la estructura clésica de los proyectos, son bastantes las cualidades (Tabla 1)
que demuestran la gran desviacién del enfoque LPDS respecto a los sistemas mas tradicionales.
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Tabla 1: Comparativa de LPDS frente a los sistemas de ejecucion de proyectos tradicionales.
Fuente: (Koskela et al., 2007)

Lean Project Delivery System

Tradicional

Se centra en el sistema de produccién

Los interesados participan en las decisiones

El producto y el se disefian

conjuntamente

proceso

En la fase de disefio se consideran todas las
etapas del ciclo de vida del producto

Se alinean los intereses de todos los

stakeholders
El aprendizaje forma parte de los proyectos,
las organizaciones y la cadena de suministros

Los inventarios se planifican de tal forma que
puedan absorber la variabilidad del sistema

Se centra en transacciones y contratos

Las decisiones las toman sistematicamente los
especialistas

Primero se completa el disefio del producto y
luego se pasa al disefio del proceso

No todas las etapas del ciclo de vida del
producto se contemplan en la fase de disefio

Organizaciones separadas se unen y se ajustan
a lo que ofrece el mercado

El aprendizaje se
esporadica

Se acumulan grandes inventarios con la
finalidad de proteger Gnicamente sus intereses

produce de manera

3.3.4. Building Information Modeling (BIM)

Probablemente, BIM sea uno de los términos con mas repercusion en los dltimos afios en el
mundo de la construccién y que, aungue suele ser calificada como herramienta, los expertos la
definen como una metodologia de trabajo que se puede y debe aplicar de forma paralela a los
modelos y herramientas vistas anteriormente para lograr grandes resultados.

Segun la definicién de Building Smart (¢Qué es BIM?, 2012), asociacidn espafiola sin &nimo de
lucro que fomenta el crecimiento de la eficiencia en el sector de la construccién, BIM es “una
metodologia de trabajo colaborativa para la creacion y gestion de un proyecto de construccion”
cuyo objetivo es “centralizar toda la informaciéon del proyecto en un modelo de informacion
digital creado por todos sus agentes”.

BIM supone un proceso de generacién y modelado de datos durante todo el ciclo de vida del
proyecto (Figura 17), que favorece la colaboracion e integracién de los equipos de trabajo.
Almacena datos en tiempo real de alcance, cronograma y costes, pero también de disefio,
fabricacion, instrucciones de montaje o logistica de construccion entre otros, formando una gran
base de datos.

De manera resumida, las funcionalidades que ofrece el Building Information Modeling son las
siguientes (Porras Diaz, H., Sdnchez Rivera, O. G., & Galvis Guerra, 2014):

Visualizacién de formas

Répida generacion de alternativas de disefio

Usos de modelos de datos para prediccion de analisis
Mantenimiento de informacion y modelado integrado de disefio
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Generacion automatizada de dibujos y documentos

Colaboracion en disefio y construccion

Evaluacion y generacion rapida de multiples alternativas de planes de construccion
Comunicacion en linea.

DISENO
DISENADOR DETALLADO

CONCEPTUAL

. 7 i
d.éﬁ.\’/ AT
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- PROYECTO BIM FABRICACION
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V LA EJECUCION
DEMOLICION Y FUNCIONAMIENTO LOGISTICA DE LA

RECICLADO Y MANTENIMIENTO EJECUCION

ANALISIS ENERGETICO Y
SOSTENIBILIDAD

DOCUMENTACION
DEL PROYECTO

Figura 17: Ciclo de vida de un proyecto BIM.

Basicamente, la metodologia BIM contribuye a la eliminacion de desperdicios y mejora de la
productividad de los equipos de trabajo, proporcionando resultados positivos para el proyecto y
favoreciendo la consecucion de los objetivos de la filosofia Lean Construction.

3.4 Aportacion del Lean Construction

Con la aplicacién de la filosofia Lean, iniciada por Toyota, en el sector de la construccion aparece
un nuevo modelo para la direccion de procesos constructivos cambiando radicalmente la vision
tradicional de gestionar los proyectos. Lean Construction Management abandona la idea de la
construccién como un modelo que, principalmente transforma materia prima en producto, para
adoptar nuevos modelos basados en la colaboracion entre las personas, que contribuyen a
minimizar los desperdicios y aumentar la eficiencia de los recursos.

Ademas, gracias a herramientas como el Last Planner System, corrige la incertidumbre generada
por los métodos tradicionales para la gestion de cronogramas mediante la divisién de la
planificacion general en sub-planificaciones méas cortas y detalladas, que aumentan la
probabilidad de que las actividades se cumplan satisfactoriamente y por tanto se minimicen los
retrasos en el proyecto.

Por otra parte, siendo extrapolable a otras industrias, tal y como mencionaba G. Ballard, el
modelo Lean Project Delivery System crea una base ideal para empezar a aplicar la filosofia Lean
a la disciplina de la Direccion de Proyectos de forma general, dando lugar a lo que se ha
denominado como Lean Project Management.
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Capitulo 4 LEAN PROJECT MANAGEMENT

Una caracteristica comun a los profesionales de la mayoria de los sectores es que buscan mejorar
constantemente el rendimiento para obtener una ventaja competitiva sobre sus rivales. El caso de
los directores de proyectos no iba a ser menos.

Debido al avance de las tecnologias, el cambio de pensamiento, la enorme cantidad de
conocimiento y la gran competitividad en el mercado, esa mejora cada vez avanza mas rapido y
con ello las organizaciones se ven obligadas a modificar sus procedimientos de forma eficiente y
a una gran velocidad (Escudero Bello, 2019). Todo esto se suele traducir en una reduccién de
tiempos a la hora de tomar decisiones y una generacion del minimo coste posible.

En la continua busqueda por adaptarse a estos cambios y cumpliendo con todas las exigencias del
mercado de forma adecuada, la Direccion de Proyectos encuentra una posible solucion en el
denominado Lean Project Management (LPM). Proveniente de la industria manufacturera y
desarrollandose fuertemente en el sector de la construccion, Lean parece ser un enfoque bien
estructurado para desarrollar la excelencia en la direccion de los proyectos (Guerrero Pinedo,
2018) y es por eso por lo que se ha decidido estudiar en este trabajo.

A continuacion, en el presente capitulo, y a partir de la informacion expuesta en los capitulos
anteriores, se pasa a analizar el enfoque Lean Project Management. Para ello se revisard su
origen, principios fundamentales, metodologias y herramientas que plantea, asi como los
beneficios que ofrece sobre otras vertientes de la direccion de proyectos.

4.1 Origen y definicion

Como ya hemos comentado en varias ocasiones, el concepto de “proyecto Lean” es tomado de la
industria manufacturera, mas concretamente del sector de la automocion, pasando también por la
industria de la construccion. En cuanto a su origen temporal es complicado fijar una fecha
concreta, sin embargo, podemos establecer su nacimiento a finales del siglo XX coincidiendo con
la publicaciéon del articulo “The application of lean production to project management” de
Horman y Kenley (1996), quienes presentan “una metodologia alternativa a la gestion de
proyectos denominada Lean Project Management”. Explican que esta nueva metodologia supone
“garantizar la méaxima efectividad al definir los requerimientos del proyecto en términos de todos
los factores que influirdn en el proceso de gestion del proyecto para cumplir un rendimiento
eficiente prestando especial atencion en como alcanzar el méximo valor”.

Unos afios mas tarde, a principios del XXI Ballard y Howell (2003) definen los proyectos como
sistemas de produccion temporales y afirman que “cuando esos sistemas estan estructurados para
entregar el producto mientras maximizan el valor y minimizan el desperdicio, se dice que son
proyectos lean”.

Por su parte, Karim y Nekoufar (2011) hablan de Lean Project Management como una forma de
“ofrecer més valor con menos desperdicio en el contexto del proyecto” y afirman que la gestion
de proyectos Lean es un resultado integral de otros principios Lean, los cuales tienen muchas
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ideas en comun. Y, ademas, de forma gréafica (Figura 18), muestran como es el proceso de
desarrollo del concepto Lean y cuales son los avances que ha ido incorporando cada una de las
vertientes hasta llegar a Lean Project Management.

LEAN LEAN
MANUFACTURING CONSTRUCTION

* Mas valor * Reduccion variabilidad

LEAN PROJECT

* Menos desperdicio * Unidades prefabricadas
« Externalizacion
« Suministro Lean
* Ensamblaje Lean

MANAGEMENT

Figura 18: Desarrollo del concepto Lean.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Karim and Nekoufar (2011)

4.2 Principios fundamentales

Se sabe que Lean naci6 con el Unico objetivo de eliminar todos aquellos desperdicios presentes en
el proceso de fabricacion para maximizar el valor recibido por el cliente y también se sabe que
todas las vertientes de la filosofia esbelta tienen humerosas ideas en comdn.

Si en Lean Production y Lean Construction eran los materiales los que fluian a través del proceso
de fabricacion, por analogia, en el proceso de gestionar un proyecto podemos suponer que lo que
fluye es la informacion (Alvarez Cabal et al., 2018). A medida que se van completando
actividades y la informacion va fluyendo a través del proceso, va adquiriendo mas valor. Este
valor serd mayor cuantos menores desperdicios se generen, los cuales, identificados en Lean
Production y adaptados a la direccion de proyectos pueden ser los siguientes (Moujib, 2007;
Baelo Alvarez, 2018):

Transporte: se refiere a los fallos de comunicacion entre procesos y fuentes.
Inventario: se traduce en exceso de informacion y documentacion.

Exceso de procesamiento: tiene que ver con horas extra no planificadas, aprobaciones
excesivas, revisiones y verificaciones excesivas, traspasos, produccion de entregables
intermedios, demasiadas iteraciones o conversiones de datos innecesarias.

Defectos: corresponde a retrabajos, estimaciones deficientes, informacion inexacta,
verificacion de disefios inadecuados, criterios de aceptacion poco claros.

Movimiento: incluye todo esfuerzo adicional para acometer un proyecto. Puede deberse
a una falta de estandarizacion de procesos para buscar de informacion, o falta de acceso
directo o de colocacion.

Esperas: provocadas tareas no realizadas, informacion enviada demasiado pronto o
informacidn que no esta disponible.

Sobreproduccion: supone generar mas informacion de la necesaria como firmas,
documentacion irrelevante o exceso de detalle.

Talento: en esta categoria se encuadran aquellas habilidades no aprovechadas dentro de
un equipo de trabajo.
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Existe una amplia variedad de herramientas que se pueden emplear en la gestion de un proyecto
para reducir tanto costes como plazos y aumentar el valor que recibe el cliente de forma répida
(David Felipe, 2019) , sin embargo, el reto consiste en aumentar el valor de manera continuada.
Para ello, Lean Project Management integra los principios Lean (Figura 19) en su proceso de
crear valor.

1. Especificar
valor

5. Mejora 2. Identificar
continua LEAN flujo de valor
PROJECT
MANAGEMENT

4. Extraer valor 3. Optimizar

(Pull) flujo de valor

Figura 19: Principios LPM.
Fuente: Elaboracidn propia a partir de David Felipe (2019)

e Especificar valor: en esta fase el cliente desde su perspectiva hace una peticion de
proyecto.

e Identificar el flujo de valor: consiste en definir las tareas y entregables del proyecto.

e Optimizar el flujo de valor: consiste en eliminar todas aquellas tareas que supongan un
desperdicio.

e Extraer valor (Pull): supone incluir la participacion del cliente para que éste valide los
requisitos y el valor actual del proyecto.

e Mejora continua: supone optimizar constantemente el rendimiento del proyecto
buscando en todo momento alcanzar la perfeccion.

A pesar de que el cumplimiento de una serie de ideas y el esfuerzo por eliminar desperdicios es
muy importante para obtener resultados en la gestion de proyectos Lean, hay otro factor que
también es clave y que son las personas. Una caracteristica fundamental de este modelo es la
importancia que le otorga a los miembros de un equipo, quienes ademas deben ser formados
adecuadamente para que sean capaces de tomar decisiones y aportar valor al proyecto (Alvarez
Cabal et al., 2018). Por su parte, el rol del director de proyecto en medio de un proyecto Lean es
clave en el sentido de que debe proporcionar soporte a su equipo en todo momento y conseguir un
grupo motivado y concienciado que entienda a la perfeccion la filosofia Lean para poder fluir de
manera eficiente y generar el valor esperado.
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4.3 Modelos y herramientas para la direccidon de proyectos Lean

Si bien el enfoque Lean proporciona una base sélida de trabajo con unas ideas clave y unos pasos
a sequir, necesita vias de aplicacidn para obtener buenos resultados. Es por eso por lo que, en este
apartado, se van a exponer algunos modelos y herramientas de las que dispone el LPM para
ayudar a los directores y equipo de proyecto en la mejora continua. Cabe destacar que algunas de
las herramientas que se muestran a continuacion, ya han sido comentadas previamente en el
capitulo 2 dedicado al pensamiento Lean puesto que son comunes a toda la filosofia y se
empezaron a utilizar antes de que apareciera el Lean Project Management. No obstante, se
explicaran de forma maés detallada y con el objetivo de entender su uso en el ambito de la gestidn
de proyectos.

4.3.1. Modelo de entrega de proyectos Lean (LPDS)

Se comentaba en el capitulo anterior que una diferencia importante de la gestién de proyectos
Lean respecto a la gestion tradicional radicaba en la definicion de las fases del proyecto y su
forma de relacionarlas. Lean Project Management sigue esa nueva visién y toma como referencia
el modelo Lean Project Delivery System (LPDS) proveniente del Lean Construction para
establecer las que deberian ser las cuatro fases de un proyecto (Ballard, 2000; Escudero Bello,
2019):

1) Definicion del proyecto: en esta primera etapa de definicion inicial se recogen los
propositos y valores tanto del cliente como del resto las partes interesadas junto con los
conceptos y criterios iniciales de disefio. Es muy importante que haya coordinacién y
buen entendimiento entre los distintos stakeholders y dejar bien fijadas las necesidades de
cada uno de ellos ya que todos pueden influir en el proyecto.

2) Disefio Lean: esta etapa se enlaza con la anterior mediante la alineacién de conceptos,
criterios y valores definidos. Se toma el disefio inicial y se termina de definir para
establecer un disefio definitivo. La etapa de disefio en el enfoque Lean se diferencia del
enfoque tradicional en que trata de retrasar la toma de decisiones hasta un momento
tardio con la intencion de poder dedicar méas tiempo al desarrollo y valorar el mayor
namero de alternativas posibles. Ademas se invita a que las decisiones sean consensuadas
y acordadas entre integrantes y especialistas del equipo de disefio junto con la aportacién
de los stakeholders para no surjan conflictos o inconvenientes en etapas mas avanzadas
del proyecto.

3) Suministro Lean: en esta fase se lleva a cabo la ingenieria de detalle, preparacion y
entrega tomando como referencia el acuerdo final cerrado en la etapa anterior. En esta
etapa también se trabaja para intentar reducir el tiempo de entrega del proyecto.

4) Montaje Lean: esta Ultima etapa comienza con las primeras entregas parciales (en el
caso de proyectos industriales o constructivos corresponderia a herramientas, mano de
obra y materiales o componentes) y finaliza con la entrega final al cliente y puesta en
marcha.
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4.3.2. Modelo de planificacion LPS

A pesar de que el modelo Last Planner System esté intimamente relacionado con la filosofia Lean
Construction y no aparezca claramente recogido dentro de la literatura a cerca de Lean Project
Management, es perfectamente integrable dentro de éste y aplicable a todo tipo de proyectos. Asi
lo corrobora Guerrero Pinedo (2018), consultor Project Management, en un articulo para PMI
Chile. En él explica cédmo se desarrolla este modelo de gestion dentro del Lean Project
Management para minimizar pérdidas y entregar valor al cliente desde etapas tempranas del
proyecto.

Si recordamos, uno de los cambios que impulsa el LPS es el cambio de estructura del enfoque

tradicional (1. SE DEBE, 2. SE HARA, 3. SE PUEDE) por una nueva estructura en la que se
priorice lo que “SE PUEDE” hacer antes de decidir lo que finalmente SE HARA (Figura 20).

Condicionantes de la Planificacion Alcance del Programa y/o Proyecto Ambito que Cubre

1 1
1 1
1 1
1 — 1
El Master Plan nos dice que : - B .y : Visién y Lineamientos
debo hacer (Nivel 1) 1 - Eos Y 1 Estratégicos
| £ . ]
I - \_. I
[ // 4 \ 1
La Equipo decide que se : ‘ 4 Puede "-I : Preparacion de la Fase
puede hacer (Nivel 2) : | ‘,’f \\,‘ | 1 (Lineamiento Tactico)
\ { \ | 1
1 1 \ { \ /
. | :
1 L | 1
El Responsable declara que se : Se Hara : Declaraciones y Compromisos
haré en el periodo (Nivel 3) 1 1 (Lineamientos Operativos)
1 1
1 1
1 - - 1
1 1

Figura 20: Enfoque LPS. Fuente: Guerrero Pinedo (2018)

En base a esta estructura se definen tres niveles dentro de la gestion de la planificacion, que si
recordamos son: Plan maestro, Lookahead y Plan semanal. Con esto, Guerrero Pinedo presenta
una representacion grafica de como quedaria el esquema de abordaje para la gestion de la
planificacion en Lean Project Management siguiendo el modelo LPS (Figura 21):

{ \

Se debe hacer un levantamiento inicial, y a posterior revisiones
periddicas para tener una visién estratégica del programa y/o
proyecto:

Nivel 1

Plan Maestro

* Preparacion del Plan Maestro y Plan

de Alto Nivel de las Fases * Master Plan del Programa

+  Se determina los grandes hitos programa y/o fases del proyecto « Planes de Alto Nivel de Fases
* Se visualizan las dependencias criticas entre los componentes del
programa

Lookahead, significa mirar hacia adelante, por lo que en esta etapa en

+ Preparacion del trabajo de la fase del base al master plan se prepara un plan de mediano plazo con el objeto

Nivel 2 proyecto para que 5ea un proceso de: « Planificacién intermedia
ve continuo . - . - * Registro de restricciones
Lookahead « Revision detallada de las actividades = Registrar todas las restricciones definiendo responsabilidades y fechas (responsables y plazos)
tipo flujo de liberacién X . « Inventario de Trabajo Ejecutable
. Gestién temprana de las restricciones = Modificar |a ventana de tiempo del plan en base a |a habilitacion del
| inventario de trabajo ejecutable
AN - Gestionar la preparacién del trabajo removiendo las restricciones
Para que el esquema de implementacién sea exitoso los equipos de
trabaja deben:
I . . - Comprometerse solo con el trabajo que realmente puedan realizar N
Nivel 3 - Identificar el trabajo que puede = Plan semanal o Quincenal
Plan de Corto ha;erse en el corto plazo (Semanal o - Determinar los porcentajes de avance de aquellas actividades sujetosa] * Plantillas de evaluacion de
Plazo Quincenal) Ia liberacién de las restricciones compromisos
- Determinar cuales podrian estar en un quizds, dado que no se tiene Iosl
suficientes elementos de juicio experto para poder hacer un 1
compromiso de termino 1

Figura 21: Esquema de abordaje de la Gestion de la planificacion.
Fuente: (Guerrero Pinedo, 2018)

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-21



36 - ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

4.3.3. 55

Recordemos que 5S es una técnica que se usa para mejorar las condiciones de trabajo mediante la
limpieza y el orden, cuyo nombre proviene de los 5 términos japoneses: Seiri
(Eliminar/Seleccionar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar), Shitsuke
(Crear habito). Esta técnica es Util siempre y cuando se cumpla la Gltima S, “crear habito”, ya que
se creara un entorno apto para trabajar de forma eficiente. De lo contrario, si no se crea
continuidad en los habitos, y Unicamente se aplica esporadicamente, esta herramienta no aportara
gran beneficio a la empresa o proyecto.

Aunque esta herramienta empezara a utilizarse en fabricas o entornos constructivos en general, a
dia de hoy es igualmente valido para mantener el orden en una oficina (Eby, 2017). Gracias a la
utilizacién continuada de esta técnica, se puede conseguir eliminar muchos desperdicios y
mantener una gestion eficiente. Para verificar el cumplimiento de las 5S se pueden usar listas de
comprobacion (o checklists) que la empresa o equipo de proyecto revise cada dia, semana, o el
periodo de tiempo que considere necesario para mantener las buenas condiciones de trabajo.

4.3.4. Poka-Yoke

Recordamos también que un Poka-Yoke no es mas que un mecanismo utilizado para evitar errores
bien sea en la fabricacion de un producto, realizacion de alguna tarea o prestacion de algln
servicio. El objetivo es detectar y detener un fallo antes de que este se produzca y repercuta mas
adelante en el proceso.

Generalmente cuando hablamos de poka-yoke solemos pensar en mecanismos fisicos como es el
ejemplo de los puertos USB (Figura 22), disefiados para poder ser conectados en una Unica
posicion, sin embargo, estos mecanismos también pueden ser mecanismos informaticos
inmateriales programados para la gestion de informacién, por ejemplo. Sin ir mas lejos, el
mensaje de error que nos aparece en pantalla cuando intentamos cerrar un documento sin haberlo
guardado previamente y que evita que lleguemos a perder informacién por un fallo humano seria
un ejemplo de poka-yoke.

Figura 22: Ejemplo de Poka-Yoke fisico

Existen por tanto infinidad de posibilidades para incorporar poka-yokes en un proyecto, lo
realmente importante es determinar cuales son sistemas que realmente se necesitan en el proceso
para obtener los beneficios esperados.
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4.3.5. Value Stream Map (VSM)

El VSM o “Mapa de flujo de valor”, mencionado también anteriormente, es una representacion
gréfica para visualizar, analizar y mejorar los flujos y tiempos de flujo de las tareas asociadas a un
proyecto (desde el inicio de la definicidn hasta la entrega de los resultados al cliente). Lo que se
hace es fijar el punto de mira en el estado actual de un flujo de valor y analizarlo para,
posteriormente, disefiar un estado futuro mejorado que elimine desperdicio y se acerque lo
méaximo posible a la demanda del cliente (Eby, 2017). Adicionalmente se define un plan con los
pasos necesarios a seguir para llegar a ese estado futuro (Odabas, 2021). En la Figura 23 se
muestra un ejemplo de Mapa de valor para un proyecto de consultoria.

e

CUADRO CUADRO CUADRO ) CUADRO
DE DATOS DE DATOS DE DATOS DE DATOS

ESPERAS ESPERAS ESPERAS ESPERAS

I TIEMFO DE PROGESO | TIEMFO DE PROCESO TIEMPO DE PROCESO | TIEMFO DE PROCESO |

Figura 23: Ejemplo VSM

4.3.6. Kanban

Kanban, si recordamos, es una técnica de gestion basada en tarjetas y flujos de trabajo. El tablero
Kanban (Figura 24) en gestion de proyectos permite organizar y controlar las tareas dentro de un
equipo, y dada su gran funcionalidad, puede ser adaptado a procesos de todo tipo. Kanban
también es muy util para trabajos de conocimiento como la publicacion de contenido, que
involucra multiples procesos.

Figura 24: Tablero Kanban

Algunas de las ventajas que ofrece esta herramienta son (Eby, 2017): que visualiza el trabajo
existente, limita el trabajo en ejecucién, que es el propio equipo el que marca el ritmo cogiendo
tareas para realizar cuando ha terminado las actividades anteriores y, también que no establece
intervalos de tiempo cerrados como ocurre en otras metodologias de trabajo.
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4.3.7. Obeya room

Obeya proviene del japonés y significa “sala de guerra” o “sala grande”. Obeya room es por tanto
un espacio fisico que se utiliza como herramienta de gestion visual para facilitar la comunicacién
de un equipo de trabajo. En esta sala (Figura 25) se expone de forma grafica toda aquella
informacién relevante de un proyecto y se gestiona mediante la participacion del equipo de
proyecto en reuniones organizadas periédicamente.

Figura 25: Representacion gréfica de una Obeya room.

La idea es dedicar un espacio y tiempo determinados a la coordinacion del equipo, favoreciendo
la comunicacion, la mejora continua y el trabajo en equipo. Y aunque quizés no tenga demasiado
sentido en equipos muy pequefios o incluso en la forma de trabajo actual por la aceptacion que
esta teniendo el teletrabajo y las reuniones a distancia, es una herramienta mas a tener en cuenta y
gue, adaptada a las condiciones de cada equipo, puede aportar numerosos beneficios.

4.4 Aportacion de la filosofia Lean Project Management

Con la aparicién de Lean Project Management se plantea una nueva posibilidad de gestionar los
proyectos de manera mas eficiente, trabajando de forma coordinada, evitando esfuerzos
innecesarios y generando gran valor para el cliente.

Trabajar en base a Lean Project Management y empleando adecuadamente las herramientas que
nos proporciona se pueden obtener multitud de beneficios, entre ellos:

e Mejoramiento de la calidad: invirtiendo en la prevencion de fallos durante la gestion de
proyectos, se reduce la cantidad de defectos futuros y por tanto se aumenta la calidad
general de los productos y servicios.

e Cumplimiento de tiempos de entrega e incluso reduccién de los tiempos de finalizacion:
cada mejora en los procesos del proyecto conlleva un ahorro de tiempo durante el ciclo de
vida del proceso.

e Cumplimiento de presupuestos y requisitos de desempefio establecidos por el cliente.

e Elevada productividad: gracias a la eliminacion de bloqueos en los flujos de trabajo con
herramientas y técnicas Lean, se aumenta la productividad.

e Compromiso y motivacion por parte del equipo: el enfoque Pull incita a los miembros del
equipo a contribuir a la optimizacion de recursos.
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e Mayor competitividad: ya que las organizaciones que adoptan la cultura de la mejora
continua generalmente producen resultados competitivos en el mercado.

e Satisfaccidon del cliente: alcanzando resultados de calidad y cumpliendo expectativas en
cuanto a tiempos y costes se llega a que los clientes queden altamente satisfechos.

Sin embargo, Lean Project Management no establece una guia procedimental o unos pasos a
seguir de manera estricta debido a que es una metodologia que funciona en base a unos principios
y objetivos, aunque si proporciona herramientas que hacen més efectivo el trabajo. Por eso
mismo, se ha decidido analizar en este trabajo y ver de qué manera puede contribuir Lean al
desempefio de la direccion de proyectos en unidn con otras metodologias de trabajo, més
concretamente, la guia PMBOK propuesta por el Project Management Institute.
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Capitulo 5 LA GUIA DEL PMBOK

Para poder integrar la filosofia Lean dentro de la guia de PMI necesitamos conocerla primero y,
por eso, se va a dedicar este capitulo a la realizacién de un breve estudio de la misma. A
continuacion, se revisaran las caracteristicas principales, estructura y contenidos de esta guia para
la gestion de proyectos.

5.1 Introduccion al PMBOK

PMBOK proveniente de Project Management Body of Knowledge es una guia para la direccion
de proyectos creada por el Project Management Institute (Figura 26). Es una de las guias méas
reconocidas a nivel mundial para la gestion de proyectos (Montes Guerra, Gimena and Diez-
Silva, 2015) y, como se vio en el apartado dedicado a las diferentes metodologias para la
direccion de proyectos del capitulo 1, esta basada en procesos y estandares y define una serie de
pasos a seguir para dirigir un proyecto.

GUIA DE LOS
FUNDAMENTOS |
PARA LA DIRECCION
DE PROYECTOS

GUIA DEL
PMBOK

SEXTA EDICION

INCLUYE: £
LA DIRECCI

Figura 26: Guia del PMBOK. Sexta edicion.

Concretamente son 49 los procesos que define la guia PMBOK, agrupando éstos en 10 areas de
conocimiento y 5 grupos de procesos que se extienden a lo largo del ciclo de vida del proyecto
(ver Figura 27), incluyendo ademés entradas, herramientas o técnicas y salidas para cada uno de
los procesos.

Estructuralmente, este libro cuenta con dos grandes partes méas una tercera de anexos:
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e PARTE 1. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE
PROYECTOS (Guia del PMBOK®)

e PARTE 2. EL ESTANDAR PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

e PARTE 3. APENDICES, GLOSARIO E INDICE

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio i Organizacién E Ejecucién E Finalizar
del Proyecto |y Preparacion H del Trabajo 1 el Proyecto

I ¢
i N~ ! 4 =

Grupos de Procesos

Procesos de
Procesos de Procesos de Procesos de Monitoreo Procesos de
Inicio Planificacion Elecucidn y Control Cieme
3

S\
-

10 Areas de Conocimiento

cuave: /O hanto de Fase del 4 Utiizacién I:I Linea
de Fase Proyecto | Potencial de tiempo

Figura 27: Interrelacién entre los Componentes Clave de los Proyectos de la Guia del PMBOK.
Fuente: Project Management Institute (2017)

PMI destaca el importante rol que juega el director de proyecto en el liderazgo de un equipo de
proyecto para poder alcanzar las metas establecidas. Su rol dentro del proyecto puede variar en
funcion de las necesidades de cada proyecto u organizacion. Esta persona debe proporcionar
motivacion y soporte a todos los integrantes del equipo y asegurarse de que completen su trabajo
de manera satisfactoria (Suarez de Figueroa Alonso and Gonzalo, 2018). En la Figura 28 se
muestra un ejemplo de los diferentes roles que pude tomar el director de proyecto dentro de su
esfera de influencia.

Interesados
Proveedores
Clientes
Usuarios finales

Patrocinadores
Organismos de gobierno
Comités de direccion
PMOs

Director

del Proyecto ‘

Figura 28: Esfera de influencia del Director de Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)
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5.2 Grupos de procesos en la Direccion de Proyectos

Se define “Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos” o “Project Management Process
Group” como: “agrupamiento logico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas
con la direccion de proyectos” siendo un “proceso” una “serie sistematica de actividades
dirigidas a producir un resultado final de forma tal que se actuaré sobre una 0 méas entradas para
crear una o mas salidas” (Project Management Institute, 2017). Los Grupos de Procesos incluidos
en la Direccion de Proyectos son inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

El Project Management Institute (2017) recalca que estos cinco grupos de procesos son
independientes de las é&reas de aplicacion (como marketing, contabilidad, servicios de
informacion o ventas) y del tipo de industria (como construccion, aeroespacial,
telecomunicaciones o manufactura).

Es importante comprender que los grupos de procesos no son lo mismo que las fases del
proyecto, siendo una “fase del proyecto” o “project phase” un “conjunto de actividades del
proyecto relacionadas ldégicamente que culmina con la finalizaciéon de uno o mas entregables”
(Project Management Institute, 2017) y que, cuando el proyecto estd dividido en fases, los
procesos interactdan entre si dentro de cada una de las fases.

En la Figura 29 se muestra un ejemplo de interaccion de los grupos de procesos de un proyecto
agrupado en una Unica fase.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre
Nivel de
esfuerzo
»
Inicio Finalizacion

Tiempo

Figura 29: Ejemplo de interaccion entre los Grupos de Procesos de un Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

A continuacion, se describen cada uno de los grupos de procesos recogidos en la guia del
PMBOK de manera individual (Project Management Institute, 2017; Ruiz Arias, 2017; Suarez de
Figueroa Alonso and Gonzalo, 2018):
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5.2.1. Grupo de procesos de Inicio

Dentro del grupo de procesos de inicio se incluyen aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto ya existente.

En este grupo de procesos es donde se selecciona y autoriza al director de proyecto, se define el
alcance preliminar, se comprometen los recursos financieros iniciales y se identifican los
interesados (stakeholders) internos y externos participantes en el proyecto. Con toda la
informacién recogida se genera el primer documento del proyecto, el Acta de constitucion,
necesario para autorizar el inicio del proyecto o fase.

Un objetivo importante de los procesos de inicio es alinear las expectativas de cada uno de los
stakeholders con el propdsito global del proyecto y analizar como la participacion de éstos puede
contribuir a asegurar el cumplimiento de dichas expectativas generando un registro de
interesados.

5.2.2. Grupo de procesos de Planificacion

El grupo de procesos de Planificacion incluye los procesos realizados para establecer el alcance
total del esfuerzo, definir y refinar objetivos y desarrollar la linea de accion requerida para
alcanzar dichos objetivos. Durante el proceso de planificacion se registra la informacién
resultante de definir, preparar y coordinar todos los componentes necesarios para llevar a cabo el
proyecto. Como salida de estos procesos se genera un documento integral que define la base para
todo el trabajo del proyecto y el modo en que se realizard denominado “Plan para la direccién
del proyecto” y que estd formado por 9 planes subsidiarios.

Es posible que durante el ciclo de vida del proyecto, a medida que se recopila mas informacion,
se necesite reconsiderar alguno de los procesos de planificacion y se generen cambios de forma
continua sobre el plan para la direccion del proyecto. El beneficio clave de este plan segin el
PMBOK consiste en “definir la linea de accion para completar con éxito el proyecto o fase”.

5.2.3. Grupo de procesos de Ejecucion

Los procesos incluidos dentro del grupo de procesos de ejecucién son aquellos procesos
realizados para completar el trabajo previamente definido en el plan de proyecto con la finalidad
de cumplir con los requisitos del mismo.

Mediante estos procesos se coordinan recursos, se gestiona el involucramiento y se integran y
ejecutan las actividades establecidas en el plan para la direccion del proyecto. Segun esta guia del
PMI, el beneficio clave de este grupo de procesos es que el trabajo necesario para cumplir con los
objetivos y requisitos del proyecto ya se han definido previamente por lo que Unicamente hay que
llevarlo a cabo de acuerdo al plan.

Como se comentaba en el grupo de procesos anterior, es posible que surjan cambios durante la
ejecucion del proyecto. Estos cambios se gestionan mediante la generacién de “solicitudes de
cambio”, las cuales deben ser aprobadas antes de tomar acciones y reconsiderar algun proceso de
planificacion.
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5.2.4. Grupos de procesos de Monitoreo y Control

El grupo de procesos de monitoreo y control recoge aquellos procesos realizados para
monitorizar, analizar y regular el proceso y desempefio del proyecto con la finalidad de identificar
aquellas éreas en las que se requiera realizar cambios sobre el plan establecido e iniciar dichos
cambios.

La accion de monitorear consiste en la recoleccién de datos de desempefio del proyecto,
produccion de medidas e informacion y difusion de la informacion sobre el desempefio. Por su
parte, la accion de controlar supone la comparacion del desempefio real con el desempefio
planificado, andlisis de las variaciones producidas, evaluacion de las tendencias para realizar
mejoras en los procesos, evaluacion de posibles alternativas y recomendacién de acciones
correctivas apropiadas segun las necesidades para anticipar posibles problemas.

Este grupo de procesos aporta un beneficio clave que es que “el desempefio del proyecto se mide
y se analiza a intervalos regulares, a partir de eventos apropiados o cuando ocurren condiciones
de excepcion” lo que permite “identificar y corregir variaciones respecto del plan para la
direccion del proyecto”.

5.2.5. Grupo de procesos de Cierre

Este ultimo grupo de procesos incluye aquellos procesos llevados a cabo para cerrar 0 completar
formalmente un proyecto, contrato o fase. En estos procesos se comprueba que los procesos del
resto de grupos de procesos se han completado para poder establecer formalmente la finalizacion
del proyecto o fase. Dentro de estos procesos también se incluyen tareas como la obtencién de la
aceptacion por parte del cliente o patrocinador o el registro de lecciones aprendidas.

PMI destaca como beneficio clave de este grupo de procesos el cierre de fases, proyectos o
contratos de manera adecuada. Puede incluir también este grupo de procesos cierres anticipados
de un proyecto, cancelaciones o proyectos abortados.

5.3 Areas de conocimiento en la Direccion de Proyectos

En primer lugar, un &rea de conocimiento es un “area identificada de la direccién de proyectos
definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus procesos,
practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen” o, dicho de otra
forma “‘es un conjunto de procesos asociados a un tema particular de la direccion de proyectos”.

Los 49 procesos diferenciados por la guia del PMBOK se recogen en un total de diez areas de
conocimiento y, aunque éstas se definen por separado, estan relacionadas entre si a través de los
grupos de procesos definidos previamente. A continuacion, en la Tabla 2, se muestra la
correspondencia entre los 49 procesos dentro de los cinco Grupos de Procesos y las diez Areas de
Conocimiento.
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Tabla 2: Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos. Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desatrrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

Integracion del Acta de Constitucién | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
5.2 Recopilar 5.6 Control |
Proyecto 2 B ontrolar e
Requisitos Alcance

. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

. Gestion de los
Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las

Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los

Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

\

13. Gestion de los

Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

J

Management Institute (2017):

Acto seguido, se pasa a desarrollar cada una de las Areas de Conocimiento descritas por el Project
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5.3.1. Gestion de la Integracion del Proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Son siete los procesos
que engloba esta &rea de conocimiento y son los que se muestran en la Tabla 3.

Los procesos 4.1. y 4.2. (ver Tabla 3) generan como salidas los documentos, descritos en el
apartado anterior, del Acta de Constitucion y Plan para la Direccion de Proyecto.

Tabla 3: Procesos de Gestion de la Integracion del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de

Conocimiento del

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de B Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de rocesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el

Control Integrado
de Cambios

Proyecto

La gestion de la integracion se aplica desde el inicio hasta el final del proyecto o fase e implica
acciones como asignar recursos, equilibrar demandas, explorar enfoques alternativos, adaptar
otros procesos para cumplir con los objetivos iniciales del proyecto ademas de gestionar las
relaciones entre el resto de areas de conocimiento.

5.3.2. Gestion del Alcance del Proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo requerido, y Unicamente el trabajo requerido, para que el
proyecto se complete con éxito. En total, la gestién del alcance incluye seis procesos (ver Tabla
4). Del proceso 5.1. se obtiene el Plan de gestion del Alcance, plan subsidiario del Plan para la
Direccion del Proyecto y que recoge el “como” se va a definir, validar y controlar el alcance del
proyecto.

Tabla 4: Procesos de Gestidn del Alcance del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

( \
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
5.2 Recopilar
Proyecto Requisitos iifagsgtm]ar el
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
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5.3.3. Gestion del Cronograma del Proyecto

La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye un total de seis procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo (ver Tabla 5).

Tabla 5: Procesos de Gestién del Cronograma del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

4 N\
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
6. Gestion del gltp'f’"giclaf la 6.6 Controlar el
estion ael

Cronograma del Cronograma Cronograma

Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades
6.5 Desarrollar el
Cronograma

Del proceso de planificacion de obtiene el plan subsidiario del Plan para la Direccion de Proyecto
correspondiente al area de cronograma y que recoge “coOmo” se va a documentar, cCOMo se va a
planificar, desarrollar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. En adelante, para el resto
de areas de conocimiento ocurre lo mismo, se genera en la fase de planificacion cada uno de los
planes subsidiarios de las areas involucradas.

La programacion del proyecto sirve para plasmar la manera y el momento en que se van a
entregar productos, servicios o resultados del proyecto y ademas sirve como herramienta de
comunicacién y gestién de las expectativas de los stakeholders.

5.3.4. Gestion del Coste del Proyecto

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar, financiar, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado. Son en total cuatro los procesos incluidos en la gestion de los
costes (ver Tabla 6).

Tabla 6: Procesos de Gestion de Costes del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

{ N
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
7. Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los

Costos del Gestion de los Costos Costos
7.2 Estimar los

Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto
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5.3.5. Gestion de la Calidad del Proyecto

La Gestion de la Calidad del Proyecto contiene aquellos procesos que sirven para incorporar la
politica de calidad de la organizacién en cuanto a la planificacidn, gestién y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, con la finalidad de satisfacer las expectativas de
los interesados. Esta area incluye Unicamente tres procesos para la planificacion, gestion y control
de la calidad respectivamente (ver Tabla 7).

Tabla 7: Procesos de Gestidn de la Calidad del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de B Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de rocesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion M"c"(;::::gf y Cierre

8.3 Controlar la
Calidad

8.2 Gestionar la
Calidad

8.1 Planificar la
Gestion de la
Calidad

8. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

Ademas, la gestion de la calidad también esté relacionada con las tareas de mejora continua de los
procesos y como estas son llevadas a cabo por la organizacion.

5.3.6. Gestion de los Recursos del Proyecto

La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los procesos de identificacion, adquisicion y
gestién de los recursos necesarios para la finalizacion exitosa del proyecto. Se incluyen un total
de seis procesos en esta area de gestién (ver Tabla 8).

Tabla 8: Procesos de Gestion de los Recursos del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion M%"(;::::zf y Cierre

9. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

9.1 Planificar la
Gestion de Recursos
9.2 Estimar los
Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el
Equipo

9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

5.3.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto contiene los procesos enfocados a garantizar que
la planificacidon, recopilacion, creacién, distribucién, almacenamiento, recuperacién, gestion,
control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean correctos. Estos tres
procesos (ver Tabla 9) tratan de asegurar la satisfaccion de los interesados a través de estrategias
de comunicacion e intercambios de informacion eficaces.
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Tabla 9: Procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de - Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de rocesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion M%"(;:‘::z:’ y Cierre

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

5.3.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto contiene esos procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestién, identificacion, analisis, planificacidén de respuesta, implementacion de respuesta y
monitoreo de los riesgos existentes en un proyecto. La finalidad es reducir la probabilidad y/o
impacto de los riesgos (eventos con impacto negativo en los objetivos del proyecto) y aumentar la
probabilidad y/o el impacto de las oportunidades (eventos con impacto positivo sobre los
objetivos del proyecto) mediante diferentes estrategias. La gestion de los riesgos cuenta con siete
procesos diferentes, los cuales se muestran en la Tabla 10.

Tabla 10: Procesos de Gestion de los Riesgos del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de - Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de rocesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion M%";:‘::zf y Cierre

11. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los Riesgos
11.2 Identificar los

11.6 Implementar
la Respuesta a
los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

Riesgos

11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

5.3.9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto contiene todos los procesos requeridos para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso conseguir fuera del equipo de
proyecto, administrando acuerdos tales como contratos u Ordenes de compra. Son tres los
procesos que conforman la gestion de las adquisiciones: planificar, efectuar y controlar las
mismas (ver Tabla 11).
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Tabla 11: Procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

s 3\
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de PG"'"" de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Tocesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
12. Gestion de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las
Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones

5.3.10. Gestidn de los Interesados del Proyecto

La Gestion de los Interesados del Proyecto contiene aquellos procesos necesarios para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los stakeholders y su impacto en el proyecto. También se pretende
desarrollar estrategias de gestion adecuadas con la finalidad de lograr la participacion eficaz de
los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. Gestionar a los interesados es un
aspecto clave en la direccion de un proyecto, y por ello ocupa practicamente todo el ciclo de vida
del proyecto, mediante cuatro procesos (ver Tabla 12).

Tabla 12: Procesos de Gestion de los Interesados del Proyecto.
Fuente: Project Management Institute (2017)

é '
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
13. Gestion de los | 13.1 |dentificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el

Interesados los Interesados Involucramiento de | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados

. J
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Capitulo 6 PROPUESTA DE INTEGRACION DE LAS
METODOLOGIAS LPM Y PMBOK

Una vez analizada la filosofia Lean en el &mbito de la direccion de proyectos mediante el estudio
de la metodologia Lean Construction (Capitulo 3) y Lean Project Management (Capitulo 4), se
ha decidido dar un paso mas, planteando una propuesta de aplicacion de la filosofia Lean a otra
metodologia de direccién de proyectos muy extendida como es la guia del PMBOK (Project
Management Institute, 2017) (Capitulo 5).

En los apartados siguientes, se revisaran de forma global las cualidades principales de cada una
de estas metodologias y se reunirdn algunos aspectos generales a tener en cuenta para la
implantacion de la filosofia Lean. Finalmente, se reunirdn ventajas de incorporar las bases de
Lean Project Management sobre la gestion de un proyecto a partir de la metodologia PMBOK.

6.1 Caracteristicas principales de cada metodologia

Antes de adentrarnos en la propuesta de combinaciéon de ambas metodologias conviene plasmar
las caracteristicas fundamentales de cada una de ellas, cuales son sus diferencias mas relevantes y
gué ventajas aportan trabajando de forma separada.

En primer lugar, el enfoque de ambas es diferente (ver Figura 30). La metodologia de PMI
trabaja en base a la gestion tradicional de proyectos buscando cumplir unos objetivos de alcance,

plazo y coste, mientras que Lean busca generar valor mediante la colaboracion y eficiencia del
equipo de proyecto a través de la eliminacion de desperdicios.

ALCANCE COLABORACION
PMBOK LEAN

COSTE TIEMPO EFICIENCIA VALOR

Figura 30: Gestion de proyectos tradicional vs Lean.
Fuente: elaboracion propia
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La forma de estructurar el trabajo también representa una gran diferencia entre ambas
metodologias, mientras que en Lean Project Management se plantea un flujo de trabajo continuo
y estable, la guia PMBOK se centra en mejorar la productividad de cada una de las actividades
gue completan el proyecto (Ruiz Arias, 2017).

A continuacion se muestra una tabla resumen con la forma de actuar de cada uno de los enfoques
frente a diferentes aspectos de un proyecto (Pons, 2014; Ruiz Arias, 2017; Baelo Alvarez, 2018):

Tabla 13: Caracteristicas fundamentales PMBOK vs Lean Project Management

PMBOK LEAN
Basado en procesos Basado en principios
Foco: cumplimiento de objetivos de | Foco: generacion de valor y eliminacién de
alcance, tiempo y coste desperdicios
Proceso PUSH Proceso PULL
Plan de proyecto con gran cantidad de | Ajuste continuo del trabajo en funcion de
trabajo e informacion necesidades. Evitar esfuerzo innecesario.
Anélisis exhaustivo de riesgos Retrasa la gestion de riesgos
Trabajo estructurado y jerarquizado Trabajo colaborativo

En definitiva, la metodologia de gestion de proyectos propuesta por PMI presenta una estructura
perfectamente definida y claramente (til para cualquier director de proyectos que, sin embargo,
podria ser bastante mas potente en combinacion con otras herramientas. Por otra parte, la gestién
Lean (incluyendo tanto la vertiente Lean Construction como la mas general y reciente Lean
Project Management) parece ser un enfoque de trabajo enormemente eficiente y optimizado para
la direccion de proyectos. No obstante, al basarse en principios y conceptos mas generales y no
presentar una guia procedimental detallada como en el caso del PMBOK, puede resultar mas
complicado de poner en funcionamiento.

Por todo esto, se ha visto como una buena oportunidad la combinacién de dichas metodologias de
trabajo. En los apartados siguientes se presenta una propuesta de adaptacion de la guia PMBOK a
partir de principios y herramientas de Lean Project Management.

6.2 Integracion de LPM y PMBOK por grupos de procesos

En este apartado se va a proponer una adaptacion del estandar de PMI a la metodologia Lean
Project Management, a través de los grupos de procesos contemplados en el PMBOK y descritos
en el capitulo anterior (apartado 5.2). Se mantendran aquellas herramientas, métodos o practicas
de la guia PMBOK que cumplan con los principios Lean, se adaptaran aquellas que lo requieran
para ser fieles a dicha filosofia y se propondra incluir otras técnicas descritas por Lean Project
Management no contempladas por PMI que podria mejorar la eficacia de la metodologia
PMBOK.
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6.2.1. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Inicio

Como se veia en el apartado 5.2.1, el grupo de procesos de inicio incluye los procesos realizados
para poner en marcha un proyecto. El propdsito es alinear los requisitos de cada uno de los
interesados del proyecto vy fijar un alcance y unos objetivos iniciales. Esta informacion se refleja
en el acta de constitucion y en el registro de interesados.

Segun Project Management Institute (2017), en algunos casos el director de proyecto estd
involucrado en el desarrollo del caso de negocio y la definicién de los beneficios y participa en la
redaccion del acta de constitucion, pero en muchas otras ocasiones es realizado por el propio
patrocinador, la oficina de direccién de proyectos (PMO) u otros interesados del proyecto. Siendo
fieles a la filosofia Lean, el director de proyecto deberia estar siempre completamente
involucrado en el desarrollo del acta de constitucion, absorbiendo toda la informacion de la oferta
inicial del proyecto y las necesidades del cliente y stakeholders él mismo en primera persona.

Acorde a los principios que venimos repitiendo, seria importante prestar gran atencion sobre estos
estos Ultimos, asegurandonos de que los intereses de todos queden lo mas alineados posible antes
de aprobar el inicio del proyecto para evitar complicaciones y reajustes en etapas mas avanzadas
del proyecto.

Con esto, ya se estara eliminando uno de los desperdicios identificados por Lean, concretamente
el de transporte de informacidn referente a la comunicacion entre procesos o fuentes. Esto se debe
a que el director de proyecto es el principal encargado de coordinar adecuadamente a todo el
equipo de proyecto y facilitar la informacién necesaria y, si éste absorbe toda la informacion
desde el nacimiento del proyecto, evitara perder o invertir tiempo a la hora de traspasar o recoger
informacion en etapas posteriores.

En la siguiente tabla se recoge un resumen con las propuestas para integrar LPM y PMBOK sobre
los procesos de Inicio de un proyecto:

Tabla 14: Integracion de LPM y PMBOK en los procesos de inicio

LPM + PMBOK - INICIO
Asegurar el involucramiento del Director de Proyecto en el
lanzamiento del proyecto y elaboracion del Acta de Constitucion
Alinear las necesidades de los interesados antes de aprobar el inicio
del proyecto

6.2.2. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Planificacion

Si recordamos, el grupo de procesos de planificacion incluye actividades para definir, preparar y
coordinar todos los factores o componentes del proyecto, recogiendo toda esta informacién en un
detallado “Plan para la direccion de proyecto” o “plan de proyecto”.

Como estrategia general de aplicacién de LPM sobre la realizacion del plan de proyecto seria
interesante simplificar todo lo posible la informacién recogida en este documento, evitando
redacciones innecesarias, utilizando plantillas, tablas y si es posible indicadores y
representaciones visuales. Al fin y al cabo el plan de proyecto es un documento que le va a servir
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al propio equipo de proyecto durante todo el ciclo de vida, cuanto mas conciso sea, mejor. De esta
forma se estaran eliminando potenciales desperdicios.

Como aspecto general también la relacién con los stakeholders puede ser mas eficiente. Si bien es
cierto que PMBOK cuenta con un plan propio para gestionar esto, éste estd enfocado méas bien a
la identificacion y seguimiento de los requisitos de los interesados y el posicionamiento de estos a
lo largo del proyecto. Lean Project Management lo que propone es incluir a los interesados de
forma maés activa en la planificacion del proyecto, de manera que contribuyan en la toma de
decisiones y ayuden en la identificacion de riesgos.

Por otra parte, herramientas como Kanban para la planificacion de tareas y gestion del flujo de
trabajo del equipo, pueden contribuir enormemente a un mayor aprovechamiento de recursos y
eliminacion de desperdicios.

De forma mas especifica, incluir el modelo de planificacion Last Planner System (LPS) podria
mejorar la eficiencia eliminando desperdicios provocados por exceso de procesamiento de
informacidén o tiempos de replanificacién por errores en la planificacién previa. Incorporar LPS
supondria un cambio en la forma de ver la planificacion del cronograma del proyecto. PMBOK
busca una planificacion lo mas detallada posible, 1o que supone invertir una gran cantidad de
tiempo en planificar con gran exactitud actividades que a lo mejor se llevan a cabo dentro de
meses o incluso afios en proyectos grandes. La propuesta es cambiar la vision del plan de
proyecto, y enfocarlo hacia la adaptacion de gestion de la planificacion en base a Lean Project
Management propuesta por Guerrero Pinedo (2018) presentada en el apartado 4.3.2.

Segun este modelo, el Plan de Proyecto tomaria el papel de “Master Plan” (Figuras 21 y 22),
siendo una planificacion algo mas general, con menos detalle, que sirva como guia para las
planificaciones intermedias (“Lookahead” y “Plan semanal”) que Se realizaran una vez empezada
la ejecucion del proyecto, a menor tiempo vista y con mayor informacion y mas concreta que
facilite la labor de planificacion, evitando errores y desperdicios.

En base a esto, los procesos 6.2 (Definir las Actividades), 6.3 (Secuenciar las Actividades), 6.4
(Estimar la Duracién de las Actividades) y 6.5 (Desarrollar el Cronograma) se repetirian tantas
veces como fuera necesario. Una primera vez de manera mas superficial para generar el Master
Plan y posteriormente de forma mas profunda, tantas veces como lookahead y planes semanales
sean necesarios. Gestionar de esta forma la planificacion del proyecto, en mi opinion, podria
proporcionar ventajas como:

e Contar con informacion mas precisa 0 nueva informacién a parte de la que se conocia al
comenzar el proyecto lo que permitiria planificar de manera mas exacta.

e Revisar 0 analizar la actuacion al finalizar una planificacién intermedia y poder tomar
medidas para evitar cometer errores similares en proximas planificaciones.

e Conseguir un mayor porcentaje de trabajo completado por parte del equipo, quienes al
conocer de manera mas concreta las labores a realizar en la proxima o préximas semanas,
se centraran en esas tareas sin desperdiciar tiempo en otras que no aportan valor al
resultado del periodo actual.

e Proporcionar en cualquier momento un indicador visual del progreso del trabajo, por si
fuera necesario realizar cambios o ajustar recursos.

Para materializar toda esa planificacion puede ser muy interesante, como se comentaba
anteriormente, emplear la herramienta Kanban. Hay multiples formas de aplicar la herramienta
Kanban, ya sea en papel, en un corcho, en una pizarra o en un tablero magnético, y por supuesto
de manera digital. Sinceramente, hoy en dia no tendria mucho sentido utilizar cualquier opcion
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gue no fuera la digital. Una plataforma Kanban en version digital junto con un simple acceso a
conexion internet ya permite la posibilidad de modificar y siempre mantener actualizado nuestro
tablero Kanban. Una de las plataformas méas reconocidas para trabajar en sistema Kanban es la
aplicacién Trello (Figura 31), pero como ésta existen multitud de opciones de software Kanban.

@ Trello PA

Done

ee | =
= ¢ ; ‘
® @Feb12 ‘ ) ",

® &6/10

4e

® &10/10 ‘,, :

Figura 31: Interfaz de la aplicacion Trello

Gracias a la versatilidad tanto de Trello como de otras plataformas Kanban, es posible
personalizar la informacién de tal forma que se ajuste lo mejor posible a cada proyecto y equipo
de trabajo. Seria interesante combinar PMBOK y LPM mediante una de estas plataformas, de tal
forma que se pueda visualizar tanto el trabajo global, como el trabajo agrupado por paquetes de
trabajo (EDT) y por areas de conocimiento, beneficidndonos asi de la agilidad que proporciona
Kanban y LPM sin perder la estabilidad y organizacion de PMBOK.

Ademas, se podria incluir el uso de Kanban sin tener que renunciar a la representacion tradicional
del cronograma (mediante diagrama de Gantt) a través de herramientas como Microsoft Project.
Podria ser una opcidn interesante representar el cronograma para materializar el plan general y los
lookahead, y utilizar Kanban para organizar los planes semanales.

Al fragmentar los procesos de planificacién, algunos planes en cierto modo vinculados al
cronograma como es el caso de los costes, riesgos, recursos, adquisiciones o calidad, modificarian
también un poco sus procesos, siendo algunos de estos actualizados tantas veces como planes
intermedios se realicen. Para la gestion de riesgos, se identificarian y replanificarian, por ejemplo,
al inicio de cada fase intermedia a medida que avanza el proyecto. Es decir, se podria generar un
andlisis cualitativo global al inicio de la planificacion general y este se iria revisando y
completando a lo largo de los planes intermedios centrando la atencién en nuevos riesgos que
podrian aparecer en el periodo de tiempo presente.

Respecto a la comunicacion, seria interesante incorporar algunas consideraciones al plan de
gestion de las comunicaciones de PMBOK para enfocarlo hacia la eliminacién de despilfarros
propia de LPM.

Una posible accion seria reservar tiempos fijos en la planificacién para las reuniones, tanto
externas como internas, a poder ser siempre los mismos dias y a la misma hora. De esta forma se
evitaria invertir tiempo en organizar dichas reuniones. En cuanto al tipo de comunicacion,
apostaria por una comunicacion oral, priorizando los encuentros cara a cara ya sea presencial o
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mediante vias telematicas, reservando las llamadas telefonicas y los correos electronicos para
asuntos de menor importancia. Otra accion por tanto podria ser, incorporar herramientas
informaticas para la comunicacion tanto interna como externa durante el transcurso del proyecto.

En la Tabla 15 se muestra un resumen con las acciones propuestas para combinar LPM y
PMBOK sobre los procesos de Planificacion de un proyecto:

Tabla 15: Integracion de LPM y PMBOK en los procesos de Planificacion

LPM + PMBOK - PLANIFICACION

Generar Unicamente la documentacion necesaria, de manera concisa
y mediante tablas e indicadores cuando sea posible

Incluir a los interesados de manera mas activa en la planificacion,
permitiendo que contribuyan en la toma de decisiones

Incorporar el modelo LPS para planificar el cronograma
Incorporar la herramienta Kanban para visualizar el flujo de trabajo

Priorizar el uso de plataformas digitales para implementar Kanban

Fijar reuniones internas y externas en la planificacion siempre que
sea posible

Priorizar la comunicacion oral

6.2.3. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Ejecucion

Si recordamos, los procesos de ejecucion recogen aquellas actividades que llevan a cabo el
trabajo previamente planificado en el “Plan de Proyecto”.

Si a estos procesos, perfectamente definidos por el PMBOK se les afiade herramientas Lean,
probablemente se mejorara la gestion del proyecto, simplificando las labores y obteniendo
mayores beneficios.

Si hablabamos de Kanban como una herramienta muy Util a la hora de planificar, para gestionar
los procesos de ejecucion sigue siendo igual de efectiva. Gracias al flujo de trabajo representado
en el tablero Kanban desde el inicio del proyecto, se puede conseguir una mejor organizacion y
coordinacion del equipo, lo que hace que se llegue mejor preparado a los procesos de ejecucion y
el trabajo se complete de manera mas satisfactoria y con menos desperdicios. Esta técnica, junto
al modelo LPS utilizado previamente para la planificacién, supone alguna variacion respecto a la
forma de asignar tareas planteada en PMBOK, pasando del sistema PUSH al sistema PULL de
LPM. En vez de asignar cada tarea a los diferentes miembros del equipo de proyecto de forma
inamovible, se propone trabajar con cierta flexibilidad permitiendo que sea el propio equipo el
que se auto organice y vaya “tirando” de las tareas siempre dentro de unas pautas y
responsabilidades previamente definidas.

Teniendo en cuenta esto, seria interesante combinar el potencial de PMBOK y LPM mediante la
ejecucion de los procesos establecidos por PMI, pero usando Kanban como herramienta para
visualizar el flujo de valor generado durante el avance del proyecto y gestionar el flujo de trabajo.

Tanto PMI como LPM le dan gran importancia a la figura del director de proyectos como guia 'y
punto de unién del equipo de proyecto, asi que en un intento de combinar la metodologia
PMBOK con los principios de LPM, no tendria ningin sentido rebajar la relevancia de esta
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persona. El director de proyecto es el principal responsable de mantener al equipo coordinado y
motivado durante la ejecucion del proyecto y asegurar en todo momento un ambiente de trabajo
Optimo, todos ellos valores clave de la filosofia Lean.

Una buena manera de conseguir unas condiciones de trabajo adecuadas durante la ejecucion y
transcurso del proyecto puede ser mediante la aplicacion de las 5S (apartado 4.3.3). Seria
interesante establecer unas normas en cuanto a orden y limpieza, tanto fisica (espacio fisico de
trabajo) como digital (documentos, espacios de trabajo colaborativo, notificaciones, etc), y
asegurar su cumplimiento periédicamente. Se podria revisar al finalizar cada semana o dos
semanas de trabajo mediante una checklist por ejemplo, y en caso de que algun criterio de las 5S
no se cumpliera, corregir la situacion con la colaboracion de todo el equipo.

De igual forma que mantener un buen ambiente de trabajo puede ser beneficioso para la ejecucion
eficiente de las tareas, una buena comunicacion es clave para la eliminacion de desperdicios y
continuidad en el flujo de trabajo. Si bien es cierto que se recurre mucho al correo electrénico
para intercambiar informacién, por su mayor trazabilidad y seguridad en caso de conflictos,
siendo fieles a los principios Lean, la comunicacidn cara a cara seria la méas efectiva para eliminar
despilfarros tanto de tiempo como de coste, como se comentaba también para el grupo de
procesos de planificacion. Tanto para reuniones internas, como reuniones externas, como
intercambios de informacion esporédicos, recurrir a llamadas telefénicas o plataformas de
videoconferencia como Skype, Webex, Microsoft Teams, Zoom, etc seria una buena opcién. Por
tanto, para ejecutar eficientemente los procesos de comunicacion se propone priorizar la
comunicacion oral y contemplar la posibilidad de usar plataformas online con la finalidad de
ahorrar tiempos y costes de desplazamientos.

A continuacion, en la Tabla 16 se muestra un resumen con las acciones propuestas para combinar
LPM y PMBOK sobre los procesos de Ejecucién de un proyecto:

Tabla 16: Integracion de LPM y PMBOK en los procesos de Ejecucion

LPM + PMBOK - EJECUCION
Cambiar ejecucion en sistema PUSH por sistema PULL

Mantener el tablero Kanban actualizado en todo momento
Establecer un estdndar para el aseguramiento de unas buenas
condiciones de trabajo basado en las 5S y revisar su cumplimiento
periddicamente

Priorizar la comunicacion oral para eliminar despilfarros de tiempo
Recurrir a las reuniones telematicas para situaciones en las que los
asistentes se encuentren en lugares diferentes para evitar costes y
tiempos de desplazamientos innecesarios

6.2.4. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Respecto al grupo de procesos de monitoreo y control, este incluye aquellas las actividades de
analisis y regulacion del proceso y desempefio del proyecto por si hubiera que realizar cambios
sobre la planificacion establecida. Al igual que con los anteriores grupos, es viable combinar
cualidades de PMI con principios y técnicas de LPM para mejorar dichos procesos.
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De manera general, incluir la filosofia Lean en los procesos de monitoreo y control, significaria
ya no solo revisar y vigilar el desempefio del proyecto sino también buscar cualquier ventaja u
oportunidad que nos lleve hacia una mejora continua.

Una opcidn para controlar todo el trabajo de manera global seria recurrir al tablero Kanban que,
al ser actualizado en todo momento durante los procesos de ejecucion, nos permite conocer cuél
es la situacion del proyecto exactamente en el momento en que se revise. Y ya, de manera mas
especifica, emplear herramientas concretas que faciliten informacion mas precisa sobre ciertas
areas de conocimiento, como por ejemplo la metodologia EVM (Earned Value Management o
Metodologia del Valor Ganado) para controlar el cronogramay los costes del proyecto. Combinar
la informacion precisa otorgada por EVM junto con una vision mas general de flujo de trabajo
ofrecido por el tablero Kanban, puede ser beneficioso a la hora de detectar atascos, errores o
desajustes en el avance del proyecto en el sentido de que a lo mejor encontramos en el tablero
Kanban el motivo por el cual cierta actividad esta provocando un retraso o sobrecoste que, de otra
forma, sin el fujo de Kanban, habria sido mas complicado identificar.

Por otra parte, y como forma de union o estrategia para llevar a cabo esa monitorizacién y
control, se podria emplear la técnica Obeya Room. Si recordamos, Obeya Room era un espacio
habilitado para que el equipo se retina y revise el avance del proyecto a través de indicadores y
representaciones visuales. La propuesta consiste en, no necesariamente tener un espacio fisico
como la Obeya Room tradicional, pero si algin espacio virtual y colaborativo con aquella
informacion més relevante del proyecto representada de forma grafica y que, junto a reuniones
del equipo llevadas a cabo frecuentemente, se revise facil y eficazmente el avance del proyecto.

Tanto para controlar como para poder buscar ventajas y oportunidades que nos lleven a la mejora
continua que comentabamos también anteriormente, es clave contar con la informacion adecuada.
Por eso, se considera muy importante elegir aquellos indicadores que mejor se ajusten a cada
proyecto, evitando representar aquello que no aporte valor al control del mismo. Toda esta
informacién sera revisada y controlada tanto por el equipo de proyecto como por aquellos
interesados involucrados activamente en el proyecto en las reuniones (internas y externas) fijadas
previamente en la planificacion del proceso.

Cobra también gran importancia el monitoreo de los riesgos para, en base a los principios Lean,
evitar o reducir al maximo posible los potenciales despilfarros provocados por riesgos con los que
no se habia contado.

En la siguiente tabla se muestra un resumen con las propuestas para combinar las metodologias
LPM y PMBOK sobre los procesos de Monitoreo y Control de un proyecto:

Tabla 17: Integracion de LPM y PMBOK en los procesos de Monitoreo y Control

LPM + PMBOK - MONITOREO Y CONTROL

Combinar la utilizaciéon de Kanban junto con otras metodologias
mas concretas (como EVM) para realizar el control y extraer
informacidn (til sobre el desempefio del proyecto.

Incluir el concepto de Obeya Room como estrategia para las
reuniones tanto internas como externas.

Seleccionar y/o disefiar los indicadores mas adecuados para el
proyecto

Prestar gran atencion a la evolucion de los riesgos a lo largo de todo
el proyecto
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6.2.5. Integracion de LPM en el Grupo de Procesos de Cierre

El grupo de procesos de cierre definido por PMBOK incluye Unicamente un proceso. Al ser tan
conciso, poca adaptacion cabe hacer sobre este proceso para incorporar Lean Project
Management. Por una parte, y como refuerzo de lo que se viene proponiendo desde el grupo de
procesos de inicio, conviene no perder de vista los principios Lean, y eliminar desperdicios
generando Unicamente aquella documentacion que sea de utilidad para el cierre del proyecto y
aporte valor al cliente o equipo de trabajo.

Recoger lecciones aprendidas e incorporarlas a otras recogidas en otros proyectos, tiene sentido si
se va a mantener la base de datos actualizada y organizada de tal forma que pueda ser de utilidad
en proyectos futuros. Si no es asi, lo Unico que generara sera un desperdicio. Asi que, 0 se apuesta
por una base de datos con lecciones aprendidas eficiente, o se opta por recoger informacion de
otra manera que sea mas eficiente para trabajos futuros.

Igualmente, disefiar y difundir encuestas u otro tipo de documentos que recojan la satisfaccién e
inquietudes tanto del cliente como de los stakeholders del proyecto, puede ser Util para saber
coémo gestionar mejor la relacién con ciertas figuras en situaciones futuras, evitando repetir
errores 0 actuaciones eludibles que provocaron desagrado en un interesado de un perfil concreto.

Para finalizar, se muestra una Gltima tabla resumen con las propuestas para mejorar el desempefio
sobre los procesos de Cierre de un proyecto:

Tabla 18: Integracion de LPM y PMBOK en los procesos de Cierre

LPM + PMBOK - CIERRE

Generar Unicamente la documentacion necesaria

Recoger lecciones aprendidas y actualizar base de datos para poder
sacar provecho de ella en futuros proyectos

Disefiar y difundir encuestas de satisfaccion de clientes y resto de
stakeholders

6.3 Ejemplo de aplicacion sobre un plan de proyecto

En este apartado, se va a tomar como referencia un plan de proyecto realizado en base,
Gnicamente, a la metodologia PMBOK para mostrar sobre él qué cambios relevantes se
producirian si se incluyera la metodologia Lean, o que resultado podria quedar después de aplicar
las ideas propuestas en el apartado anterior. No obstante, implantaremos las ideas Unicamente en
los grupos de procesos de inicio y planificacion. Esto se debe a que, al no estar trabajando sobre
un proyecto real, no podemos aplicar técnicas sobre el trabajo diario ni observar resultados,
comportamientos, etc. sobre los procesos de ejecucion, control y cierre. Sin embargo, nos
podemos apoyar sobre un plan de proyecto para ejemplificar las ideas propuestas sobre los grupos
de inicio y planificacion. El plan de proyecto escogido, “Finde Solidario 20207, fue realizado para
una asignatura del Méster en Direccidn de Proyectos y recoge los documentos generados tras los
procesos de inicio y planificacion del proyecto ficticio para la organizacion de un evento solidario
en la ciudad de Valladolid, con actividades deportivas, gastronémicas y culturales.
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6.3.1. Ejemplo de aplicacion sobre los procesos de inicio

Para poder observar como podria resultar la aplicacion de las ideas propuestas para el grupo de
procesos de inicio, se muestra a continuacién el documento original generado con la metodologia
PMBOK para el proyecto “Finde Solidario 2020”.

1 PROCESOS DE INICIO
1.1 Acta de Constitucion

1.1.1 Proposito
El propasito principal del provecto es llevar a cabo la organizacion de un evento solidario en la
ciudad de Vallzadolid en el fin de semana del 16/17 de Mayo de 2020.

1.1.2 Objetives medibles ¥ criterios de éxito

Como objetivos medibles del proyvecto v sus correspondientes criterios de medida del éxito
alcanzade se fijaran la recaudacion de fondos con caracter benéfico y la afluencia medida en n?
de asistentes. Tambign sera un objetive conseguir &l minimo numere de incidencias durante el
avento.

1.1.2 Requisitos de alto nivel
El evento cumplira con |a realizacion de una camera solidaria, conciertos benéficos para el
publice, asi comeo diversos talleres y actividades para diferentes edades.

La localizacion del evento sera lo mas adecuada posible tratando ademas de alterar lo menos
posible los habitos cotidianos de los ciudadanos.

Se pondra especial atencién en cumplir con una adaptacion del acceso a todo el evento para
personas con capacidades reducidas.

1.1.4 Riesgo general del proyvecto

La no consecucion del impacto medidtico deseado, asi como |a falta de seguridad, los posibles
dafios ambientales o la ineficiencia econémica supondria un gran dafio para el proyecto ademas
de para la reputacion de |la empresa.

1.1.5 Cronograma de hitos
El evento tendra lugar los dias 16 v 17 de Mayo del afio 2020.

1.1.6 Recursos financieros preaprobados
Se dispondra de 10.000€ abonados por &l Ayuntamiento de Valladolid.

=
™
5]

Lista de interesados clave

Director del proyecto

Patrocinadores

Cliente [Ayuntamiento de Valladolid]
Aszistentes al evento

Residentes y/o usuarios proximos al evento
Proveedores

Trabajadores

Voluntarios

Comercios colindantes

N
=~
-]

Requisitos de aprobacion del proyecto

Para la aprobacion del proyecto se tendra en cuenta que el evento sea sostenible desde los
siguientes puntos de vista:

* Economico
®  Ambiental
® Seguridad y Salud
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1.1.9 Director del proyecto y nivel de autoridad

Profesional |

Profesional Il Profesional 111 Profesional IV

CONTROL DEL DOCUMENTO
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121

Registro de los interesados

1.2 Identificacion de los interesados

. Postura | Postura . _
Interesados Inquietudes sctual | deseada Estrategias potenciales
-Correcto funcionamiento del
. : . evento en los términos
Director del proyecto Bxito establecidos de coste, alcance y
publicidad.
Patrocinadores Publicidad -Maostrar |z imagen de |la marca.
Cliente -Dar visibilidad al cliente.
{Ayuntamiento de La gent= -Conseguir una buena
Valladolid) organizacion del evento.
. . -Realizacion de actividades
Asistentes Entretenimiento

lamativas y atrayentes.

Residentes neutros

No ser molestado

Residentes en contra

Interferir en sus

-Controlar el ruido.
-Servicio de limpieza.

-Cumplir con los horarios
establecidos.

habitoz -Control de ruido y limpieza.
Proveedores Beneficios -Cumplimiente de contrato.
Trabajadores Salario -Cumplimiento del contrato.

Voluntarios

Satisfaccion

Comercios cercanos

Perder clientes

Empresa de Catering

Oue no se cancele e

-Buena relacion con la
direccion.

-Hacerles participes del evento
mediante el patrocinio de su
EMPpresa.

- Hacer que se sientan

proyecto imvelucrados con el proyecto
Empresa montaje Oue no se cancele e - Hacer que se sientan
escenario proyecto imvelucrados con el proyecto
Empresa de Que no se cancele e -Hacer gue se sientan
transporte proyecto involucrados con el proyecto

Como podemos observar, son dos los documentos generados:

e Acta de constitucion (1.1) en cuya redaccidn si participa el Director de Proyecto

e Registro de interesados (1.2.1) generado tras la aprobacién del Acta de Constitucion

De incorporar LPM a este proyecto, un resultado posible tras llevar a cabo los procesos de inicio

seria el siguiente:
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e Un acta de constitucion que recoge la informacion de manera resumida, sin
redacciones excesivas, apoyandose en tablas para plasmar los datos mas relevantes
para la aprobacion o no del proyecto (Tabla 19).

Tabla 19: Acta de Constitucion aplicando LPM

ACTA DE CONSTITUCION

Propdsito Obijetivos medibles y criterios de éxito
Organizacion de un evento solidario en la Recaudacion de fondos con caracter benéfico
ciudad de Valladolid en el fin de semana del |(Criterio: afluencia medida en n° de asistentes > 1000)

16/17 de Mayo de 2020. Conseguir el minimo ndmero de incidencias durante el
evento.
(Criterio: n° de incidencias < 50)
Requisitos de alto nivel Riesgos generales
Carrera solidaria No consecucion del impacto mediatico deseado
Conciertos benéficos Falta de seguridad

Talleres y actividades por grupos de edades |Dafios ambientales

Ineficiencia econémica

Recursos financieros Requisitos de aprobacion

10.000 € (Ayuntamiento de Valladolid) Viabilidad Econémica y Ambiental

Aseguramiento de condiciones de seguridad y salud

e Un registro de interesados (idéntico al original) generado y revisado antes de la firma
y aprobacion del inicio del proyecto.

Los cambios respecto al enfoque tradicional PMBOK son los siguientes:

e Se retira el apartado de interesados clave del acta de constitucién para evitar repetir
informacién ya que se va a plasmar en el registro de interesados y de forma mas
detallada (Eliminacion de desperdicios)

e Se retira el apartado de hitos, ya que en este caso concreto ya esta recogido en la
informacidn del objetivo del proyecto. Evitamos de nuevo repetir informacion.

Con estos cambios ya estariamos incorporando el enfoque Lean a nuestro proyecto “Finde
Solidario 2020” en base a las ideas propuestas anteriormente para la aplicacion de LPM a los
procesos de inicio (Tabla 14). Por una parte, se esta eliminando documentacion y redaccion
innecesaria, evitando repetir datos y favoreciendo una mejor accesibilidad a la informacion.
Ademas, el registro de interesados es generado comprobando que las necesidades de los
stakeholders quedan alineadas antes de dar comienzo al proyecto, de esta forma estariamos
cumpliendo con la idea de “Alinear las necesidades de los interesados antes de aprobar el inicio
del proyecto”. Del mismo modo, la condicion de “Asegurar el involucramiento del director de
Proyecto en el lanzamiento del proyecto y elaboracion del Acta de Constitucion” también
estaria siendo correctamente considerada pues en ambos casos, el director de proyecto esta
activamente implicado.

6.3.2. Ejemplo de aplicacion sobre los procesos de planificacion

A continuacién, vamos a ver qué cambios podriamos hacer o como podriamos aplicar las ideas
propuestas para la incorporacion de los principios Lean en los procesos de planificacion (Tabla
15) sobre el mencionado plan de Proyecto “Finde Solidario 2020”.

Master en Direccion de Proyectos. Universidad de Valladolid 2020-21



66 - ANALISIS Y PROPUESTA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LPM

Para atacar la accion de “Generar unicamente la documentacion necesaria, de manera
concisa y mediante tablas e indicadores cuando sea posible” bastaria con seguir la linea de lo
mostrado con el acta de constitucion, centrdndonos en evitar redacciones innecesarias y
duplicados de informacion. No obstante, este Plan de Proyecto vy, a diferencia de otros, contiene la
informacién de manera bastante concisa y, sobre todo, sin excesiva redaccion a lo largo de los
diferentes planes de gestion. No tendria sentido rehacer el plan de proyecto completo para
ejemplificar esta accidn, pero como buena aplicacion de Lean nos podriamos centrar en evitar
repeticiones de informacion.

Para “Incluir a los interesados de manera mas activa en la planificacion, permitiendo que
contribuyan en la toma de decisiones” se propone dividir a los interesados en dos grupos, a los
cuales se les ha asignado una estrategia diferente. Los dos grupos son (Tabla 20):

e Interesados iniciales: son los interesados que ya estan identificados antes de la aprobacién
del proyecto

e Interesados condicionales: son aquellos interesados que no estan definidos antes de la
aprobacion del proyecto bien sea por no haberlos tenido en cuenta o por necesitar un
proceso previo de seleccion (en base a diferentes condiciones) que se tiene que llevar a
cabo durante el propio proyecto.

Tabla 20: Division de Interesados y estrategias a seguir

Cliente - Reunién inicial
(Ayuntamiento de Valladolid) (Kickoff meeting)
Residentes - Reuniones intermedias
Iniciales (Asociacion de vecinos)

Asistentes Estrategia: mantener informados
Comercios y recoger sugerencias para atacar
(Representante comercios zona centro) | 3SUntos que les preocupan
Proveedores - Reunidn: tras firma contrato
Trabajadores & Voluntarios

Condicionales [ 5, pcontratas Estrategia: involucrar ~ en

; ; lanificacion Opiniones,

(Catering, Montajes, Transporte) Hoxibilidad, equipo ne(cesario...)

La siguiente accion es seguramente la que requiere el cambio mas grande en cuanto a forma de
estructurar el trabajo y la planificacion. “Incorporar el modelo LPS para planificar el
cronograma” supone un cambio importante sobre la planificacion del cronograma tradicional.

En el plan original para el “Finde Solidario 2020 la gestion del cronograma se recoge de la
siguiente manera:
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3

3.1

GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

Definicion, secuenciacion y estimacion de la duracion de las actividades

En el siguiente archivo Excel podemos observar los pagquetes de trabajo de la EDT, desagregados
en subpaguetes y a su vez en actividades. Cada actividad incluye los recursos necesarios para

que s& puedan realizar, sus predecesoras y su duracidn. También se incluye la duracidn total del

paguete.
Paquete de trabajo Actividades Recursos Predecesora | Duracion racion
Paquete
Equi
101 1 Gestionar papeleo inicial Prgunl::io - 2sem
GESTION costiin - ¥e 2 sem
2 Solicitar présta quipa
olicitar préstama Proyecto
Equi
1 Disefiar recorrido auipo - 1sem
Proyecto
2 Asignar equipo de voluntarios RRHH 3023 2sem
201 — - — .
3 Disefiar e imprimir dorsales y Equipo 5 sem
Carrera i - 1sem
camisetas Proyecto
4 Gestionar inscripciones RRHH 3025 1sem
5 Repartir dorsales y camisetas Voluntarios 2013 1d
1 Contratar grupos de musica RR.HH - 2 sem
Eaui
2 Planificar la situacion del concierto Huipo -
202 proyecto 4d
N ] . Equipo 3 sem
Concierto (30 las bas d d 2021
rganizar las pruebas de sonido proyecto 14
- N . Empresa
4 Mont da del 2064
ontaje y recogida del escenario cubcontratada )
1 Asi ipo de trabajad
|gna_r equipo de trabajadores y RRHH 2023 3 sem
voluntarios
Eaui
2 Planificar juegos y actividades auipo - 1sem
ACTIVIDADES 203 proyecto
) . - ) Administracion 4 sem
il |3 Ad t | 5 2032 1s
Taller Infantil quirir materiales necesario y finanzas em
4 Transportar materiales al lugar del Empresa 2063y ;
evento transporte 2033
5 Preparar espacio de trabajo Voluntarios 2034 1d
1 subcontratar servicio de catering Equipo - 2sem
Proyecto
204 2 Asi luntarios | rt
. |gn'?:r voluntarios para el reparto RRHH 2023 2 cem 4 sem
Gastronomia |de comida
S_Amgnar volurjtarlos para la venta de RRHH 3023 3 sem
tickets de comida
1 Asignar equipo de voluntarios RRHH 3023 2sem
- - Equipo
2 Planifi | t - 2s5em
.2.0_5 anificar y reservar las pistas proyecto
P":tw'de_'des 3 Gestionar inscripciones participantes RRHH 3025 1sem
Depaortivas
4 Planificar orden de juego Voluntarios 2053 1d
5 Informar del orden de juego RRSS 2054 1d & sem
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Administracion

cliente

6 Adgquirir d i - 1d
quirir de premios y finanzas
. Empresa 2063y
7T rt: -
fansparar premios transporte 2056
1 Contactar com Cruz roja y Punto Equipo . 1 sam
violeta Proyecto
2 A de | istencia de CR Equi
206 segurarse de la asistencia de CRy quipo 20.6.1 1d
o P Proyecto
Actividades - _ 4 sem
3 Analizar y contratar empresa de Equipo
de apoyo - 1 sem
transporte Proyecto
4 Analizar y contratar empresa de Equipo .
Sem
montaje/desmontaje de escenario Proyecto
. Equi
1 Disenar el cartel Auipe - 1 sem
Proyecto
301 Equi
2 Imprimir de los carteles Auipe 3011 id 2 sem
Carteles Proyecto
Eaui
3 Repartir de carteles auipo 30.1.2 2d
Proyecto
1 Crear las cuentas RRHH 1 sem
2 Publicar informacién RRHH 3011 2d
30.2 3 Solicitar de veluntarios RRHH 2 sem
RRSS 4 Inf tamente sobre los 8 sem
nformar concre
RRHH 3 sem
eventos
5 Registrar solicitudes de participantes RRHH 30.24 2 sem
PUBLICIDAD 1B ipo de trabaj k
usc.ar eqmpo. e trabajo (speaker y RRHH ) £ sem
repartidor premios)
2 Planificar |a situacion realizacion RRHH B 1 sem
sOrteo
303 - -
3 Planificar entrega de premios RRHH 3032 id 3 sem
Sorteos -
Administrac
4 Adquirir los premios ministracion 3033 1d
y finanzas
i Empresa 2063y
5T riar | -
ransportar los premios transporte 303.4
1 Buscar posibles patrocinadores RRHH - 1 sem
304 2 Negociar términos y condiciones RRHH 3041 1sam 3 sem
Patrocinadores Administracic
3 Fermalizar contrato ministracien 304.2 id
y finanzas
0.1 todas las
Cierre 1 Cerrar pagos y cobros Administracion 1 sem 1 sem
- . compras
administrativo
40.2
Cierre de 1 Cerrar contratos Administracion 3042 1sem 1 sem
CIERRE contratos
0.3 Equipo
Lecciones 1 Autoevaluar el proyecto auip 40.2 2d 1 sem
) Proyecto
aprendidas
40.4 _
_ - " . Equipo
Reunirse con el| 1 Selicitar valoracion del cliente 0.2 id 1 sem
Proyecto
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3.2 Diagrama de Gantt

A continuacion, podemos observar en el siguiente cronograma la fecha de inicio, duracion y
finalizacion de cada una de las actividades. El diagrama se ha realizado de forma que
dispongamos del tiempo suficiente para realizar las actividades y se cumplan las relaciones de
precedencia de cada una de ellas. El trabajo esta repartido equitativamente entre todos los

integrantes del equipo, siguiendo la siguiente leyenda: H B BB B [ 0
Todos

ondicrnes

Para consultar en detalle el diagrama de Gant consultar el archivo de VISIO
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Como se comentaba en el apartado 6.2.2, para planificar de esta manera se ha tenido que invertir
gran cantidad de tiempo en describir minuciosamente cada una de las actividades, duraciones y
relaciones de precedencia. Segun este plan, se establecen timelines tan concretos como por
ejemplo afirmar que en la semana 13, la persona | va a estar realizando la actividad de adquirir los
materiales necesarios para los talleres cuando, quizas, han surgido modificaciones que han
provocado retrasos en la actividad sucesora, o la persona encargada de llevarlo a cabo no tiene
realmente horas suficientes para gestionar esa tarea.

Por eso mismo, y valorando la complejidad del proyecto, puede ser interesante planificar en base
al modelo LPS, donde el Master Plan (Plan maestro) haria las veces de diagrama de Gantt,
proporcionando una base general sobre la que ir planificando mas detalladamente a medida que
transcurren las etapas del proyecto.

Tratando de mantener la estructura original (paguetes de trabajo) para observar bien el cambio, se
muestra a continuacion como podria ser el aspecto de un Master Plan para este proyecto “Finde
Solidario 2020” (Tabla 21):

Tabla 21: Ejemplo de Master Plan para la planificacion general del cronograma
MASTER PLAN

Hitos Dependencias
GESTION Permisos legales
15 Mayo: P! i
Carrera  Mayo: Preparacion y
sefializacion del recorrido
. 15 Mayo: Montaje escenario,
Concierto

16 Mayo: |prueba sonido
Comienzo Fin |15 Mayo: montaje y preparacion
de Semana |espacios

ACTIVIDADES Taller infantil

. Solidario _
Gastronomia 15 Mayo: transporte utillajes
Actividades 15 Mayo: montaje y preparacion

deportivas espacios

Viabilidad economica

Patrocinadores| 16 Mayo: |Sem 5: firma acuerdos (Financiacion suficiente)

PUBLICIDAD Carteles nguseen;(;nzm Sem: Lanzamiento del evento
RRSS Solidario Sem 10: Lanzamiento del evento
Sorteos 17 Mayo: Realizaci6n sorteo

20 Mayo: reunién valoracién con

. X Cierre de contratos
cliente e interesados

CIERRE

En este plan maestro (Master Plan) se recogen los grandes hitos del proyecto para cada uno de los
paquetes de trabajo (previamente definidos en una EDT) y grupos de actividades junto con las
principales dependencias o restricciones y un sencillo cronograma sobre el que se realiza una
aproximacién de la duracion del proyecto y su distribucién en fases intermedias (lookaheads) que
se muestra a continuacion:

Tabla 22: Ejemplo de Diagrama de Gantt para la planificacién del cronograma

Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Gestion

Actividades

Publicidad

Cierre

Lookahead | Lookahead Il Lookahead Il Lookahead IV
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Con esto, ya se tendria una buena base para planificar mas en detalle en cada una de las etapas.
Ahora, para no dejar incompleta la planificacion con LPS, se muestra un ejemplo de como podria
ser un plan intermedio (Lookahead) para las semanas de la 1 a la 4 (Tabla 23):

Tabla 23: Ejemplo de Lookahead para la planificacion del cronograma

LOOKAHEAD 1
Paquete Actividades Sem 1 - Sem 4
GESTION Ges_tl_onar plapeleo inicial
Solicitar préstamo
Carrera Disefio recorrido
Concierto Contratacion grupos de misica
ACTIVIDADES Taller |nfar}tll Contratacion Trabajadores
Gastronomia
Actividades Contratacion trabajadores
deportivas
Patrocinadores  |Buscar patrocinadores
Carteles Disefiar carteles
PUBLICIDAD
UBLIC RRSS Activacion cuentas
Sorteos
CIERRE

Para llegar a generar esta planificacion lo que se ha hecho es tomar como referencia el EDT
(Figura 32) y echar la vista 4 semanas hacia adelante, tratando de identificar cuales pueden ser las
primeras tareas a realizar para cada uno de los grupos de trabajo, valorando también las relaciones
entre ellas y teniendo en cuenta que las labores de gestion por ejemplo se tienen que realizar lo
primero y antes de entrar a los paquetes “Actividades” y “Publicidad”, mientras que las
actividades relacionadas con el sorteo, se pueden planificar mas adelante.

2.3 Estructura desagregada del Trabajo (EDT)

Figura 32: EDT Plan de Proyecto original “Finde Solidario 2020”
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El altimo paso para planificar en base al modelo LPS es generar un plan con las actividades a
realizar en la semana que entra. Para mostrar como podria ser un plan semanal para el proyecto
sobre el que estamos trabajando, se ha generado un ejemplo de planificacion para la semana 4
(Figura 33):

# @ [ Tableros Ira. Q @ Trello + ® A g

) Tablero ¥ Proyecto Finde Solidario 2020 v My Trello (Free & Visible para el Espacio de trabajo Gy i # Automatizacion  *+ Mostrar ment

Lookahead To do (Plan semana 4) Doing Done + Afada otra lista

+ Afada una tarjeta d [ Rrss ] 1 op) ] + Afada una tarjeta :  Gestion J 10m) 0]
Activacion cuentas D

Gestionar papeleo inicial

[ Corteles Lt ]
Disefiar carteles =

Solicitar préstamo

Disefio recorrido

 Concierto L il ]

Contratacién grupos misica

[ Patrocinadores L iv ]

Buscar patrocinadores

[ Tallerinf | 1 0P}

Contratacion trabajadores

+ Afada otra tarjeta

+ Afiada otra tarjeta

Figura 33: Ejemplo de plan semanal para la planificacion del cronograma mediante Kanban

Ademas, con esta planificacion se incide sobre las acciones propuestas de “Incorporar la
herramienta Kanban para visualizar el flujo de trabajo” y “Priorizar el uso de plataformas
digitales para implementar Kanban”.

Lo que se ha hecho ha sido utilizar la herramienta Trello para representar el flujo de trabajo del
lookahead en completo, reservando una columna para recoger las actividades incluidas en dicho
plan intermedio, otra columna de tareas por hacer para la semana escogida (To Do = Plan semanal
4), una mas de tareas en ejecucion donde se colocarian las tarjetas de las actividades una vez se
han empezado a gestionar y una Gltima con las tareas que ya se han realizado (Done).

De este modo, al estar en la semana 4, todas las tareas salvo las marcadas para esta Gltima semana
se han finalizado y por ello se encuentran en la columna de “Done”. Esto permite ver de manera
rpida la situacion de trabajo actual del equipo, pudiendo valorar si se estd avanzando
correctamente 0 no. Ademas, se han incorporado dos grupos de etiquetas que permiten identificar
rapidamente a qué paquete de trabajo pertenece cada tarea (etiquetas verdes), y quién es la
persona responsable de gestionarla (etiquetas rojas) que, si recordamos, en la filosofia Lean no
tiene por qué estar definido de manera inamovible, sino que el propio equipo se puede ir
organizando y escogiendo tareas nuevas en funcion de unas distribuciones generales y la carga de
trabajo de cada uno en cada momento.
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Para terminar con las dos Ultimas ideas propuestas nos centraremos en la gestion de las
comunicaciones. A la hora de planificar la gestion de las comunicaciones, PMBOK propone
utilizar un registro con las diferentes relaciones y motivos de comunicacién dentro del proyecto e
informacién en cuanto a métodos de comunicacion preferibles, representantes, frecuencias, etc.
para cada uno de ellos.

En el plan de proyecto original “Finde Solidario 2020” se realizd la planificacion de las
comunicaciones de la siguiente manera:

8 GESTION DE LAS COMUNICACIONES
El objetivo de este punto es garantizar que toda la informacion necesaria llegue al receptor
indicado en el momento adecuado.
Se adjunta una tabla resumen:
éQuésevaa . = éEntre . . éCuando/fcon qué
s Por qué? . Método preferible Responsable .
comunicar? i quienes? pr frecuencia?
Determinar el Director del Inicialmente y cada
Escrito formal Director del v )
EDT alcance del proyecto y vez que se realicen
) {documento) proyecto ) .
proyecta equipo maodificaciones
Evitar
Director del Cad
Problemas distracciones de rector de Escrito informal Equipo del ada vez que
. proyecto y . ocurran
internos nuestro plan de ) {e-mail) proyecto _
equipo adversidades
proyecto
Comunicar al Verbal formal
) Director del . ] Cada vez gque se
Informes de cliente los (presentacion) y Director del
proyecto v ; complete un
avances externos progresos en el : escrito formal proyecto
cliente entregable
proyecta {documento)
Verbal formal
. Director del . ) i
Informes de Medir el progreso (reunidn) y escrito Director del
. proyecto v Semanalmente
avances internos del proyecto _ formal proyecto
equipo
{documento)
Concretar el ) Verbal formal Inicialmente y en
) Director del . ) ]
Informes de trabajo quevaa rovecto [reunion) y escrito Director del caso de gue se
reparto de tareas realizar cada proy ) ¥ formal proyecto realicen
) equipo ) N
integrante. {documento) modificaciones
Concretar las ) Verbal formal
Informes de - Director del . ) " I
: actividades que se (reunidn) y escrito Director del Al inicio del
subcontratacione . . proyecto y
. estipularan a eqUIDD formal proyecto proyecta
3 empresas externas quip {documento)
Comprobar que los
Informes de pa:‘.roclnadcre: Director del Escrito formal Director del Inicialmente y cada
- estdn de acuerdo proyecto y VEZ que se
publicidad _, ) {documento) proyecto .
con la publicidad patrocinadores modifigue
del evento
Informar al cliente Director de
Confirmacién de ) proyecto, Escrito informal Responsable Cada vez que se
) y patrocinadores ) ) -
remuneracionses cliente y {e-rmail) de finanzas recibe un pago
de los pagos _
patrocinadores
Informar de la Director del
. Escrito formal Director del
Plan de proyecto finalizacion del proyecto y Al final
) {documento) proyecto
proyecto equipo

La planificacion de las comunicaciones en base a la propuesta PMBOK puede encajar y adaptarse
perfectamente a la filosofia Lean siempre que se favorezca la eliminacion de desperdicios tanto
de tiempo como de informacidn, preferiblemente mediante comunicacion oral.
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Para completar esta planificacion de las comunicaciones, hacerla un poco mas eficiente y ademas
cumplir con la propuesta de “Fijar reuniones internas y externas en la planificacion siempre
gue sea posible”, se puede generar un registro de reuniones entre los involucrados en el proyecto,
gue evitard invertir tiempo en organizar dichos encuentros (Tabla 24).

Tabla 24: Reuniones internas y externas para gestionar las comunicaciones

PERSONAS REUNIONES
Internos | DP y Equipo | Control (Obeya Room): Dia finalizacién Lookahead 12:00h
de Proyecto Planificacion intermedia: Dia inicio Lookahead 10:00h
Planificacion semanal: Lunes 09:00h
Externos | Int. Iniciales | Semana 6
Semana 12
Int. Tras firma de contrato
Condicionales

Como se puede ver, se han establecido reuniones fijas para el equipo de trabajo (Internos)
divididas por objetivos. Las reuniones de control aplicaran la estrategia de Obeya Room para
revisar el avance del proyecto al finalizar cada uno de los planes intermedios.

Por otra parte, las reuniones para hacer cada planificacion intermedia se han fijado para el dia de
comienzo de cada periodo intermedio (lookahead) marcados en la planificacion del cronograma.
Y por ultimo, se han fijado las reuniones semanales para el primer dia de la semana a primera
hora. Del mismo modo, se han colocado reuniones fijas con los interesados externos para llevar a
cabo las estrategias para gestionar el involucramiento de cada uno de ellos. Con esta planificacién
se pretende eliminar desperdicios provocados por la organizacion y ajuste de horarios para la
realizacion de estos encuentros.

Estos son algunos ejemplos que se han generado para mostrar posibles aplicaciones de las ideas
propuestas para la integracion de las metodologias LPM y PMBOK sobre los procesos de Inicio y
Planificacion de un proyecto. No obstante, tanto la aplicacion en solitario de la metodologia LPM
como la integracion de ambas, parece ofrecer gran versatilidad y numerosas ventajas para
gestionar proyectos de todo tipo. Por ello, a continuacion, en el apartado 6.4 se recogen los
beneficios que consideramos que puede ofrecer la combinacion de estas dos metodologias para la
direccion de proyectos.

6.4 Beneficios de combinar LPM y PMBOK

Se ha comprobado, gracias a los apartados expuestos anteriormente, que es posible combinar la
metodologia Lean Project Management con otras metodologias mas o menos utilizadas en el
ambito de la direccidn de proyectos, con la finalidad de mejorar sus desempefios individuales.

En esta ocasién, se ha podido ver cémo, incluso una metodologia de gestion de proyectos tan
reconocida y extendida como la guia del PMBOK, puede adaptarse a los principios Lean para
mejorar su impacto sobre el proyecto y la direccion de este.

La finalidad de este ultimo apartado no es més que la de revisar cuéles son los puntos fuertes y
débiles de cada una de las metodologias por separado y ver si el resultado de combinarlas es,
efectivamente, mejor.
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Centrando la atencion primeramente sobre la guia de PMI, creemos que las fortalezas y
debilidades de la metodologia PMBOK son los siguientes:

Puntos fuertes (Fortalezas)

e Contiene gran cantidad de informacién y nivel de detalle atil sobre todo para directores
de proyecto poco experimentados

e Es una metodologia altamente extendida, con resultados positivos en la gestion de
proyectos en todo el mundo

e Recoge y explica todas las entradas, técnicas/herramientas y salidas involucradas en cada
proceso

e Esaplicable a cualquier tipo de proyecto o empresa

Puntos débiles (Debilidades)

Requiere una generacion de documentacién excesiva

No permite demasiada interpretabilidad, es rigida y estructurada

Puede llevar a la generacidn de muchos desperdicios

Genera cierta incertidumbre. Al intentar planificar todo con tanta antelacién, hay
informacién con la que no se cuenta, por aparecer mas adelante en el proyecto o porque
las condiciones han cambiado llegado el momento

Por otra parte, algunos de los puntos fuertes y débiles que consideramos en este trabajo de la
metodologia Lean Project Management son los que se muestran a continuacion:

Puntos fuertes (Fortalezas)

e Ofrece multitud de herramientas para mejorar la eficiencia de los equipos de trabajo que
se pueden ir adaptando en funcion de las necesidades de la organizacion o proyecto

e Aporta una enorme flexibilidad, ya que no establece pasos muy concretos que haya que
cumplir con exactitud

e Prioriza la simplicidad

e Busca no s6lo el éxito del proyecto sino también una buena calidad de vida y un ambiente
de trabajo comodo para el equipo de proyecto

Puntos débiles (Debilidades)

e Puede ser complicado de empezar a aplicar desde cero y sin el apoyo de ninguna otra
metodologia, precisamente por su enorme libertad y flexibilidad

e Requiere un equipo formado y comprometido con la filosofia Lean para poder aprovechar
de verdad los beneficios de la metodologia

Teniendo esto en cuenta, se puede ver a simple vista que estas dos metodologias difieren bastante
la una de otra. En primera instancia podriamos pensar que intentar combinar dos enfoques tan
diferentes podria ser complicado y contraproducente para el resultado del proyecto, y que existen
multitud de metodologias para la direccién de proyectos que podrian encajar y ajustarse mucho
mejor a la metodologia Lean Project Management analizada en este trabajo. Sin embargo,
creemos que combinar la estabilidad de PMBOK con la versatilidad de LPM aporta ventajas que
otras metodologias a lo mejor no podrian ofrecernos.
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Consideramos que gran parte de los puntos débiles de una metodologia se compensa con los
puntos fuertes de la otra, y viceversa. Y aquellos aspectos en los que difieren mucho, resulta
posible encontrar una combinacién que no requiera abandonar alguno de los dos enfoques de
manera radical. Gracias a la aplicacion de los principios Lean, por ejemplo, se puede conseguir
atacar el asunto de la documentacion excesiva que se genera durante la direccion de un proyecto
siguiendo la guia PMBOK. Y también gracias a los procesos definidos por PMI, se tiene una base
estructural sobre la que aplicar la filosofia y técnicas de Lean Project Management. Ademas, se
refuerza la filosofia de equipo, apostando por profesionales formados, coordinados y motivados
dirigidos y ayudados en todo momento por el director de proyecto.

Creemos de verdad que la adopcidn de los valores de la filosofia Lean a través de Lean Project
Management puede ser muy beneficioso para organizaciones y equipos, aportando una mayor
competitividad de cara a los proximos afios y al enorme crecimiento que esta teniendo la
direccion de proyectos recientemente.

Asimismo, hoy en dia que se estd hablando tanto de “agilidad” y “entornos agiles”, el camino
Lean puede ser una buena opcién para ganar ventaja competitiva sobre el mercado. Y
centrandonos concretamente en nuestra integracion propuesta, la adaptacion de los procesos
desarrollados por PMI a través de la adicion de LPM puede ser una buena via para llevar la guia
PMBOK hacia el “mundo agil”.

Desde aqui, y tras el analisis de la metodologia Lean Project Management y posterior propuesta
de integracion con la guia Project Management Body of Knowledge de PMI, realmente pensamos
gue tiene mucho potencial y por ello queremos dejar la puerta abierta a la profundizacion sobre
las idas expuestas en este Trabajo Fin de Master.
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CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

El objetivo principal de este Trabajo de Fin de Master residia en el analisis y comprensién de la
metodologia Lean Project Management para la direccion de proyectos junto con la generacién de
una propuesta de aplicacion de esta. A continuacion, se exponen algunas de las conclusiones
extraidas tras la finalizacién del proyecto:

Existen gran multitud de metodologias para la direccion de proyectos, y estas, se pueden
ordenar atendiendo a diferentes clasificaciones. Dentro del amplio abanico de opciones, la
organizacion, empresa 0 equipo debe valorar cuél es la metodologia que mejor se adapta a
sus proyectos en funcion de sus necesidades.

La filosofia Lean comenzd a desarrollarse en la industria de la produccion, dando origen al
Lean Manufacturing, y ha demostrado proporcionar numerosas ventajas desde entonces,
siendo ademas muy flexible y pudiendo ser aplicada en diversos tipos de organizaciones.

A raiz de los beneficios obtenidos en las industrias manufactureras, la industria de la
construccién empezé a incorporar los principios Lean a sus procesos, dando lugar al Lean
Construction y desarrollando potentes modelos y herramientas de planificacion y gestion
de proyectos como Last Planner System o Lean Project Delivery System.

Con la evolucion del término Lean y su llegada al mundo de la direcciéon de proyectos,
surge la vertiente Lean Project Management, metodologia que adopta los principios Lean
al proceso de gestionar un proyecto con la finalidad de conseguir resultados de éxito
mediante la eliminacion de desperdicios y generacion de valor para el cliente. Esta
metodologia incorpora las herramientas y técnicas de Lean Manufacturing y Lean
Construction para planificar y ejecutar el trabajo de la manera mas eficiente. LPM parece
ser una metodologia eficiente, capaz de provocar cambios notables y generar resultados
positivos en su aplicacion.

La metodologia PMBOK, basada en un enfoque tradicional, esta ampliamente extendida y
es aplicada en multitud de paises para la direcciéon de proyectos. Esta basada en procesos
gue se relacionan entre si a través de grupos de procesos y areas de conocimiento.

Las metodologias LPM y PMBOK, en general, difieren bastante la una de la otra y sin
embargo, es posible combinar las fortalezas y debilidades de ambas consiguiendo un
enfoque intermedio capaz de proporcionar resultados positivos y ventajas sobre sus
actuaciones de manera individual. LPM parece ser una metodologia muy versétil que
ofrece gran flexibilidad a la hora de ser aplicada. Para este trabajo en concreto, se han
recogido ideas de cémo incluir principios y herramientas LPM sobre los grupos de
procesos de PMBOK para mejorar el desempefio de este altimo.
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Para finalizar, se presentan algunas lineas futuras que se han identificado tras la realizacion de
este trabajo:

e Aplicacion de las ideas propuestas sobre un proyecto real, tanto las ejemplificadas para
los grupos de inicio y planificacion como las correspondientes a los grupos de procesos
de ejecucion, control y cierre.

¢ Integracion de Lean Project Management con otras metodologias diferentes a PMBOK.

e Generacion de material formativo sobre la metodologia LPM que pueda emplearse para
labores docentes o de investigacion.
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