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Abstract

The problem of delays in project completion has become a common phenomenon in most of
construction projects due to their increasing complexity and uncertainty and large nhumber of
activities involved. In this environment, the requirement of an effective project time
management has never been so necessary in order to implement projects successfully.

An effective project time management must be focused on analysis of deviations between
the status of project and the plan. An important question of this analysis is related to the
identification causes of waste of time in useless tasks. To handle with this question, the
adaptation of the concept and principles of Lean Thinking to the project time management
context is an adequate proposal.

Keywords: Lean Thinking; Project time management; Project construction.

Resumen

El problema de retrasos en realizacion de un proyecto se ha convertido un fenébmeno comun
en la mayoria de proyectos de construccion debido a su complejidad creciente e
incertidumbre y al gran nimero de actividades involucradas en su desarrollo. Ante esta
situacion, nunca ha sido tan necesario para llevar a cabo proyectos con éxito, contar con
una eficaz gestion de tiempos del proyecto.

Una gestion eficaz de tiempos del proyecto debe centrarse en el analisis de desviaciones
entre el estado de proyecto y lo planificado. Una cuestién importante de este analisis esta
relacionada con la identificacion de las causas de pérdida de tiempo en tareas inutiles. Para
abordar este problema, resulta util la adaptacion del concepto y los principios del
pensamiento Lean al contexto de la gestion de tiempos del proyecto.

Palabras clave: Pensamiento Lean; Gestion de tiempos; Proyectos de construccion.

1. Introduccion

Completar un proyecto en el tiempo establecido es un indicador de eficiencia, siendo junto al
cumplimiento del coste, la calidad y la satisfaccion del cliente los pardmetros que determinan
el éxito o fracaso de un proyecto (Kerzner, 2009). Sin embargo, hoy dia, el problema de los
retrasos en la ejecucion de un proyecto se ha convertido en un fendmeno comun en la
mayoria de proyectos de construccion debido a su creciente complejidad e incertidumbre y
al gran numero de actividades involucradas en su desarrollo (Sambasivam, 2007). Dichos
retrasos estan generados principalmente por relaciones antagénicas entre las partes
involucradas en el desarrollo del proyecto: cliente, contratista y proyectista (Ahmed, 2003).

Diversos investigadores como Odeh (2002), Assaf (2006), Sweis (2008) han centrado sus
trabajos en identificar las numerosas causas que provocan retrasos en el desarrollo de
proyectos de construccion. Entre las causas mas importantes de dichos retrasos desatacan
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las siguientes: falta de compromiso de las partes implicadas en el desarrollo del proyecto,
gestion ineficiente, planificacion inadecuada, falta de claridad de los objetivos del proyecto, y
falta de comunicacion entre las partes. Sin animo de ser exhaustivos, en la Tabla 1 se
muestra un listado de los sub-factores de retraso en los que se pueden descomponer las
causas de retraso anteriormente mencionadas.

Tabla 1. Factores y sub-factores de retraso en proyectos de construccion

Factores Subfactores

1. Falta de compromiso 1.1. Falta de motivacion del contratista
1.2. Uso inadecuado de métodos de construccion

1.3. Retrasos en la entrega de materiales por parte de
los suministradores

2. Gestion ineficiente 2.1. Falta de soluciones técnicas
2.2. Tiempos poco realistas
2.3. Gestion y supervision inadecuadas

3. Planificacion inadecuada 3.1. Condiciones meteorolégicas extremas

3.2. Falta de operadores cualificados para uso de
equipos especiales

3.3. Escasa coordinacion entre las partes
3.4. Retrasos en la adquisicién de materiales

4. Falta de claridad en los objetivos 4.1. Rehacer trabajos debido a cambios de disefio u
ordenes

4.2. Rehacer trabajos debido a errores en la
ejecucién

4.3. Frecuentes cambios de sub-contratistas

4.4, Aumento en el alcance del trabajo

5. Falta de comunicacién 5.1.Retraso en la aprobacion del trabajo completado
por el cliente (es decir, pasar de fase)

5.2. Reticencias al cambio

Dado el gran numero de factores que actualmente pueden afectar al normal desarrollo de un
proyecto y por tanto al cumplimiento de plazos, nunca ha sido tan necesaria una eficiente
gestién de tiempos para llevar a cabo proyectos de forma exitosa (Dvira 2003, Yang, 2007,
Dweiri, 2006), entendiendo por éxito del proyecto su finalizacién en el plazo comprometido.

2. Gestion tradicional de tiempos

La gestibn de tiempos en proyectos incluye los procesos necesarios para asegurar la
finalizacion del proyecto en el plazo definido (PMI, 2008). Como se muestra la Figura 1,
estos procesos pueden dividirse en dos categorias: planificacién del programa y control del
programa. La planificacion del programa implica generar un calendario con las fechas
previstas para completar las actividades del proyecto a partir de datos caracteristicos de las
actividades tales como sus relaciones de precedencia, duracién y recursos necesarios
(Dodin, 2008). Comenzada la ejecucion del proyecto, el control del programa se centra en
medir el estado del proyecto, comparandolo con lo planificado y analizando las desviaciones
con objeto de aplicar las medidas correctoras adecuadas para cumplir los objetivos
inicialmente marcados (Raz, 2000).
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Figura 1: Esquema del sistema de gestion de tiempos
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Si bien, esta metodologia de gestion de tiempos define claramente los procedimientos a
seguir para cumplir el objetivo de tiempo en el desarrollo de cualquier proyecto, en la
practica presenta ciertas limitaciones, que finalmente se traducen en serias dificultades para
cumplir con el plazo de ejecucion definido para el proyecto y, por ende con el presupuesto
definido, entre las que destacan:

Se utiliza s6lo una planificacién de tiempos en base a una ruta critica, sin considerar que
el riesgo de disponibilidad de recursos o el riesgo técnico asociado a actividades que no
pertenecen a la ruta critica pueden generar mayores perturbaciones en los plazos del
proyecto, que pequefios desvios en los tiempos asignados para la realizaciéon de las
actividades definidas como criticas.

Las estimaciones de tiempos se realizan se basan en el buen ‘ojimetro’ del equipo.

No se tiene en cuenta la naturaleza de las actividades que se planifican y, en muchas
ocasiones, se planifican actividades que no aportan valor afiadido al proyecto y por tanto
su realizacion significa pérdida de tiempo.

El sistema de gestion de prioridades en el trabajo, generalmente, es por orden de
llegada, es decir, cuando se generan colas de trabajo se aplica el sistema FIFO (primero
entra, primero sale).

Estas limitaciones en la gestion de tiempos del proyecto, de un modo y otro, bien porque
provocan pérdidas de tiempo o bien porque fallan en la estimacién de tiempos de las
actividades, afladen un tiempo extra a la ejecucion del proyecto que se podria eliminar. Ante
esta realidad es necesario optimizar los proyectos mediante una eficiente gestién de tiempos
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en la que se eliminen, en la medida de lo posible, estas pérdidas de tiempo, que tanto
sobrecoste y retraso en el desarrollo del proyecto suponen.

3. Pensamiento Lean

El término Produccién Lean fue acufiado por Womack et al. (1990) para describir la
aplicacion de las ideas inherentes en el sistema de produccion de Toyota. Posteriormente
Womack y Jones (1996) trasladaron estas ideas de la industria automotriz a la industria de
la fabricacion en general, lo que dio lugar a la teoria conocida como Pensamiento Lean.

El Pensamiento Lean consiste en una serie de métodos y herramientas orientadas a:

o Eliminar las pérdidas por demoras e ineficiencias en los procesos internos de la
empresa.

e Prevenir y eliminar fallos de equipos, interrupciones y otras pérdidas de produccion.
e Buscar de manera continua la perfeccion y las mejoras de calidad

Por tanto, podriamos decir que el término “Lean” se aplica a todos los procesos orientados a
la eliminacién del desperdicio para alcanzar la eficiencia, entendiendo por desperdicio “todo
aquel recurso utilizado mas del minimo necesario para alcanzar el objetivo deseado”
(Koskela 1992) (Howell, 1999).

Esta metodologia se resume en cinco principios basicos como muestra la figura 2:

1. Definir el valor desde la perspectiva del cliente. Se considera valor todo aquello por lo
gue el cliente estara dispuesto a pagar. Por tanto, cualquier actividad que no incremente
el precio que pagaria el cliente solo agrega costes al proyecto. Sin embargo, hay que
tener en cuenta que hay actividades que aunque no agregan valor son necesarias para
completar el proyecto, pudiéndose considerar actividades parcialmente sin valor
agregado. El objetivo Gltimo del pensamiento Lean seré eliminar tantas actividades que
no agreguen valor como sea posible.

2. Identificar el flujo de valor. Se entiende por flujo de valor el conjunto de actividades que
deben ser completadas para entregar el producto o servicio final al cliente. Creando un
mapa del flujo de valor, podemos identificar facilmente las actividades que agregan valor
y las que no agregan.

Figura 2: Principios del pensamiento Lean
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3. Optimizar el flujo de valor, o permitir que fluya sin obstaculos. Definir el valor e identificar
el flujo de valor no basta para cumplir con los objetivos del pensamiento Lean. Es
necesario trabajar en la eliminacién de obstaculos que tradicionalmente distorsionan este
valor hasta que llega al cliente. Por tanto, se deben reducir los tiempos de demora en el
flujo de valor eliminando los obstaculos innecesarios en el proceso y, por tanto, logrando
un movimiento continuo a través del flujo de valor.

4. Permitir que el cliente extraiga el valor. Es necesario que el cliente se involucre en el
proceso del proyecto a fin reconocer el valor y hacerlo suyo. Una manera eficaz de
conseguirlo es a través de la generacién de entregables, entendiendo por entregable
cualquier producto medible y verificable que se elabora para completar el proyecto o
parte del mismo.

5. Buscar permanente la perfeccién. Un proyecto Lean requiere vigilancia constante para
mantener y mejorar sus actuaciones encaminadas a eliminar actividades sin valor
agregado. Esto resulta necesario a fin de evitar la ley de la Entropia: las cosas tienden a
ser cada vez mas aleatorias y caéticas con el paso del tiempo.

4. Gestiéon Lean de tiempos

La aplicacion de los principios del Pensamiento Lean a la gestién de tiempos de un proyecto
se centra en la eliminacién de los baches de tiempo, entendiendo por tal, el conjunto de
procesos, procedimientos, practicas gerenciales, estilos de liderazgo, elementos
organizacionales y culturales que son un obsticulo para que el valor del proyecto fluya
adecuadamente y se pueda cumplir con los plazos comprometidos.

Los principales baches de tiempo suelen provenir de las siguientes practicas:

1. Pardlisis en la toma de decisiones. La toma de decisiones es de gran valor para los
proyectos, porque permite avanzar frente a los problemas que durante su desarrollo se
presentan. Obviamente, al tomar decisiones es posible que se cometan errores, si bien,
detectados oportunamente pueden ser corregidos y de esa manera encaminar
nuevamente el proyecto. Sin embargo, la pardlisis en la toma de decisiones es gravisima
para los proyectos, puesto que significa la detencién de actividades y del funcionamiento
0 proceso del proyecto.

2. Mudltiples ciclos de aprobacién. Se entiende por ciclo de aprobacion los procedimientos
repetitivos y ordenados que existen en las organizaciones para la aceptacion y
validacion de un documento, proyecto, etc. En numerosas organizaciones, los modelos
de aprobaciéon utilizados presentan grandes inconvenientes entre los que destacan:
elevado consumo de tiempo debido a largos ciclos de aprobacién, obstaculos para el
inicio de etapas sucesivas en los tiempos planificados como es el caso de la aprobacion
de los avances de obra, aprobaciones de partes del proyecto que deben ser sometidas a
revisiones posteriores o repeticion de recomendaciones de cambio debido a revisiones
de versiones que ya pueden tener observaciones de una anterior, y que todavia no han
sido sometidas a modificacion, etc.

3. Procedimientos erréneos respecto a la remisién formal de documentos. La gestién de
cualquier proyecto requiere la emisiéon de una serie de documentos formales que dan
inicio a una etapa en particular. Sin embargo esta formalidad puede ser mal interpretada
y ocasionar baches de tiempo innecesarios tales como postergar cambios necesarios en
los proyectos, retencion de informacién disponible que puede ser (til para mejorar el
proyecto tanto en su concepcidon como en su ejecucion, evitando cambios posteriores
que, por ser tardios, pueden ser perturbadores, o falta de concrecién en documentos
preliminares que permiten resolver dudas mucho antes que la fecha de entrega
establecida para la entrega formal de documentos finales.
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4. Abundancia de reuniones innecesarias. Las reuniones son las practicas que mas
ineficientemente son llevadas a cabo en la mayoria de proyectos. En las reuniones que
se celebran, generalmente no estan claramente definidos los temas a tratar, son mas
largas de lo necesario, se celebran reuniones regularmente planificadas en horarios y
dias que representan generalmente una carga para todos los asistentes, o la lista de
asistentes no esta depurada, lo que supone una gran pérdida de tiempo.

5. Colas de espera sin ninguna racionalidad. Generalmente, las organizaciones han
adoptado como método de gestion de las colas de espera el sistema FIFO. En este
sistema la prioridad en la actuacion se limita al orden de llegada, obviando otras razones
de prioridad como podrian ser el valor afiadido de la actividad o las pérdidas generadas
debido a retrasos.

6. Cultura inadecuada en cuanto al manejo de informacion. Una conviccion muy extendida
entre los miembros de las organizaciones es que la informacién es poder, y por tanto, la
posibilidad de tenerla y retenerla, frente al resto de la organizacion, otorga una situacion
ventajosa, que puede aprovechar a su favor. Esta conducta resulta nefasta para los
proyectos porque el retraso en la informacion, o la informaciéon parcialmente
suministrada, provoca baches de tiempo y ademas afiade otros riegos al proyecto. El
origen de estas situaciones se encuentran en la cultura de la empresa en la que se
fomentan situaciones en las que se acostumbra a depender del desempefio de un
miembro del equipo que, en ocasiones, por miedo a perder su posicion de privilegio
actla de manera egoista 0 bien no se presta atencién a la sistematizacion de la
informacion de modo que se fomenta la acumulacion de informacién de manera personal
e individualizada.

Todas estas practicas generan estiramientos innecesarios en los proyectos, no afiaden valor
sino solamente costes, afectando a la rentabilidad del proyecto. Considerando los principios
de la metodologia Lean se realizan las siguientes propuestas practicas enfocadas a eliminar
los baches de tiempo.

4.1 Propuestas para eliminar baches de tiempo debido a la paralisis en la toma de
decisiones

Durante el desarrollo de cualquier proyecto surgen elementos inesperados, quizads por no
haber estudiado previamente un determinado problema con un poco mas de detalle o quizas
no. En cualquier caso es imprescindible evitar el caer en lo que se llama la paralisis por el
andlisis, o lo que es lo mismo: no hacer nada.

El miedo a la toma de decisiones es uno de los elementos que ralentiza la marcha de
muchos proyectos, a veces hasta puntos dificilmente asumibles. Frases como “hay que
analizar absolutamente todos los costes”, “no podemos seguir sin tenerlo todo controlado”,...
tienen su logica, pero pierden el sentido cuando nos quedamos inmoviles por miedo a
equivocarnos o a que algo se nos haya escapado. El desarrollo de los proyectos necesita
accion, seguir adelante.

Las buenas préacticas que pueden ayudar a tomar decisiones en el momento adecuado
podrian ser las siguientes:

e Asumir que hay situaciones de riesgo e incertidumbre.
e Conocer detalladamente la naturaleza del problema.
e Analizar datos estadisticos previos.

¢ Planificar un sistema agil de gestién de errores en decisiones.
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4.2 Propuestas para eliminar baches de tiempo debido a mdultiples ciclos de
aprobacion

El recorrido que un documento, dentro de una organizacion, debe realizar para ser aceptado
y validado generalmente es largo, lo que significa un gran consumo de tiempo que en
muchas ocasiones podria reducirse. Para optimizar el ciclo de aprobacion de documentos
en el seno de una organizacion se deben considerar las siguientes recomendaciones:

e Distribuir copia simultdneamente a todos los revisores.
e Aprobacion automatica si no hay respuesta en un plazo de tiempo determinado.
e Limitar el tiempo de respuesta con comentarios.

¢ Responsabilizar del incumplimiento de plazos de revision

4.3 Propuestas para eliminar baches de tiempo debido a la remisién formal de
documentos

La formalidad excesiva en la gestion de documentos del proyecto implica un sistema de
controles burocréticos e innecesarios que en aras de una disminucién de los costes del
proyecto implementan las empresas, pero que realmente se traducen en una gran cantidad
de ineficiencias y desperdicios. Para evitar los baches de tiempo derivados de la remision
formal de los documentos se proponen las siguientes reglas:

¢ No impedir cambios aun cuando se haya remitido informacién formal.
e Validar y adelantar informacion.
e Congelar etapas.

¢ No eliminar documentos preliminares pues resuelven dudas.

4.4 Propuestas para eliminar baches de tiempo de las reuniones

Las herramientas de comunicacion del proyecto mas comun y problematica son las
reuniones de trabajo. Se deben seguir las siguientes reglas para las reuniones:

o Asegurarse de que una reunion es necesaria.

e Asegurarse de que todas las personas que necesitan estar alli para asistir, y solo
aquellos que necesitan estar alli.

e Publicar un programa antes de la reunion.
e Aclarar el programay las expectativas de la reunion al comienzo de la reunién.

¢ A menos que sea una reunidn para resolver un asunto en particular, no tratar de resolver
todas las cuestiones en la reunion. Apuntar las cuestiones, y asignar a una persona para
dirigir la resolucién de éstas.

e Resumir los resultados de la reunion al finalizar, y publicar los resultados como actas de
las reuniones para informar a todos los que necesitan saber los resultados.

e Por encima de todo, hacer reuniones lo mas breves posible.

4.5. Propuestas para eliminar baches de tiempo debido a colas de espera

Si bien, la eliminacion de colas seria posible aumentando suficientemente la capacidad de
servicio, el coste asociado a esta eliminacion seria altisimo. El director del proyecto debe
determinar qué capacidad o tasa de servicio proporciona el balance adecuado teniendo en
cuenta los siguientes principios:
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e Eficiencia en la asignacion de recursos.
¢ Modificar procedimientos de optimizacion de recursos.

e Priorizar actividades en funcién de la participacion del trabajo en los ingresos totales de
la empresa o de posibles pérdidas que puedan ocasionar.

e No confundir volumen con valor.

4.6. Propuestas para eliminar baches de tiempo relacionados con la informacién

Para evitar problemas relacionados con la gestién de la informacién se deben producir
profundos cambios en la cultura de la organizacion. Estos cambios deben centrarse en:

e No retardar la informacion.
e Potenciar el equipo frente a las “estrellas”.
e Sistematizar la informacion.

e Resguardar eficientemente la informacion.

5. Conclusiones

La metodologia PMBOK afirma: “El equipo de gestidn es responsable de determinar qué es
adecuado para cada proyecto”, porque cada proyecto es unico por definicion: “Un proyecto
es un esfuerzo temporal para crear un Unico resultado, producto o servicio”. Sin embargo,
segun la metodologia Lean, “Un proyecto es un elemento con propésitos de negocio, con un
cliente detras de las personas que efectian el trabajo, que normalmente involucra a un
equipo de personas y que se prolonga en el tiempo mas alla de una semana”. En definitiva,
“Un proyecto es algo que requiere de cierto grado de planificacién para poder realizarse con
exito”.

La metodologia Lean aplicada a la gestion de tiempos aboga por simplificar el liderazgo del
proyecto para satisfacer a las partes interesadas en el menor tiempo posible, mientras se
minimizan los desperdicios y el nivel de stress en los participantes en el proyecto.

Frente a la gestién tradicional de proyectos caracterizada por demoras innecesarias,
reuniones en muchos casos eternas, sistemas FIFO, se propone la aplicacion de la
metodologia Lean para optimizar la gestiéon de tiempos del proyecto. El esquema de gestion
Lean de tiempos del proyecto se caracteriza por:

o Elaboracibn de propuestas centradas en la necesidad del cliente sin agregar
desperdicios adicionales.

¢ |dentificacion del flujo de valor del proyecto, creando un ambiente Lean que permita que
fluya el valor sin interrupciones.

e Compromiso de los equipos con el proyecto, estando mal vistas las individualidades.
e Trabajo en base a procesos.

¢ Esquema de trabajo en el que se planifican reservas, con un sistema de turnos para
evitar colas y esperas.

¢ Planificacidén y priorizacion de actividades a fin de evitar la realizaciébn de multitareas de
forma simultanea.

Mostradas las ventajas de la gestion Lean de tiempos del proyecto, en la Tabla 2 se
resumen las diferencias entre la gestion tradicional y la gestién Lean del proyecto.
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Tabla 2. Gestién tradicional frente a gestion Lean de tiempos

Gestion tradicional Gestion Lean
Desperdicios Eficiencia

Reuniones eternas Reuniones eficientes
Heéroes y slper-genios Equipos comprometidos
Burocracia (FIFO) Planificacion de reservas
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