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RESUMEN

Numerosos estudios internacionales han demostrado que la aplicacién de los conceptos de Lean
en la construccién, han traido beneficios considerables en cuanto a la mejora en la gestion del
proceso constructivo.

Por otro lado, también es sabido que su implantacion viene dandose de manera paulatina e
incluso lenta, debido a una serie de factores que afectan este proceso.

El factor humano juega un papel muy importante en la gestiéon de proyectos de construccion,
particularmente en la filosofia Lean, cuyo pilar fundamental se basa en la gestidon de personas.

Estos factores, tanto positivos como negativos, que afectan directamente en la implantacion de
esta filosofia, han sido estudiados en diversas partes del mundo con mayor o menor
profundidad, no tanto asi en Espana.

El objetivo principal que se plantea en el presente trabajo es conocer qué barreras vinculadas a
las personas impiden o limitan la correcta implementacién de la filosofia Lean en la construccion;
asi como también conocer qué factores de éxito la pueden afectar, y las posibles estrategias a
seguir para evitar dichas barreras, o mitigar su aparicién, y para fortalecer los factores de éxito.

Para lograr dicho objetivo, se realiza una revisidon de estudios y experiencias internacionales
sobre barreras, factores de éxito y estrategias a seguir, vinculadas a las personas, que afectan la
implantacién de Lean en la construccidn, asi como, la recopilacién de informacion a través de
entrevistas a profesionales vinculados a la construccién sobre el desarrollo de esta temdtica en
Espana.

Por ultimo, de la comparacion de los resultados obtenidos se extraerdn conclusiones y se
desarrollaran posibles futuras lineas de investigacion.

PALABRAS CLAVE:

Lean Construction, barreras, factores de éxito, estrategias, factor humano.
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ABSTRACT

Numerous international studies have shown that the application of Lean concepts in
construction has brought considerable benefits in terms of improving the management of the
construction process.

On the other hand, it is also known that its implementation has been gradual and even slow,
due to a series of factors that affect this process.

The human factor plays a very important role in the management of construction projects,
particularly in the Lean philosophy, whose fundamental pillar is based on the management of
people.

These factors, both positive and negative, that directly affect the implementation of this
philosophy, have been studied in different parts of the world with more or less depth, not so
much in Spain.

The main objective that arises in the present work is to know what barriers linked to people
impede or limit the correct implementation of the Lean philosophy in construction; as well as
knowing what factors of success can affect it, and the possible strategies to follow to avoid these
barriers, or mitigate their appearance, and to strengthen the success factors.

To achieve this objective, a review of international studies and experiences on barriers, success
factors and strategies to be followed, linked to the people that affect the implementation of
Lean in construction, as well as, the collection of information through interviews, is carried out
to professionals linked to construction on the development of this subject in Spain.

Finally, from the comparison of the results obtained, conclusions will be drawn and possible
future lines of research will be developed.

KEY WORDS:

Lean Construction, barriers, success factors, human factor
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CITAS

“Claro, si, fue una apuesta. Y de verdad, tomada mas con el

corazdn que con la cabeza. A veces lo digo asi y ya dejo de decirlo,
porque parece un poco loco. Pero me enamoré, locamente. He viajado
mas y he gastado mucho mas dinero en Lean que en cualquier mujer.

De hecho, era amor, claramente. Entonces fue algo que me llegd dentro”

Fragmento extraido de la entrevista nimero dos.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

La construccidn ha sido una las actividades mds importantes y con mayor desarrollo a lo largo
de la historia, y es considerada una de las industrias mds antiguas, siendo motor e incluso
referente de la evolucidn y la innovacion tecnoldgica. Hasta mediados del siglo XX, la industria
estaba al servicio de la construccién, atendiendo y solucionando sus necesidades técnicas y de
innovacion (Winch, 2003).

En ocasiones se vio obligada a mejorar los sistemas constructivos, no sélo por necesidad del
hombre, sino porque, ademads, fue pilar fundamental en la expresidon de diversas culturas a lo
largo de los siglos. Pudiendo plasmar gracias a ella, creencias y filosofias, entre otras cosas.

Es posible constatar que el modelo productivo del sector de la construccién ha evolucionado
muy poco a lo largo de la historia, en comparacién con cualquier otro sector productivo (Jurado,
1999). En palabras de Stefoni y otros (2017: 101): “Pese a los avances en materia de
automatizacion de los procesos industriales, la construccion es un sector donde la
automatizacion ha tenido importantes limitaciones. Parte importante del trabajo que se realiza
en la obra depende de la habilidad, conocimiento y esfuerzo del trabajador, condiciones que no
son posibles de reemplazar todavia por maquinas (...) Esta idea hace referencia a la alta
dependencia que existe del conocimiento y experiencia de los trabajadores de la construccién”.

Ademas, el sector de la construccidn tiene caracteristicas Unicas que explican su grado de
desarrollo: curva de aprendizaje limitada, influencia de la climatologia, trabajo bajo presion
constante, fragmentacion de los proyectos e incentivos negativos, escasa formacidn, relaciones
opuestas entre participantes de los proyectos, planificacién deficiente o inexistente, actividad
basada en la experiencia y falta de investigacién y desarrollo (Botero y Alvarez, 2004).

Por otro lado, el trabajo que conlleva un proyecto de construccidn se encuentra continuamente
condicionado a incertidumbres. Por mas planificacién que se realice, hay factores externos que
pueden afectar a su correcto desarrollo y no se pueden evitar como son: los proveedores de
materiales, las subcontratas y los factores meteoroldgicos, entre otros.

En Espafia, el sector de la construccion ejercid un papel protagdnico en la fase de expansion
econdmica que comenzé a mediados de los afios noventa, y finalizé en el afo 2007. En esta gran
expansion, el empleo en el sector pasa de 1,1 millones en 1995 a 2,6 millones de puestos de
trabajo en 2007, de modo que el 23% del empleo creado de 1995 a 2007 en el conjunto de la
economia espafiola fue en la construccion, sin contar el empleo inducido en otros sectores
econdmicos vinculados a ésta (Villar, 2010). Esto demuestra su importancia para la economia, y
como esta directamente vinculada a sus cambios.

Informes publicados en 2010 de diversas organizaciones representantes de constructores,
promotores, arquitectos, administracion publica y universidades de Estados Unidos, subrayan
que la industria que engloba la arquitectura, ingenieria y construccién, que apenas ha sufrido
cambios importantes durante mds de un siglo, estd apuntando hacia un futuro
significativamente diferente al actual (Pons, 2014). Asi, “nuevas herramientas, metodologias y
roles estan influyendo y dando forma a cambios fundamentales en la cultura empresarial de la
construccion. Estamos en las primeras etapas de una transformacion acelerada, generalizada y
positiva.” (Pons, 2014:11)
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Las organizaciones y los negocios estan afrontando una serie de cambios sociales y econémicos,
qgue han generado un incremento en la concienciacion de los riesgos y oportunidades por la
globalizacion de los mercados. Esto obliga a las constructoras a adoptar nuevas ideas, fijar
nuevos rumbos y marcar estrategias de gestion diferentes, que les permitan estar preparadas
para afrontar con éxito las nuevas exigencias (Gomez, 2012).

Es muy importante que las organizaciones evolucionen y se ajusten al constante cambio de la
sociedad, y que se den cuenta que uno de los activos mas importantes de cualquier compaiiia
son sus trabajadores. El factor humano es fundamental entre los inputs necesarios para que el
proceso de produccion de cualquier empresa pueda aportar realmente ventajas competitivas
sostenibles a la compaiiia, sea cual fuere su estrategia competitiva (Francisco, 2013). Por este
motivo, es necesario cuidar y potenciar sus capacidades, brindarles nuevas herramientas y
estrategias a través de las cuales puedan desarrollar sus habilidades y mejorar su rendimiento.
Como consecuencia de todo esto la productividad mejorara.

Asi como el factor humano es de vital importancia para las empresas en general, en la gestion
de proyectos de construccion posee un papel fundamental, ya que el proceso involucra a
muchos participantes y su éxito depende de todos. Cada uno, segun la tarea que desempefie,
aporta sus conocimientos dentro de la produccidn general, y todo este proceso requiere una
intensa organizacion, coordinaciéon y comunicacion entre todas las partes. Un buen sistema de
planificacién es fundamental para el correcto desarrollo de un proyecto.

Una de las principales caracteristicas del sector de la construccion es la gran presién a la que
estdn sometidos, y que deben soportar los trabajadores, incluidas las jefaturas. Esto provoca
gue no siempre se entreguen soluciones apropiadas a los problemas que se presentan tanto en
el terreno como en la oficina, debido principalmente a que se vive el dia a dia (Herrera y Reyes,
2017).

Un exceso de horas continuas de trabajo, la realizacién de tareas inhabituales o extraordinarias,
cansancio, posturas forzadas o sobreesfuerzos, trabajar muy rapido y en ocasiones con
instrucciones de trabajo inexistentes o inadecuadas, son algunas de las caracteristicas que
pueden definir la situacién laboral de los trabajadores del sector (Iradi y otros, 2010).

Cada problema que pueda suceder en una obra se puede solucionar teniendo una base sélida
en la planificacion. La idea de gestionar proyectos de construccion eficientemente no es nueva,
pero en décadas recientes se han dado grandes avances en temas de gestidon de proyectos.

Nuevos sistemas de gestion como la filosofia de gestion Lean Construction, ayudardn a las
empresas del sector de la construccion a ser mas competitivas, tanto en el mercado nacional
como en el mercado internacional (Villar, 2010). La aplicacién del pensamiento Lean en la
construccion ha llevado a laimplementacién de técnicas y sistemas de planificacion que mejoran
las actividades que se presentan en los proyectos de construcciéon (Sacks y otros, 2010).

En la actualidad, la gran capacidad técnica del sector de la construccidn espafiol para desarrollar
grandes infraestructuras y edificaciones no es objeto de discusion. Sin embargo, es cierto que
no goza de buena imagen entre consumidores y usuarios. “La aplicaciéon de Lean Construction,
que ya ha demostrado mayores niveles de transparencia y entrega de valor dirigida hacia el
cliente, podria acelerar la confianza hacia el sector por parte de usuarios, consumidores e
inversores, por un lado, y entre contratistas, subcontratistas, técnicos, proveedores, promotores
y administracién publica, por otro.” (Pons, 2014:14)
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Toda implementacidon de nuevos sistemas tiene una parte compleja, ya que cuesta mucho
cambiar la forma de enfrentar el trabajo de personas acostumbradas a trabajar de una misma
manera (Sabbatino, 2011). Sin embargo, son las personas involucradas las que haran que
cualquier método se cumpla. El factor humano juega un papel muy importante en la gestion de
proyectos de construccion, particularmente en la filosofia Lean, cuyo pilar fundamental se basa
en la gestion de personas. Este quizas, sea uno de los conceptos mas interesantes aportados por
la filosofia, y es considerado uno de los grandes cambios en relacién al modelo tradicional. Su
nueva visidén con respecto a la gestion radica en pasar de gestionar grupos de actividades o
tareas, a gestionar grupos o equipos de personas.

La metodologia Lean, aplicada a la gestidn de proyectos de construccion, se focaliza en la
eficiencia a través del desempefio del factor humano. Esto introduce una nueva vision muy
interesante, ya que pone en el centro a las personas, y junto con esto, el compromiso de todos
los actores y, por lo tanto, la responsabilidad en relacidn al éxito o fracaso del sistema. De esta
manera, se introducen conceptos como el compromiso y la colaboracidn de diversos agentes,
suponiendo una diferencia sustancial en relacidon a cdmo venia desarrollandose la planificacién
anteriormente. Con este enfoque, el desarrollo de un proyecto es percibido de una manera
conjunta y colaborativa.

El sistema Lean nos proporciona herramientas que contribuyen a una mayor integracidn entre
los diferentes agentes y las empresas que intervienen a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto, desde los gerentes hasta los trabajadores a pie de obra. Esto implica adoptar un nuevo
enfoque en la gestion integral del proyecto.

Siguiendo a Pons (2014:9): “En una empresa Lean las personas representan un activo
fundamental, la mano de obra estd mejor formada, juega un papel mas enérgico en la mejora
continua y la contratacion de personal se lleva a cabo de una manera mas ordenada, sostenible
y con visién a largo plazo, dando como resultado una mayor calidad laboral. Este sistema
fomenta el trabajo en equipo, mejora la comunicacién, facilita la vision de conjunto de todo el
proceso, ayuda a la identificacién temprana de errores seguida de una resolucién eficaz y rapida
de problemas, y conduce hacia una mayor autogestion. La gestion integral de todo el proyecto
pasa del modelo tradicional jerarquizado de “ordeno y mando”, a un sistema “colaborativo y de
autoridad distribuida”; y de un modelo contractual de tipo transaccional, a uno de tipo relacional
y de riesgo compartido, en el que se pueden contemplar diferentes niveles de colaboracion”.

A pesar de que en numerosos paises los beneficios de aplicar los conceptos de Lean en la
construcciéon han sido demostrados, como por ejemplo Botero (2014) en Colombia, varios
estudios comprueban que la presencia de la cultura Lean todavia estd siendo resistida, y que no
se aplica de manera masiva. Este es el caso del estudio de Sarhan y Fox (2013) en Reino Unido.

Para lograr una dptima aceptacion de la filosofia Lean Construction en una organizacién, es
necesario entender y prever situaciones que podrian oponerse a su adecuada implementacion
(barreras), asi como también, tomar en consideracion aquellos factores positivos que
contribuyan a garantizar su éxito basdndose en experiencias en otros contextos. Siguiendo esta
idea, una barrera es aquello que impide un avance o una accidn, en tanto que un factor de éxito
es algo que debe ocurrir (o que no debe ocurrir) para alcanzar los objetivos (Fred, 2003). Por
ultimo, también estdn las estrategias, que son una serie de acciones que pueden ser realizadas
para lograr el fin buscado, en este caso, una éptima implementacion.
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Estos factores, tanto positivos como negativos, que afectan directamente en la implantacién de
esta filosofia, han sido estudiados en diversas partes del mundo con mayor o menor
profundidad, no tanto asi en Espaia.

“La implementacion de Lean Construction estd cambiando radicalmente la manera de abordar
los proyectos de construccién. Sin embargo, hasta ahora, una de las barreras a la difusion de la
filosofia en paises de habla hispana, ha sido la escasa disponibilidad de literatura en castellano,
lo que ha impedido una difusién masiva de lo que hoy sabemos de esta filosofia.” (Pons, 2014:6)

Através de este trabajo se busca conocer cudles son esas barreras, factores de éxito y estrategias
vinculadas a las personas en el contexto espafiol. Se hard una revision, y analizardn cuales son
las implicancias que tienen estos factores en otros contextos donde se viene aplicando el
sistema y se vienen estudiando los casos.

Todo esto se realizard basandose en experiencias previas, literatura y estudios realizados en
otros paises, tomandolos como referencia para llegar a una primera aproximacion sobre su
desarrollo en Espaia. Y asi, de alguna manera poder contribuir, y ser quizas el desencadenante
de futuras investigaciones o profundizaciones sobre el tema.
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CAPITULO 2. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

El presente trabajo tiene como objetivo principal conocer cudles son las barreras vinculadas a
las personas, que impiden o limitan la correcta implementacidon de la filosofia Lean en la
construccién; cuales son los factores de éxito que la pueden afectar positivamente; y las posibles
estrategias a seguir para evitar dichas barreras o mitigar su aparicién, y para fortalecer los
factores de éxito.

SUB- OBJETIVOS

Para poder alcanzar el objetivo general descrito anteriormente, se plantean una serie de
objetivos especificos que ayudardn a contextualizar y obtener la informacién necesaria.

Revisar estudios y experiencias internacionales sobre las barreras, factores de éxito y
estrategias a seguir, vinculadas a las personas, que afectan la implantacion de Lean en
la construccion.

Recopilar informacién a través de entrevistas a profesionales vinculados a la
construccion sobre el desarrollo de esta tematica en Espafia.

Comparar los resultados obtenidos de las entrevistas, con las referencias
internacionales para extraer conclusiones.
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CAPITULO 3. LA FILOSOFIA LEAN

3.1 LEAN THINKING

ORIGENES DEL LEAN THINKING

Para conocer el origen de la filosofia Lean debemos remontarnos a los primeros pasos de la
fabrica japonesa de automdviles Toyota y de su antecesora, la empresa textil gestionada por
Sakichi Toyoda. En 1910, éste comenzd a pensar en la forma de mejorar los procesos de
produccién en su empresa textil.

Sakichi hizo dos grandes aportes a la filosofia Lean a través de su experiencia como fundador de
esta empresa textil. Comenzd por el concepto “Jidoka” que parte de la base de los problemas
logisticos cuando se detiene una maquina de una planta productiva. Este fue el punto de partida
de las grandes mejoras que tuvo el proceso de su empresa (Pellicer, 2012).

Jidoka (Calidad incorporada / “Built in quality”): La maquina se detiene
automaticamente cuando detecta un problema.
Sakichi Toyoda también introdujo el concepto de los “5-Why’s” que se traduce en 5 porqués.
Esto quiere decir que, para saber la causa real de cualquier problema, es necesario preguntarse
5 veces por qué sucedié dicho problema. Asi se podrd llegar a la causa raiz, dando como
resultado una perspectiva mas clara de los origenes reales de los problemas, para poder tomar
medidas al respecto (Pellicer, 2012).

5-Why’s (5 porqués): Cuando ocurre un problema hay preguntarse cinco veces el
motivo para averiguar la causa y que no vuelva a ocurrir.

En el afio 1930, Sakichi ayuda a su hijo Kiichiro a fundar la Toyota Motor Company, basandose
en la empresa textil vendida un afio antes (Delgado, 2014).

Kiichiro Toyoda logré conocer el sistema de produccion en masa que Henry Ford habia
implementado en su fabrica estadounidense y encontré algunas deficiencias. Se dio cuenta que
los trabajadores en cada tarea que realizaban afiadian poco valor agregado al producto
terminado, que tenian grandes volumenes de desperdicios e inventario, y que la calidad del
producto final no era buena. De este modo consiguid llegar a los siguientes conceptos que
aportaran un cuerpo fundamental a la filosofia Lean. El primero, llamado “Takt time”, hace
referencia a la necesidad de producir segiin la demanda del mercado, para evitar la acumulacién
de inventarios de materias primas y productos terminados, ahorrando en costos y tiempo. Y el
segundo, “Just in time”, donde todas las piezas de la linea de montaje deben estar “justo a
tiempo” en su sitio de trabajo para su instalacion en el producto final, generando menores
espacios de trabajo, e imitando el sistema de reemplazo de mercancia que se ve actualmente
en los supermercados (Pellicer, 2012).

Just in time: “Es un sistema de produccién que fabrica y entrega justo lo que se necesita,
cuando se necesita y en la cantidad que se necesita.” (Pons, 2014:16)
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Cuando finaliza la Segunda Guerra Mundial en 1945, la situacién de Japdn era realmente
comprometida, ya que tenia escasez de recursos financieros, de mano de obra y de suministro
de materias primas. En este escenario, si las empresas japonesas querian ser competitivas con
los gigantes norteamericanos, debian conseguir una reduccién en los costes de su producciény
un aumento de la eficiencia.

En Norteamérica se producia en masa, pero para Japon dada la condicidon en la que se
encontraba, era imposible competir contra ellos. Todos sus recursos estaban hundidos, y estaba
guedando a la sombra de las grandes manufactureras norteamericanas Ford y General Motors.
Es asi que la empresa Toyota necesitaba volver a disefar su estructura de produccion,
manejando los recursos que disponia de manera mas eficiente y con las menores pérdidas
posibles (Delgado, 2014).

El ingeniero Taiichi Ohno, director de produccidn y consultor japonés de Toyota, fue el
encargado de disefiar y poner en marcha el nuevo sistema de produccién en la empresa. El
observa de qué forma en Estados Unidos, el sistema de produccidn en masa desarrollado por el
Fordismo y el Taylorismo, supera ampliamente la produccidon japonesa. Esta observacion
permitiod el desarrollo afios mas tarde del Toyota Production System (TPS); por eso muchos
expertos consideran el Taylorismo y el Fordismo como algunas de las raices del Lean (Delgado,
2014).

Por otro lado, Taiichi Ohno, también se dio cuenta que la produccion en masa de los
competidores norteamericanos en la industria automotriz, daba como resultado grandes
inventarios de materia prima, de producto terminado, y numerosos defectos en la produccion
final. Entendid el mercado japonés del momento, donde la variedad de productos era lo que
exigian los compradores y, por lo tanto, modificé la forma de produccion de grandes a pequefios
lotes. Fue él quien inventd el concepto de “Kanban”, que se refiere a la forma de reposiciéon de
productos o materias primas en la linea productiva de la industria; y fue también quien creo el
concepto “Kaizen” o “mejora continua”, que busca reducir los costes en la produccién y la mano
de obra, mientras se aumenta la calidad del producto terminado (Pellicer, 2012).

A su vez, ided las siete pérdidas que debian superarse con el fin de lograr este Kaizen o “mejora
continua” (Holweg, 2007):

. La sobreproduccion

. El tiempo de espera

. El transporte

. El exceso de procesado
. El'inventario

. El movimiento

. Los defectos

Nou b wNPE
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“El Lean Lexicon! define Toyota Production System (TPS) como el sistema de produccidn
desarrollado por la Toyota Motors Company para proporcionar mejor calidad, a un menor coste
y con plazos de entrega mas cortos mediante la eliminacion de desperdicio (improductividad o
actividades que no afiaden valor). El Toyota Production System estda compuesto por dos pilares:
el Just in time y el Jidoka, y se sustenta y perfecciona a través de interacciones de trabajo
estandarizado y Kaizen o mejora continua, seguido de un plan de accién a través de un “Plan Do
Check Act.” (Pons, 2014:15)

“El Plan Do Check Act (PDCA), también conocido como Ciclo de Deming (una vez que W. Edwards
Deming introdujera el concepto en Japdén en la década de los afos 50), es un ciclo de mejora
continua basado en el método cientifico de proponer un cambio de mejora en un proceso,
implementar el cambio, medir y controlar los resultados, y llevar a cabo las acciones
correctoras.” (Pons, 2014:16)

El sistema Toyota diseiidé automoviles a pedido del cliente, hizo esfuerzos para reducir el tiempo
de configuracién de la maquina y mejorar la gestion de calidad. Ademas, desarrollé una serie de
objetivos para el disefo del sistema de produccion: producir un automdvil de acuerdo a los
requerimientos del cliente, entregar al instante, y tener cero inventarios.

Por ultimo, Sigeo Shingo, ingeniero y consultor de la empresa, aportd también algunos
conceptos de gran importancia, tales como: “Poka-yoke” que significa “a prueba de errores”. La
idea principal hace referencia a crear un proceso en donde los errores sean imposibles de
realizar. La finalidad del Poka-yoke es eliminar los defectos en un producto, ya sea previniendo
o corrigiendo los errores que se presenten, lo antes posible. Otro de los aportes de Shingo fue
el concepto de: Single Minute Exchange of Dies (SMED) o cambio de herramientas en minutos.
Este es un método de reduccién de los desperdicios en un sistema productivo que se basa en
asegurar un tiempo de cambio de herramienta de un sélo digito de minutos.

El Toyota Production System (TPS) no para de evolucionar y de mejorar. La empresa Toyota estd
continuamente buscando cémo ensefiar y reforzar su sistema de produccion, por esta razoén, la
filosofia que llevan a cabo se ha extendido dia a dia por todo el mundo (Brioso, 2015).

Estas ideas se fueron desarrollando y perfeccionando en un largo proceso en base a ensayo y
error, antes de establecer una base tedrica. En consecuencia, hasta comienzos de los afios 80,
la informacion y la comprensién de este nuevo enfoque fueron limitadas. Sin embargo, a pesar
de esto, aproximadamente desde 1975 las ideas ya habian empezado a difundirse entre Europa
y América, especialmente en la industria automovilistica (Koskela, 1992).

“En 1985, se origind en el Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT) el Programa
Internacional de Vehiculos a Motor (PIVM), con el fin de comprender las fuerzas fundamentales
del cambio industrial, y mejorar el proceso de decision politica relativo al cambio. Los resultados
de dicho estudio, revelaron que las empresas japonesas habian desarrollado un sistema
productivo propio superior, capaz de fabricar con mayor calidad, a un menor coste y con plazos
de entrega mas cortos, tanto a nivel de disefio como a nivel de fabricacién.” (Pons, 2014:16)

1 “Lean Lexicon es un glosario que combina definiciones y dibujos para explicar los términos y conceptos
de la filosofia Lean. Compilado por el Lean Enterprise Institute y editado por Chet Marchwinski y John
Shook.” (Pons, 2014:71)
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El término que se adoptd tanto desde el punto de vista académico como empresarial para definir
el conjunto de técnicas de produccién japonesas desarrolladas por la Toyota Motors fue Lean
Production o “Produccién Ajustada”. Fue acuiiado por primera vez en el afio 1988 en el articulo
de John Krafcik, Triumph of the Lean Production System (El triunfo de la produccién Lean) que
fue publicado en la revista de la Sloan School of Management del MIT (Instituto Tecnoldgico de
Massachusetts), basado en su tesina de Master.

Fue difundido a nivel global en el afio 1990, a raiz de la publicacién de los libros: The Machine
that Changed the World? (La maquina que cambié el mundo), donde se compara el
funcionamiento de la industria automovilistica japonesa y la occidental, y Lean Thinking: Banish
waste and create wealth in your corporation® (Cémo utilizar el pensamiento Lean para eliminar
los desperdicios y crear valor en la empresa). Fue a partir de aqui que comenzd a extenderse
esta cultura por el resto de paises. Ellos fueron los que presentaron el concepto Lean Thinking,
describiendo la filosofia del trabajador y las practicas de los fabricantes de vehiculos japoneses,
mas especificamente el Toyota Production System (TPS). (Delgado, 2014; Fernandez, 2017 y
Pons, 2014).

“Lean Lexicon define Lean Production o “Produccién Ajustada”, como un sistema de negocio
desarrollado inicialmente por Toyota después de la Segunda Guerra Mundial, para organizar y
gestionar el desarrollo de un producto, las operaciones y las relaciones con clientes vy
proveedores, que requiere menos esfuerzo humano, menos espacio, menos capital y menos
tiempo para fabricar productos con menos defectos segin los deseos precisos del cliente,
comparado con el sistema previo de produccién en masa.” (Pons, 2014:15).

De acuerdo a Womack y otros (1990), el uso del término “Lean” obedece al hecho de que este
sistema, comparado con la produccidon en masa, utiliza menos de todo: la mitad de esfuerzo
humano en la fabrica, la mitad de espacio en la fabricacidn, la mitad de inversién en
herramientas, y la mitad de horas de ingenieria para desarrollar un nuevo producto en la mitad
de tiempo. Ademas, requiere mantener menos de la mitad del inventario necesario en el sitio,
dando lugar a menos defectos, y produce una mayor e incluso creciente variedad de productos.

Desde la aparicion del término Lean, los académicos dedicados a otros campos de produccién e
industrias comenzaron a aplicar esta filosofia en sus areas correspondientes y las publicaciones
no se hicieron esperar. En el caso de la industria de la construccién, la publicacién mas
importante y con mayor impacto fue la realizada por Lauri Koskela en 1992 titulada: Application
of the New Production Philosophy to Construction. En ella analiza la manera de como los
conceptos Lean, desarrollados por los fundadores de Toyota, pueden ser aplicados en la
construccion (Botero, 2014).

2 The Machine that Changed the world (1990) de: Womack, J.P; Jones, D.T. y Root, D.

3 Lean Thinking: Banish waste and create wealth in your corporation (1996) de: Womack, J.P y Jones, D.T.
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CONCEPTO DE MUDA O DESPERDICIO

La produccién es un flujo de materia que tiene procesos de espera, inspeccidon, movimiento,
conversion y culmina en un producto terminado. Estos procesos pueden clasificarse segin
aquellos que no agregan valor al producto, sino que representan costos, y los que si lo hacen.
Estos procesos que no agregan valor, son los que pueden ser mejorados, pues se pueden
eliminary asi ahorrar costos. Aquellos procesos que si afiaden valor, también pueden mejorarse,
de manera de volverlos mas eficientes y de mayor rendimiento (Botero, 2014).

Bajo la filosofia Lean, es fundamental detectar las actividades que si generan valor, de las que
no. Como consecuencia de esto, “Taiichi Ohno descubrié que, en una empresa u organizacion,
la mayor parte de las actividades que se realizan no afiaden valor al producto o servicio final que
entregamos al cliente, y por lo tanto son susceptibles de mejorar o eliminar.” (Pons, 2014:18).

En la filosofia Lean todo lo que no le brinda valor al cliente, se define como “muda” o
desperdicio, y, por lo tanto, puede ser eliminado o reducido. A continuacién, se brindard, segin
Pons la definicion de dicho concepto: “Muda” es una palabra japonesa que significa desperdicio,
en el sentido de toda aquella actividad humana que absorbe recursos, pero no crea valor.
Algunos ejemplos de esto son: fallos que precisan rectificacion, la produccién de articulos que
nadie desea y el consiguiente amontonamiento de existencias y productos sobrantes, pasos en
el proceso que no son realmente necesarios, movimientos de empleados y transporte de
productos de un lugar a otro sin ningun propdsito, grupos de personas en una actividad aguas
abajo en espera porque una actividad aguas arriba no se ha entregado a tiempo, y, por ultimo,
bienes y servicios que no satisfacen las necesidades del cliente (Womack y Jones, 1996%).” (Pons,
2014:18)

4*Womack, J.P. y Jones, D.T. (1996): “Lean Thinking: Banish waste and create wealth in your corporation”.
Simon & Schuster, Nueva York.
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CLASIFICACION DE LOS DESPERDICIOS (MUDA)
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Figura 1. Las 7 pérdidas. Fuente: Supply Chain.

Taiichi Ohno clasifica los 7 desperdicios que son el nucleo del Toyota Production System,
considerados los causantes de la mayor parte de las interrupciones del flujo dentro de la cadena
o flujo de valor, en la planta de produccién que él mismo dirigia. A continuacidn, se realiza una
breve explicacion de los 7 desperdicios detectados por Ohno, mas el desperdicio del talento,
definido por Jeffrey Liker (2006°). (Pons, 2014)

Sobreproduccién: Hace referencia a cuando existe produccién de cantidades superiores a las
requeridas, planos adicionales a los necesarios o con muchos detalles, el uso de equipos
complejos para tareas sencillas o la utilizacion de mayor calidad de la esperada (Pons, 2014). Es
considerado el peor de los desperdicios ya que puede generar a los otros, ademas de ser el mas
comun. Se trata de fabricar por encima de lo demandado, sin que el cliente lo requiera (Marin,
2015). A partir de esto, se genera un stock innecesario y se retiene hasta que el mercado lo
solicite. Esto implica el uso de materias primas, recursos financieros y mano de obra, para la
elaboracion de un producto que no era solicitado.

5 Las claves del éxito Toyota. 14 principios de gestion del fabricante mds grande del mundo de: Liker, J.
(2006).
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Esperas o tiempo de inactividad (tiempos muertos): Este mura se genera cuando hay
interrupciones en el trabajo por falta de informacidn, especificaciones, planos, materiales,
equipos, resultados de laboratorios, etc. Puede ser causado también por la falta de coordinacién
entre cuadrillas, la repeticidon del trabajo, demoras en los transportes, cambios de disefios o
cuando el operario no tiene a su disposicién las piezas necesarias para la ejecucidn de su tarea.
Incluye también los tiempos, tanto de preparacién como los que una pieza debe esperar a otra
para continuar su procesamiento, el tiempo de cola para su procesamiento, la pérdida de tiempo
por labores de reparaciones o mantenimientos y tiempos de espera de drdenes (Andrea y
Botero, 2010 y Pons, 2014).

Transporte innecesario: Se refiere al transporte innecesario relacionado con el movimiento in-
terno de los recursos (materiales, datos, etc.) en la obra. Por lo general, esta relacionado con la
mala distribucién y la falta de planificaciéon de los flujos de materiales e informacidn. Sus
principales consecuencias son: pérdida de horas de trabajo, pérdida de energia, pérdida de
espacio en la obra y la posibilidad de pérdidas de material durante el transporte (Pons, 2014).

Sobre procesamiento o sobre produccion: Hace referencia a los procesos adicionales en la
construccién o instalacién de elementos, que causan el uso excesivo de materia prima, equipos,
energia, etc. monitorizacién y control adicional (inspecciones excesivas o inspecciones
duplicadas) (Pons, 2014).

Exceso de inventario: Este mura se refiere a los inventarios excesivos que fueron realizados de
manera innecesaria o antes de tiempo, y por lo tanto, conducen a pérdidas de material por el
deterioro o debido a las condiciones inadecuadas de stock en la obra, por robos y vandalismo,
ademas de requerir personal adicional para gestionar ese exceso de material y los costes
financieros por la compra anticipada (Pons, 2014). Es un material no necesario que dificulta el
flujo, ya que cuando estan almacenados los productos terminados, los semi-terminados y las
materias primas no crean ningun valor afiadido al cliente. Muchas empresas utilizan el inventario
para minimizar el impacto de las ineficiencias en sus procesos, sin embargo, ese inventario que
sobrepase lo necesario para cubrir las necesidades del cliente, tiene un impacto negativo en la
economia de la empresa y emplea espacio valioso (Brioso, 2015).

Movimientos innecesarios: Se refiere a los movimientos innecesarios o ineficientes realizados
por los trabajadores durante su trabajo, causado principalmente por la utilizaciéon del equipo
inadecuado, la aplicacién de métodos de trabajo ineficaces, y la falta de estandarizacién o mal
acondicionamiento del lugar de trabajo, generando pérdida de tiempo, reduccion de la
eficiencia del trabajo realizado y bajas laborales (Pons, 2014).

Defectos: Hace referencia a errores en el disefio, mediciones y planos, desajuste entre planos y
campo, el uso de métodos de trabajo incorrectos, la utilizacion de mano de obra poco
cualificada, entre otros. Esto genera la repeticion del trabajo hecho e insatisfaccion del cliente
(Pons, 2014).
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Talento: Carecer de mano de obra cualificada para hacer cualquier actividad genera pérdida de
tiempo, ideas, aptitudes, oportunidades y rendimientos, entre otros. Es importante siempre
informar, estimular, exigir y promover la mejora continua de quienes participan en el desarrollo
de la produccién (Pons, 2014). Este mura se basa en no saber explotar la inteligencia,
creatividad, o el talento de los trabajadores. Si los procesos previamente se centraran en
escuchar a los colaboradores y en ser transparentes con ellos, se podrian aportar propuestas
nuevas, identificar mejoras, controlar tiempos, espacios y calidades, entre otras cosas. Se refiere
a la idea de ofrecerles un aprendizaje, capacitacion, y entrenamiento permanente para que
conozcan el alcance de los siete desperdicios anteriores; en definitiva, utilizar su talento en todas
las escalas de mando, puede ayudar a localizar pérdidas y eliminarlas (Fernandez, 2017).

PRINCIPIOS LEAN

El pensamiento Lean tiene cinco principios basicos que fueron definidos por Womack y Jones
(1996). A continuacidn, se hara referencia a ellos, mds la transparencia y la capacitacion.

Valor: El concepto de Lean implica la creaciéon de valor para el cliente. Esto demanda la
comprension de qué es lo quiere, ya proporcionara las bases para un disefo del producto y el
proceso de fabricacion mas efectivos. El valor es el punto de partida del pensamiento Lean y
puede ser definido como el aprecio que un cliente o consumidor le da a un producto o servicio
para satisfacer sus necesidades, a un precio concreto, en un momento determinado (Pons,
2014).

En una empresa Lean se deben distinguir dos tipos de clientes. Por un lado tenemos el cliente
externo, al que generalmente se identifica como el usuario o consumidor, que generalmente es
el encargado de definir el valor del producto o servicio, aunque también puede ser un
almacenista, intermediario o un instalador. Por otra parte, tenemos el cliente interno, que en
un sistema Lean, es todo aquel que dentro del flujo de valor recibe una entrada de material o
informacidn por parte de un proceso ubicado aguas arriba, en el flujo de valor (Pons, 2014).

Value Stream (Cadena de valor o flujo de valor): El siguiente paso es el encargado de identificar
la cadena de valor, o lo que es lo mismo, detectar a todas las actividades que son necesarias
para la transformaciéon de materiales e informacién, en un producto o servicio terminado y
entregado al cliente, desde la concepcidn de su disefio hasta su lanzamiento, y desde el pedido
hasta la entrega. Segun el sistema Lean, desde el primer momento se asume que algunas de
estas actividades aportan valor afiadido y otras no (Pons, 2014).

A la hora de definir el flujo de valor, es importante dejar en claro dénde comienza y dénde
termina. Las empresas Lean se focalizan en los flujos de valor pues es donde se genera el dinero,
y donde resulta mas facil identificar el desperdicio, y de esta manera, poder desarrollar un plan
de accién para eliminarlo. Sin embargo, la empresa tradicional estd gestionada por
departamentos y, normalmente, focalizada en la mejora de tareas individuales en lugar de
buscar la mejora de todo el flujo de valor, por lo tanto, resulta mas dificil identificar estos
desperdicios y la improductividad (Pons, 2014).
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Flujo: Una vez que se ha identificado el valor para el cliente, se ha grafiado la cadena de valory
se han eliminado las operaciones cuyo desperdicio es evidente. El siguiente paso es hacer que
fluyan las operaciones creadoras de valor que quedan. En la mayoria de flujos de valor, las
actividades que realmente afiaden valor, tal y como lo percibe el cliente, representan una
fraccién minima del total. Lean trabaja en la identificacién y eliminacién del mayor nimero
posible de actividades que no afladen valor para mejorar la productividad y entregar mas valor
al cliente. Eliminar desperdicios, es también una forma de crear flujo continuo en toda la cadena
de valor (Pons, 2014).

Sistema “Pull”: Es un sistema de control de la produccidn en el que las actividades aguas abajo,
tanto las que estdn en las mismas instalaciones como las que estan en otras separadas, dan aviso
de sus necesidades a las actividades desarrolladas aguas arriba de la cadena de valor, a menudo
a través del uso de tarjetas Kanban, sobre qué elemento o material requieren, qué cantidades,
cuando y dénde lo necesitan. Es decir, el proceso del proveedor aguas arriba no produce nada
hasta que el proceso del cliente aguas abajo lo solicite. Es el cliente (interno o externo), quien
tira (“Pull”) de la demanda y no el fabricante o productor quién empuja (“Push”) los productos
hacia el cliente (Pons, 2014).

“El sistema Pull es un componente fundamental del Just in Time y se esfuerza por eliminar el
exceso de inventario y la sobreproduccidn. Este sistema es el opuesto al sistema de produccién
tradicional o Push, que estd basado en la produccion de grandes lotes de articulos, producidos
a gran escala, y a la maxima velocidad, segin la demanda prevista, moviéndolos o empujandolos
hacia el siguiente proceso aguas abajo, o bien hacia el almacén de productos terminados, sin
tener en cuenta el ritmo actual de trabajo del siguiente proceso o la demanda real del cliente.”
(Pons, 2014:22)

Perfeccion: “Lean Lexicon (2014) define perfeccion, como un proceso que proporciona puro
valor, tal y como ha sido definido por el cliente, sin ninguna muda o desperdicio de ninguna
clase. Para lograr esto, son fundamentales 3 herramientas de la cultura Lean: el Kaizen o mejora
continua, la estandarizacién de los procesos y la realizacidon de un plan de accién o PDCA.” (Pons,
2014:22).

Transparencia: La transparencia es un estimulo muy importante para todos, tanto para los
subcontratistas, como para los proveedores de primer nivel, ensambladores, distribuidores,
consumidores y empleados, ya que al tener acceso a mayor informacién resulta mas facil
encontrar mejores metodologias para la creacién de valor. Por otro lado, se produce un
feedback casi instantaneo, y altamente positivo para los empleados que hacen estas mejoras,
siendo esto un rasgo clave del trabajo Lean y un estimulo poderoso para continuar haciendo
esfuerzos por mejorar. La descentralizacion en la toma de decisiones, a través de la
transparencia y la potenciacién de habilidades, significa proporcionar a los participantes del
proyecto informacion sobre el estado de los sistemas de produccidn, dandoles el poder de tomar
accion (Pons, 2014).
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Capacitacion: Lean exige por parte de todos los participantes de la cadena o flujo de valor, que
haya una atencién continua para mantener el flujo y eliminar los desperdicios. Para lograr este
objetivo, se debe entregar a los empleados la informacién correcta de manera puntual, ademas
de brindarles la autoridad suficiente para solucionar los problemas y trabajar en la mejora
continua.

Esta busqueda de la perfeccidn, no puede lograrse sélo a través del trabajo de los gerentes;
todos los involucrados en el proceso deben estar comprometidos y capacitados para atender las
demandas de los clientes, crear mas valor, eliminar desperdicio e incrementar la rentabilidad
del negocio. Existe a partir de ahora un nuevo potencial cuando estos trabajadores capacitados
realicen sus tareas de manera colaborativa con sus compafieros a través de toda la cadena de
valor (Pons, 2014).

Por otra parte, Jeff Liker (2006) definié los 14 principios del Sistema de Produccién Toyota, los
cuales se agrupan en 4 conceptos fundamentales: Filosofia, procesos, personas y colaboradores,
y, por ultimo, resolucién de problemas. Estos 4 grupos de principios se estructuran de forma
piramidal, y se entiende que si no se logra controlar el primer grupo no se puede llegar a
controlar el segundo (Brioso, 2015).

Filosofia (pensamiento a largo plazo)

1. Basar las decisiones de gestion en sistemas de largo plazo, incluso a costa de objetivos
financieros de corto plazo.

Procesos (eliminacion de desperdicios)

Crear un flujo de procesos continuos, de esta manera saldrdn a relucir los problemas.
Usar el sistema Pull para evitar la sobre produccion.

Nivelar la carga de trabajo (Hei-Junka).

Implantar una cultura de Stop de line (Jidoka), parar la produccién cuando surjan
problemas para solucionarlos, para obtener la calidad deseada la primera vez.

Las tareas estandarizadas son la base para la mejora continua (Kaizen).

Usar controles visuales para que los problemas sean visibles.

8. Usar tecnologia fiable, que esté probada y sirva para el proceso y las personas.

vk wnN

No

Personas y colaboradores (respeto, retos y crecimiento)

9. Desarrollar lideres que entiendan verdaderamente el trabajo, vivan la filosofia, y se la
ensefien a los demas.

10. Desarrollar personas excepcionales y equipos que sigan la filosofia de la empresa.

11. Respetar a sus socios y proveedores, desafiarlos y ayudarlos a mejorar.

12. Ver las cosas por ti mismo, para entender verdaderamente la situacién.

Resolucion de problemas (mejora continua y aprendizaje)

13. Tomar decisiones por consenso, considerando todas las opciones e implementar las
decisiones rapidamente.

14. Convertirse en una organizacion de aprendizaje, haciendo reflexiones y a través de la
mejora continua.

23

BARRERAS, FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS EN LA IMPLEMENTACION DE LEAN EN LA CONSTRUCCION.
UNA PRIMERA APROXIMACION A LA SITUACION EN ESPARNA.



CASA DEL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA:

De forma tradicional se ha recurrido al esquema de la “Casa del Sistema de Produccion Toyota”
para visualizar rdpidamente, y de manera grafica, la filosofia que encierra el Lean y las técnicas
disponibles para su aplicacion. Se explica utilizando una casa porque ésta representa un sistema
estructural que es fuerte, siempre y cuando los cimientos y las columnas lo sean. En el momento
que alguna de las partes esté en mal estado debilitaria todo el resto del sistema (Hernandez e
Idoipe, 2013).

Figura 2. Adaptacion actualizada de la casa Toyota. Fuente: Hernandez e Idoipe (2014).

Los cimientos estan basados en la implantacion de la cultura y filosofia Lean, que es quien le
dard estabilidad a “la casa”. Todos los miembros de la compaiiia deben disponer la informacién
adecuada y tener los procesos y operaciones estandarizadas y confiables.

El techo esta constituido por las metas perseguidas que se identifican con la mejor calidad, con
el mas bajo costo, y el menor tiempo de entrega o tiempo de maduracidon (Lead-time).
(Hernandez e ldoipe, 2013)
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Sujetando el techo se encuentran dos columnas que sustentan el sistema: Just in time y Jidoka.
Just in time, significa producir el articulo indicado en el momento requerido y en la cantidad
exacta. Jidoka consiste en dar a las maquinas y operadores la habilidad para determinar cudando
se produce una condicidon anormal e inmediatamente detener el proceso. Este sistema permite
el uso de técnicas para detectar y corregir los defectos de produccion utilizando para ello los
procedimientos y mecanismos necesarios que avisen de las anomalias. Es decir, detectar las
causas de los problemas y eliminarlas de raiz, de manera que los defectos no pasen a las
estaciones siguientes (Fernandez, 2017)

La metafora que se puede extraer de la Casa del Sistema de produccion Toyota es que no debe
entenderse el sistema como la suma de un conjunto de herramientas, sino como un todo
indivisible del que no se puede eliminar ninguna de sus partes porque entonces perderia
estabilidad. Una casa sin cimientos y sin pilares no se mantiene en pie. Esto también ocurre con
el pensamiento Lean, el cual no debe entenderse como un conjunto de técnicas y herramientas,
sino como una filosofia y conjunto de principios (Hernandez e Idoipe, 2013).

25

BARRERAS, FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS EN LA IMPLEMENTACION DE LEAN EN LA CONSTRUCCION.
UNA PRIMERA APROXIMACION A LA SITUACION EN ESPARNA.



3.2 LEAN CONSTRUCTION

DE LEAN THINKING A LEAN CONSTRUCTION

En la década del noventa, el Gobierno Britanico dispuso que Sir John Egan dirigiera un grupo de
trabajo para mejorar la productividad del sector de la construccién. Las reflexiones surgidas en
dicho grupo quedaron registradas en un informe enviado en 1998 al Gobierno Britanico
denominado “Rethinking Construction”, elaborado por Construction Taskforce, bajo la direccién
de Egan, donde se aplican al sector de la construccidn algunas técnicas propias del Lean Thinking.
Sin embargo, Lauri Koskela en 1992 ya habia establecido la base tedrica para la aplicacién del
modelo de Toyota a la construccidn, gracias a la elaboracion del documento “Aplicacién de la
nueva filosofia de la producciéon a la construccidon”; y fueron Glenn Ballard y Greg Howell,
quienes en 1997 fundan el “Lean Construction Institute” con el fin de difundir la aplicacién del
Lean Thinking al sector de la construccién, desarrollando el modelo denominado Lean Project
Delivery System (Sanchez-Losada, 2012).

DEFINICION DE LEAN CONSTRUCTION

El término Lean Construction fue acuiiado por los fundadores del Grupo Internacional de Lean
Construction (IGLC) en 1993, y hace referencia a la aplicacidn de los principios y herramientas
del sistema Lean a lo largo de todo el ciclo de vida de un proyecto de construccion.

A continuacidn de citaran algunas definiciones brindadas por Pons (2014) que definen varios de
los conceptos que se desarrollaran en el trabajo.

“El Lean Construction Institute (LCI) define el término Lean Construction como un enfoque
basado en la gestion de la produccion para la entrega de un proyecto, es decir, una nueva
manera de disefiar y construir edificios e infraestructuras. Defiende que la gestion de la
produccién Lean ha provocado una revolucién en el disefio, suministro y montaje del sector
industrial. Aplicado a la gestidn integral de proyectos, desde su disefio hasta su entrega, Lean
cambia la forma en que se realiza el trabajo a través de todo el proceso de entrega. Asimismo,
manifiesta que Lean Construction se extiende desde los objetivos de un sistema de produccion
ajustada (maximizar el valor y minimizar los desperdicios) hasta las técnicas especificas, y las
aplica en un nuevo proceso de entrega y ejecucion del proyecto.” (Pons, 2014:27)
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“Como resultado de esto:

- La edificacién o infraestructura y su entrega son disefiados juntos para mostrar y apoyar
mejor los propdsitos de los clientes.

- Eltrabajo se estructura en todo el proceso para maximizar el valor y reducir los desperdicios
a nivel de ejecucién de los proyectos.

- Los esfuerzos para gestionar y mejorar el rendimiento estan destinados a mejorar el
rendimiento total del proyecto, ya que esto es mdas importante que la reduccién de los
costes o el aumento de la velocidad de ninguna actividad aislada.

- Elcontrol se redefine como pasar de “monitorizar los resultados” a “hacer que las cosas
sucedan”. Los rendimientos de los sistemas de planificaciéon y control se miden y se
mejoran.

- La notificacidn fiable del trabajo entre especialistas en disefio, suministro y montaje o
ejecucidn, asegura que se entregue valor al cliente y se reduzcan los desperdicios. Lean
Construction es especialmente util en proyectos complejos, inciertos y de alta velocidad.
Se cuestiona la creencia de que siempre debe haber una relacidn entre el tiempo, el
coste y la calidad (mayor calidad y mayor velocidad no tiene porqué implicar mayor
coste).” (Pons, 2014:27)

Lean Construction lo que hace es aplicar los principios y herramientas desarrolladas en la
filosofia Lean, al proceso integral de un proyecto constructivo, esto abarca desde la etapa de
concepcion de la idea, hasta la ejecucion y puesta en servicio.

“Se entiende a Lean como una filosofia de trabajo que busca la excelencia de la empresa, por lo
tanto, sus principios pueden aplicarse en todas las fases del proyecto: disefo, ingenieria, pre-
comercializacién, marketing y ventas, ejecucion, servicio de post-venta, atencién al cliente,
puesta en marcha y mantenimiento del edificio, administracion de la empresa, logistica y
relacidn con la cadena de suministro.” (Pons, 2014:26).

Lo que se busca es perseguir la excelencia gracias al proceso de mejora continua de la empresa.
Esto consiste principalmente en minimizar o eliminar todas las actividades que no agreguen
valor al proceso, optimizando los recursos y maximizando la entrega de valor para el cliente,
para de esta manera, disefiar y producir con menores costes, mayor calidad, seguridad y plazos
de entrega mas cortos. A la vez, trata de alcanzar estos objetivos en todas las fases del ciclo de
vida de un proyecto de edificacidn, contando con todos los agentes sociales que intervienen en
el proceso de disefio y construccién, y con todas las personas y empresas que participan en la
cadena entera de suministro y en cada flujo de valor, sin dejar a nadie fuera, e integrando a
todos bajo una meta comun, segun los principios del sistema Lean (Pons, 2014).
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PRINCIPIOS LEAN CONSTRUCTION

Es a partir de este momento que cambia la concepcién del proyecto, ya que antes sdlo se
entendia como un proceso de transformaciones, y ahora la filosofia Lean lo entiende como un
proceso de flujos y transformaciones, donde define flujos, como aquellos procesos que no le
agregan valor al producto terminado, y procesos a aquellos que si le agregan valor (Fernandez,
2017).

Los que no agregan valor se considera que pueden ser mejorados, ya que pueden ser eliminados
y asi ahorrar costos, asimismo, los procesos que si afiaden valor también pueden mejorarse, asi
de esta manera, se vuelven mas eficientes y con mayor rendimiento.

Para poner en practica la Construccién sin Pérdidas en una empresa, es importante conocer los
principios desarrollados por Koskela (1992) que son la base de esta filosofia.

1. Reducir las actividades que no agregan valor al producto final.

Una actividad que aporta valor al producto final es aquella que genera y convierte al
producto en lo que el cliente quiere. Actividades como movimiento, inspeccién y espera no
lo vuelven mas valioso. Se ha identificado que las actividades que mas tiempo le toman a un
producto durante su proceso constructivo, son las que no le dan cuantia para el cliente final,
por lo tanto, deben ser eliminadas.

2. Aumentar el valor del producto final teniendo en cuenta el requerimiento del cliente.

El concepto de valor debe ser considerado desde el punto de vista del cliente (interno y
externo). De esta forma, se debe conocer lo que el cliente valora, para garantizar su
satisfaccion. Toda actividad tiene dos clientes: aquel encargado de la tarea sucesora y el
cliente final. Cada etapa debe tener en cuenta qué es lo que su cliente quiere, para hacerlo
realidad y darle valor al producto.

3. Reducir la variabilidad.

Para aplicar este principio es necesario reducir la variabilidad en el proceso productivo.
Tener uniformidad en la produccién, tanto en los procesos, como en los productos, genera
mayor confianza en el cliente final. A mayor variabilidad en el tiempo de produccién, mayor
numero de etapas sin valor agregado.

4. Reducir el tiempo de los ciclos.

Este principio se relaciona con la optimizacion de los tiempos involucrados en la obra
relacionados con transportes necesarios, inspeccidn obligatoria y de calidad de proceso, y
una mayor reduccién de los improductivos (espera y re-trabajos).
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5. Simplificar el proceso minimizando el nimero de pasos, partes y conexiones.

Este principio implica simplificar o reducir el nimero de actividades en un proceso
productivo. Estas tienden a ser mayores a medida que aumentan los componentes 0 pasos
del proceso. Agregar simplicidad a un proceso quiere decir que deben eliminarse las tareas
gue no agregan valor, y simplificar las tareas que si lo hacen. Reducir los pasos y piezas de
un proceso lo simplifica, le genera menor variabilidad, lo agiliza y lo estandariza.

6. Aumentar la flexibilidad del producto final.

Se puede definir como la mejora de las caracteristicas del producto entregado a los clientes
sin aumentar el costo de los mismos. Esto se puede logar minimizando el tamafio de los
lotes para empatarlos con la demanda, reduciendo la dificultad de configuraciones y
cambios, personalizar productos al final del proceso constructivo y tener trabajadores que
tengan la capacidad de realizar mas de una tarea.

7. Aumentar la transparencia del proceso.

Este concepto se relaciona con la mejora del control visual de la produccion, la calidad y la
organizacion del lugar del trabajo, esto reduce la posibilidad de errores, ademas, darle a la
gente un proceso abierto a la observacién para que entiendan cédmo se hacen las cosas,
aumenta su motivacién, asi como también, el proporcionar informacion de cifras,
rendimientos, etc. Transparencia significa la separacién de la produccién y la estructura
jerdrquica que les da las 6rdenes.

8. Concentrar el control del proceso de manera global.

Este principio hace referencia a conocer el proceso en su totalidad para hacer posible el
reconocimiento de los resultados globales de la empresa, y probar soluciones mas
eficaces. Tener control de todo el proceso se puede ver limitado por dos factores, ya que,
por un lado, puede cruzar la frontera de donde esta siendo implementado, o tener un
proceso que escala el producto de jerarquia. Se requiere tener supervision en todo el
proceso, y en caso de que salga del espacio fisico, cooperar con los otros para tener un flujo
de informacién.

9. Construir mejoras continuas al proceso.

Es fundamental estar abierto a recibir o a buscar informacién relevante para agregar valor
al proceso. Reducir los desperdicios y aumentar el valor del producto son metas que generan
mejora continua. Estas mejoras deben ser medibles, se deben tener metas claras y definidas,
se les debe dar responsabilidad de mejora continua a todos los trabajadores, se debe tener
presente que siempre hay una mejor forma de hacer las cosas y, por ultimo, se debe fusionar
las mejoras con el control, ya que la idea es mejorar a largo plazo.
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10. Balancear la mejora del flujo del proceso con las mejoras a la conversion.

La mejora del flujo y del proceso de produccién, deben tenerse en cuenta y balancearse. La
mejora del flujo requiere menor inversion, pero mas tiempo, por otro lado, la mejora del
proceso requiere mayor capital y menor tiempo. Entre mds compleja sea la tarea mejorada,
mayor impacto tendrd sobre el proceso, y, entre mas desperdicios asociados tenga una tarea
mejorada, mas rentable sera la mejora del flujo que la del proceso. Ambas mejoras estdn
conectadas. Flujos mds controlados generan facilidades a la implementaciéon de nuevas
tecnologias de produccién.

11. Benchmarking.

La evaluaciéon corporativa mejora sustancialmente los procesos, evita las rutinas y genera
una cultura de autoevaluacidon y mejora continua. A la vez, también se debe comparar las
actividades realizadas entre las empresas, con el fin de identificar las mejores practicas
desarrolladas por el mercado.

HERRAMIENTAS LEAN CONSTRUCTION

La necesidad de convertir la industria de la construccidn en un negocio mas rentable y eficiente
ha despertado la curiosidad de importantes investigadores por evaluar el estado actual de los
métodos constructivos de gestion, y analizar como pueden ser mejorados. Se ha visto que en la
industria de produccién masiva, los avances han sido enormes y Ultimamente se han
desarrollado herramientas que quieren replicar tales avances en la construccidon. Estas
herramientas parten de la base Toyota, quienes han desarrollado una filosofia con el objetivo
de ser cada vez mas eficientes y rentables en su negocio.

Si bien existen muchas herramientas que pueden ser aplicadas a la mejora de los procesos en la
construcciéon, a continuacidn se desarrollardn las 5S y Last Planner System, por ser en este
momento, las de mayor implementacidn.
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LAST PLANNER SYSTEM

ORIGENES

Last Planner System es un sistema de gestién y control de proyectos de construccidon
desarrollado por Glen Ballard y otros, desde 1992, aunque su comienzo formal fue en 1993,
cuando Ballard escribe un documento sobre este tema, que es publicado por el International
Group of Lean Construction. “Es un método de trabajo basado en la filosofia Lean, cuyo objetivo
es conseguir un flujo de trabajo continuo y una disminucién de las pérdidas o tareas que no
aportan valor. El Last Planner System pretende llevar los objetivos generales de proyecto a la
realidad del dia a dia, transformando las ideas generales a programas reales subdividiendo la
programacion por ambito y zonas aplicando herramientas de programacién en cascada. Esta
programacion en cascada se organiza en tres niveles: programacion a largo plazo (Main
Program), a medio plazo (Lookahead Program) y programacion a corto o Weekly Work Plan.”
(Sanchis, 2013:11).

Esta metodologia supone una revolucidon en la construccion, debido a que no se trata
simplemente de otro método de control de la produccién, sino que se introducen conceptos
como la colaboracion entre los diferentes agentes. “Last Planner System o sistema del ultimo
planificador afiade un componente de control de la produccién al sistema tradicional de gestion
de proyectos, el mismo puede entenderse como un mecanismo para la transformacion de “lo
gue deberia hacerse” en “lo que se puede hacer”, formando asi un inventario de trabajo
realizable, que puede ser incluido en los planes de trabajo semanal. La inclusion de asignaciones
en los planes de trabajos semanal es un compromiso de los ultimos planificadores (supervisores,
jefes de obra, etc.) de “lo que en realidad se hard””. (Pons, 2014:26)

SE DEBE, SE PUEDE, SE HARA

“En la gestidn tradicional de una obra, los jefes de terreno, capataces y otras personas que
participan directamente en la ejecucion del trabajo planifican las tareas a realizar en funcién de
aquello que DEBE ser hecho, dando por supuesto que los recursos necesarios estaran
disponibles cuando se precisen, sin tener en consideracién si realmente PUEDE ser hecho.

La presion a la que se ve sometida el ultimo planificador, dado que sera evaluado por el
cumplimiento de la programacion, unida a la falta, escasa o tardia informacién, recursos o
prerrequisitos, hace imposible que el SE HARA coincida con el DEBE, provocando un
incumplimiento del programa y una improvisacion en la gestion del trabajo.” (Sanchis, 2013:13).

En la figura a continuacidn, se observa cdmo la planificacién del trabajo se realiza teniendo en
cuenta la informacion previa y las metas del proyecto, siendo a posteriori en momento en el que
se consideran los recursos disponibles.
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Figura 3: Sistema tradicional (PUSH). Fuente: Fernandez (2017). Basado en (Ballard 2000).

En contraposicidn a esta situacion, Last Planner System realiza la planificacion de qué es lo que
DEBO hacer teniendo en cuenta, desde el comienzo, qué PUEDO realizar segun los recursos,
prerrequisitos etc. consiguiendo que aquello que SE HARA sea realmente ejecutable. El esquema
sobre esta nueva situacién se incluye a continuacion. En él se observa cdmo la planificacién tiene
en cuenta aquello que se puede ejecutar antes de decidir qué es lo que se va a realizar (Sanchis,
2013). Asi, el objetivo de este sistema es generar una planificacion realista, en lugar de unairreal
y muchas veces optimista. Esto se realiza gracias a la colaboracion de todos los agentes y se
ilustra de la siguiente manera (Cerverd, 2009-2010).

OBIJETIVOS
DEL
PROYECTO

- PROGRAMA :
INFORMACION . DETRAREIO DEBERIA

LAST PLANNER :
system [ J SEHARA

— —

Figura 4: Last Planner System (PULL). Fuente: Fernandez (2017). Basado en (Ballard 2000).
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DEBERIA: Primero se fijan los objetivos globales teniendo en cuenta las restricciones
fundamentales del proyecto.

PUEDE: Se utilizan esos objetivos para planificar procesos mds detallados y se especifican los
medios necesarios para conseguir los objetivos.

SE HARA: Se eliminan las restricciones y el Gltimo planificador decide qué hard, y se compromete
aello, para el dia o la semana siguiente. A las actividades se les denomina asignaciones (Cervero,
2009-2010).

ACTITUD PULL VS. ACTITUD PUSH

En la construccion tradicionalmente se ha venido aplicando el sistema PUSH, esto quiere
decir, que en la programacién las actividades “empujan” a otras para alcanzar los plazos y
lograr los objetivos. Por el contrario, Last Planner System se basa en un sistema PULL, en
donde la programacién se realiza de atras hacia adelante. La ventaja de este sistema es que
las actividades se inician cuando realmente sea necesario, y se consigue ver con anticipacion
posibles conflictos entre tareas que originan desperdicios (Sanchis, 2013:18).

PRINCIPIOS DE LAST PLANNER SYSTEM

Segun Lauri Koskela, los principios en los cuales se basa toda la herramienta Last Planner System
son los siguientes (Ballard, 2000):

1. Ninguna tarea debe comenzar sin antes tener todos los requerimientos listos para su
realizacion. Asi se minimiza el trabajo en condiciones no dptimas.

2. Larealizacion de todas las tareas tiene control y seguimiento por medio del porcentaje
de actividades completadas, donde se deben dividir el nimero de tareas realizadas,
sobre el total de tareas planeadas y expresar esta cifra en un porcentaje. De esta forma
se disminuye el riesgo de ainadir variabilidad a las etapas posteriores.

3. Las causas de no cumplimiento de las actividades no realizadas deben ser investigadas
y corregidas, luego retiradas. De esta forma se fomenta la mejora continua.

4. Siempre se deben tener actividades en reserva con el fin de que sean el camino a tomar
en caso de no poder cumplir con una actividad propuesta. De esta forma, se evita la
pérdida de produccidn y productividad.

5. Enla programacién a medio plazo o Lookahead, se deben identificar los requerimientos
y deben enfocarse todos los esfuerzos por tenerlos listos. De esta manera, se fomenta
la actitud PULL de las personas, y se garantiza que todas las tareas planeadas puedan
comenzar.
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NIVELES DE PLANIFICACION

Last Planner System, posee 3 niveles de planificacién, en donde se va puliendo el plan vy
reduciendo la incertidumbre, tomando en cuenta lo que "DEBE" y lo que "PUEDE HACERSE". Asi
pueden identificarse y solucionarse posibles restricciones. Este sistema tiene una planificacion
en “cascada”, que consta de las siguientes fases:

MAIN PROGRAM / PLAN MAESTRO:
Se le denomina asi al “planning” inicial, en el que se hace hincapié en los hitos demandados por
el cliente o por alguna otra causa (Cerverd, 2009-2010). Es el que se entrega previamente al
inicio de la obra. Corresponde a la planificacion inicial, unida con el presupuesto y el programa
del proyecto. Proporciona un mapa global de la coordinacién de todas las actividades, con
informacidn que representa el comportamiento real (rendimientos) de la empresa, plazos de
ejecucioén, recursos empleados, etc. (Sanchis, 2013).

En esta planificacién se tiene una visién general de todo el proyecto. El nimero de actividades
dependerd del tamafio y cantidad de contratistas y sub-contratistas que la obra posea. Es una
vision generalista donde estan todas las actividades principales. En esta etapa es importante
identificar actividades con tiempos de respuesta prolongados (abastecimiento generalmente),
para anticiparse en los programas siguientes (Marin, 2015).

LOOKAHEAD PROGRAM / PLANIFICACION INTERMEDIA:

Este segundo nivel de planificacion viene después del plan maestro y precede a la planificacién
semanal basada en el compromiso. Tiene una visidon de entre 4-6 semanas y es adaptable a las
necesidades y caracteristicas del proyecto.

En esta fase se detallan mas las actividades a ejecutar, asi como las sub-tareas necesarias para
su ejecucién, que puedan entenderse como prerrequisitos de trabajo, directrices o recursos
necesarios, comunmente denominadas “restricciones”. El objetivo fundamental es analizar
estas actividades que van a suceder en esas semanas, para saber si pueden ser realizadas o no.
Por eso la importancia de determinar aquellas restricciones que puedan impedir su correcto
desarrollo. Una vez éstas se determinan, las actividades deben someterse al proceso de
preparacion, donde las restricciones son eliminadas, dejando la actividad lista para ser ejecutada
(Cerverd, 2009-2010).

Para conseguir el cumplimiento de las funciones del Lookahead existen determinados procesos
(Fernandez, 2017):

- Definicién del intervalo de tiempo.

- Definicién de las actividades de la planificacion.

- Analisis de restricciones (revisidn y preparacion).

- El analisis de restricciones se representa esquematicamente como una tabla con filas que listan
las potenciales asignaciones y columnas que listan las restricciones pendientes.
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Prerrequisitos y restricciones:

Los prerrequisitos y restricciones son todas las actividades previas que deben llevarse a cabo
para dejar todo dispuesto para la realizacidn de las actividades. Las especificaciones de planos,
materiales, equipos, claridad en el proceso constructivo, etc. son todas aquellas tareas que
deben estar listas antes de ejecutar cualquier actividad. Prever estas actividades es de suma
importancia, ya que se evitan un sinnimero de inconvenientes que entorpecen la correcta
ejecucién de las actividades planificadas (Botero, 2014).

Inventario de Trabajo Ejecutable (ITE):

El inventario de trabajo ejecutable estd compuesto por todas las tareas que poseen alta
probabilidad de ejecutarse, es decir, estda conformado por las tareas del Lookahead que tienen
completamente liberadas sus restricciones. De esta manera se crea un inventario de tareas que
sabemos que pueden ser ejecutadas (Sanchis, 2013:26).

WEEKLYWORK PLAN / PROGRAMA SEMANAL:

El Weeklywork Plan es nivel que presenta mayor grado de detalle antes de la ejecucidn de la
obra y corresponde a la planificacién semanal o corto plazo. Es aqui donde aparece el Ultimo
Planificador. El plan de trabajo semanal del dltimo planificador es el “compromiso de ejecucidn”,
es decir, es el momento donde decide qué trabajos son los que va a realizar la préxima semana.
Esta tarea la realizan los disefadores, supervisores de terreno, capataces y otras personas que
participan en la ejecucion del trabajo (Marin, 2015; Andrade y Arrieta, 2011).

El sistema del ultimo planificador pretende incrementar la calidad del plan de trabajo semanal,
el cual, cuando se combina con el proceso de planificacién intermedia genera el control del flujo
de trabajo. Algunas caracteristicas comprometidas en la realizacién de planes acertados de
trabajo semanal son las siguientes (Cerverd, 2009-2010):

- La correcta selecciéon de la secuencia del trabajo, de acuerdo con el plan maestro
establecido, las estrategias de ejecucidn y la constructabilidad (caracteristicas que
hacen que un disefio pueda ser construido).

- La correcta cantidad de trabajo seleccionado, teniendo en cuenta la capacidad de
trabajo de las cuadrillas que ejecutaran las actividades.

- La definicién exacta del trabajo a realizar y qué puede hacerse, es decir, la garantia de
que todos los prerrequisitos han sido ejecutados, y que se cuente con recursos
disponibles para tal fin.
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APLICACION DE LA MEJORA CONTINUA

El proceso mediante el cual las empresas corrigen los errores y se vuelven mas eficientes y
productivas, es la mejora continua. Este proceso por medio de Last Planner System, se logra a
través de dos indicadores de gestion llamados PAC (Porcentaje de Asignaciones Completadas) y
CNC (Causas de No Cumplimiento).

PORCENTAIJE DE ASIGNACIONES COMPLETADAS (PAC):

El sistema del ultimo planificador necesita medir el desempefio de cada plan de trabajo semanal
para estimar su calidad. Esta medicién, que es el primer paso para aprender de los fallos e
implementar mejoras, se realiza a través del porcentaje de asignaciones completadas (PAC), que
es el numero de asignaciones completadas programadas, divididas por el nimero de
asignaciones programadas para una semana dada. De esta manera, el PAC evalla hasta qué
punto el sistema del ultimo planificador fue capaz de anticiparse al trabajo que se haria en la
semana siguiente; es decir, compara lo que sera hecho segun el plan de trabajo semanal con lo
que realmente fue hecho, reflejando asi la fiabilidad del sistema de planificacion (Cerveré, 2009-
2010).

La forma de medir este indicador es con la medicién diaria de los compromisos y verificando
cual ha sido el porcentaje realizado. Por ejemplo, si el compromiso de un contratista fue la
instalacidn de 20 puertas en una semana y sélo instalé 10, su PAC sera del 50%.

A partir de este indicador, pueden revisarse las causas por las cuales no se pudo cumplir en su
totalidad el compromiso y tomar medidas en el asunto. Estas causas las mide el CNC (Causas de
No Cumplimiento) (Botero, 2014).

CAUSAS DE NO CUMPLIMIENTO (CNC):

El CNC, es donde se establecen los porqués del no cumplimiento de las actividades objeto del
compromiso por parte de los actores. Estas causas pueden ser, entre otras: el clima, un
contratista, un problema de comunicacién, los materiales, los equipos, la falta de
especificaciones en los disefios, etc.

A partir de los dos indicadores PAC y CNC es posible tomar medidas gerenciales para mejorary
cumplir en un 100% las actividades en las que se adquirieron compromisos (Botero, 2014).
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LAS 55

“Las 5S se refiere al “Mantenimiento Integral” de todo el ambiente laboral en una empresa,
comenzando por las maquinas y equipos y finalizando con los sitios de trabajo de cada uno de
los trabajadores. Es una herramienta desarrollada por Toyota en los afios 60 para mantener los
espacios de trabajo en las mejores condiciones posibles y lograr mayores rendimientos y
mejores tasas de eficiencia por parte de los trabajadores. Los pasos requeridos para la aplicacion
de esta herramienta se describen a través de cada una de las palabras que en japonés comienzan
en s” (Botero, 2014:21).

Denominacion _ .
= > Concepto Objetivo Particular
En Espafiol En Japonés
e s . . Eliminar del espacio de
Clasificacion I8 Seiri Separar Innecesarios . P o
trabajo lo que sea inutil
. . . Organizar el espacio de
Orden #1E, Seiton Situar necesarios gan pacio
trabajo de forma eficaz
. . . - . Mejorar el nivel de limpieza
Limpieza B4R, Seiso Suprimir Suciedad ) P
de los lugares
o N . o , Prevenir la aparicion de la
Estandarizacion B2, Seiketsu Sefialar anomalias ) P
suciedad y el desorden
L . . . Fomentar los esfuerzos en
Disciplina 8%, Shitsuke Seguir mejorando .
este sentido

Tabla 3. Significado 5S. Fuente: Elaboracién propia. Basado en: (Botero (2014); Mestre (2013).

A continuacién se explicard el significado de cada una de las “S”, segtin Osada (1995°).

SEIRI (CLASIFICACION):

Hace referencia a la clasificacion de las cosas en funcién de su frecuencia de uso. Asi, deben
clasificarse los materiales que no se usan cotidianamente y los que no son indispensables. Este
seria el caso de utensilios utilizados en una actividad previa, que en la actualidad no se emplean,
y deben desecharse o almacenarse en otro espacio. De este modo deberian categorizarse los
elementos disponibles y ordenarlos para que estén listos en la proxima etapa

6 Osada, T. (1995): “The 5S’s: Five keys to a Total Quality Environment”. Asian Productivity Organization,
citado en Botero, P (2014:22)
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SEITON (ORDEN):

A partir de la clasificacidn realizada en la etapa anterior, los elementos deben organizarse para
gue sean de facil acceso y reposicion. Se atiende asi al dicho “Un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar”. Los elementos pueden distribuirse en funcién del tamafio, del color, de la
periodicidad de uso, etc. Se recomienda entonces, demarcar la zona para cada herramienta o
utensilio y los espacios que deben mantenerse despejados en todo momento. También es
necesario tener en cuenta el nimero de elementos que se van a almacenar dependiendo de Ia
frecuencia de uso de cada uno, con el fin de tener el nUmero éptimo para no ver afectado el
flujo del proceso (Osada, 1995).

SEISO (LIMPIEZA):

Después de tener despejado y ordenado el lugar de trabajo, el mismo se convertird en un
espacio mucho mas fécil de limpiar. Se deben identificar las fuentes de suciedad y eliminarlas,
también se han tener todas las herramientas completamente limpias para evitar anomalias o
malos funcionamientos de la maquina, y, ademas, delegar todos los espacios de la empresa a
alguien para que en todo momento se encuentren en condiciones dptimas de trabajo (Osada,
1995).

SEIKETSU (ESTANDARIZACION):

En esta etapa de la filosofia de 5s, se deben estandarizar los procesos de despeje, orden y
limpieza de las instancias previas. A partir de ahora, se pretende crear normas y procedimientos
que estandaricen lo que se ha hecho hasta ahora, por este motivo, se deben delegar
responsables encargados de hacer revisiones periddicas de los lugares de trabajo de todos los
trabajadores, y se debe tener claro la frecuencia de inspeccién y limpieza para que todos
garanticen que sus puestos de trabajo estén en éptimas condiciones en todo momento (Osada,
1995).

SHITSUKE (DISCIPLINA):

A partir de este momento, es que se traduce el mantenimiento y disciplina para la mejora
continua. La idea es que cada trabajador tome el habito de mantener el orden de su espacio de
trabajo y hacer lo posible por mejorar en ese aspecto. Esta etapa implica una retroalimentacién
que cierra el ciclo PDCA (planificar, hacer, verificar y actuar), que es Gtil para no perder de vista
la disciplina que implica la implementacion de esta herramienta. Se debe ejercer control sobre
la aplicacion del sistema para garantizar un proceso de mejora en todo momento. El mensaje
que debe transmitir la empresa a los trabajadores, no debe hacer referencia a la herramienta
como fin en si mismo, sino a la importancia de la filosofia en su globalidad (Osada, 1995).

Para culminar, se presenta una tabla comparativa donde se hace referencia a varios de los
aspectos en los cuales la filosofia Lean apunta a lograr una diferencia en relacion al modelo de
gestidn tradicional.
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Para concluir, se presenta una tabla comparativa entre el modelo de gestiéon tradicional, y el
modelo Lean. La misma hace referencia a los puntos principales en donde existen las diferencias

mas importantes.

MODELO TRADICIONAL DE

MODELO LEAN PRODUCTION

produccion

Semanas/meses

CONSTRUCCION
Objeto Afecta a productos y servicios Afecta a todas las actividades
Alcance Actividades de control Gestion, asesoramiento y control
Por convencimiento y
Impuestas por la direccion. participacion.
(Jerarquizado/mando y control) (Colaborativo/Autoridad
distribuida)
Un especialista toma las decisiones Las partes interesadas aguas
y las lanza para que éstas se abajo participan de las decisiones
ejecuten. que se toman aguas arriba
Modo de Equipos fragmentados, montado o
aplicacién sobre la base de "justo lo Un equipo |n.tegrado compuesto por
o . las partes interesadas claves del
necesario" o "lo minimo o
o f proyecto, montado al inicio del
necesario”, uertemente proceso, abierto y colaborativo
jerarquizado y controlado.
Se persigue el individualismo; el . . .
, p & ‘. Exito del equipo vinculado al
minimo esfuerzo para el maximo -
.. éxito del proyecto, basado en la
beneficio; por lo general, basado .
. entrega de valor al cliente
primero en el coste
Ciclos de

Dias/horas

Tabla 4. Resumen proyecto tradicional vs Proyecto Lean, parte 1. Fuente: Elaboracién propia. Basado en (Pons,

2014:29)
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Metodologia

Detectary corregir

Prevenir

Sistema Operativo

Gestion del camino critico

Last Planner System

Sistema Push

Sistema Pull

Responsabilidad y riesgo

De gestidn individual.
Transferido a otros en la mayor
medida posible.

Compromiso de todos los
miembros. Gestionado de
forma colectiva, compartido
apropiadamente

Clientes

Ajenos a la empresa

Externos e internos

Conceptualizacion de la
produccién

Consiste en actividades de
conversion y todas las
actividades agregan valor al
producto

Consiste en actividades de

flujo y hay actividades que

agregan valor al producto o
que no

Control

Costo de las actividades

Dirigido hacia el costo, tiempo
y control de los flujos

Mejoramiento

Implementacién de nueva
tecnologia

Reduccidn de las tareas de
flujo y aumento de la
eficiencia del proceso con
mejoras continuas y
tecnologia

Aprendizaje y
transmision del
conocimiento

El aprendizaje se produce de
forma esporadica.
Conocimientos adquiridos: "solo
los necesarios", informacién
acaparada y retenida, silos de
conocimiento y habilidades.

El aprendizaje se incorpora al
proyecto, la empresay la
cadena de suministro.
Aportacién de conocimiento y
habilidades al principio;
informacion abiertamente
compartida; confianza mutua
y respeto entre las partes
interesadas

Tabla 4. Resumen proyecto tradicional vs Proyecto Lean, parte 2. Fuente: Elaboracidn propia. Basado en (Pons,

2014:29)
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

4.1 FUNDAMENTACION DEL METODO

El proceso investigador tiene como propdsito final generar conocimiento a través de la
resolucidn del problema establecido al inicio del estudio. Dicho problema, viene expresado en
las preguntas y objetivos de la investigacién, de modo que el investigador se ve en la necesidad
de tomar una serie de decisiones para enfocar el problema de la investigacion y buscar
soluciones al mismo (Taylor y Bogdan, 1998).

Bajo la etiqueta de “metodologia de investigacidn” se hace referencia a todas las decisiones que
el investigador toma para alcanzar sus objetivos, las cuales se enfocan en aspectos tales como:
el disefo de la investigacion, la estrategia a utilizar, la muestra a estudiar, los métodos
empleados para recoger los datos, las técnicas seleccionadas para el andlisis de la informacioén,
y los criterios para incrementar la calidad del trabajo, entre otras (Ugalde y Balbastre, 2013).

Los disefios de investigacion actuales giran en torno a dos grandes paradigmas, y no existen
bases epistemoldgicas suficientes para establecer cual es mejor que el otro. Los mismos se
aplican segun el contexto, y a su vez, el método condicionard los procedimientos de estudio que
se siguen en una investigacién. Estos son: El modelo “racionalista” o cuantitativo, y el modelo
“naturalista” o cualitativo (Zapparoli, 2003).

La metodologia a utilizar en esta investigacion sera de caracter cualitativo. La eleccion de la
misma resulta de la reflexion y analisis de ambos métodos, considerandola la opcién mas
apropiada segun los objetivos buscados.

El método de estudio cualitativo tiene su origen en dos corrientes epistemoldgicas. Por un lado,
la hermenéutica, la cual invita a la interpretacidn de las expresiones, gestos y palabras del sujeto;
y, por otro lado, la fenomenologia, la cual se preocupa de la comprension del sujeto, tratando
de conocer las vivencias y experiencias del mismo (Taylor y Bogdan, 1998).

Los estudios cualitativos se prefieren por sus propiedades explicativas y su poder exploratorio.
Estos ayudan a esclarecer los resultados obtenidos en investigaciones cuantitativas, o a generar
teorias en campos poco explorados (Ugalde y Balbastre, 2013).

Para la justificacion del uso de la metodologia cualitativa en la elaboracién de la parte empirica
de la investigacidn, hay que tomar en consideracidén su caracter exploratorio. A partir de la
revisién bibliografica realizada, se aprecia que la tematica a investigar ha sido estudiada con
anterioridad en otros paises, no tanto asi en Espafia. Es por esto que se utiliza como recurso
para un primer nivel de acercamiento a la realidad. De esta manera, no se buscan respuestas
universalizalizables, sino una primera aproximaciéon al tema de estudio, a partir de las
experiencias concretas de los entrevistados.
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El método cualitativo proporciona un mayor nivel de comprensién de los motivos y creencias
que estan detras de las acciones de las personas (Ugalde y Balbastre, 2013). Se enfoca en el
analisis de casos concretos en su particularidad temporal y local, y a partir de las expresiones y
actividades de las personas en sus contextos particulares (Navarro, 2008). Esta metodologia
puede ser utilizada para refinar teorias e hipdtesis ya existentes a través de una comprobacion
preliminar (Silverman, 2004).

La metodologia cualitativa en general, y la entrevista en particular, permiten explorar los
significados de los sujetos estudiados, descubrir sus definiciones y captar innumerables detalles
y matices expresados con su propio lenguaje, haciendo primar los aspectos subjetivos de su
conducta sobre las caracteristicas objetivas (Navarro, 2008). A través de las entrevistas se busca
profundizar sobre la situacidn particular de cada uno. Interesa saber cual es su opinidn sobre el
tema a tratar, y lograr un ambiente célido y cercano. Que el entrevistado y entrevistador sientan
comodidad y logren empatia, hard que la entrevista sea mas dindmica y espontanea.

Por otro lado, los datos procedentes de las investigaciones cualitativas son considerados ricos y
profundos. Esto obedece a la atencidén que los investigadores cualitativos prestan a los detalles,
lo cual es favorecido por la proximidad y el contacto que existe entre el investigador y el
fendmeno a ser estudiado (Saunders y otros, 2009). La metodologia cualitativa, se caracteriza
por un mayor contacto entre investigador y sujeto (Bryman, 1988).

El uso de metodologias cualitativas da participacion al ser humano (objeto de disertacidn), en
lugar de tratarlo como un sujeto pasivo (Boeije, 2010). Es fundamental para la investigacion
conocer la opinidon y sentir de los entrevistados, ya que el buen resultado de la misma depende
directamente de la informacion que brinden.

Por ultimo, la investigacidn cualitativa tiende a ser mas abierta y flexible, permitiendo el
seguimiento de nuevas lineas de investigacidn y la recogida de datos adicionales a medida que
nuevas ideas van surgiendo durante el proceso investigativo (Bryman, 1988). El dinamismo de
este enfoque enriguece las entrevistas con mas informacidn, incluso generando modificaciones
de los guiones originales, con aportaciones de los propios entrevistados.
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4.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

El procedimiento seguido para la elaboracion de este estudio consta de las siguientes etapas y
tareas:

En una primera instancia se reflexiona sobre el tema a investigar, buscando la definicidn del
problema al que se pretende dar respuesta (primera aproximacién sobre cuales son las barreras,
factores de éxito y estrategias, en relacién a las personas, que afectan, tanto positiva como
negativamente a la hora de implementar la filosofia Lean en la construccidon en Espaia).
Seguidamente, se elige la estrategia metodoldgica (entrevista semi-estructurada) mas adecuada
en funcidn del problema planteado, se disefia el guién de las entrevistas y se hace una
preseleccién de los casos a estudiar (listado de los participantes potenciales en el estudio).

La segunda etapa consiste en el estudio de campo propiamente dicho, que contiene los
siguientes pasos: El primer contacto a través del mail, que incluye la elaboracién del correo
electrénico de presentacidn, acompafiado de una carta de consentimiento, donde se explica el
motivo de la entrevista, las caracteristicas y condiciones de la misma. Le sigue, la coordinacion
de fecha, lugar y hora de la entrevista, esta vez, a través del mail o llamadas telefénicas. Por
ultimo, la ejecucién de la entrevista, transcripcién y la realizacion de un analisis preliminar.

La tercera etapa incluye un analisis exhaustivo de las entrevistas, con su correspondiente
formulacion de resultados y su posterior comparacién con la bibliografia de referencia. Por
ultimo, la elaboracidn de conclusiones.

4.2.1 DESICIONES SOBRE LA MUESTRA

El objetivo del trabajo es explorar las experiencias laborales de un grupo de profesionales, a
partir del tema a desarrollar. Precisamente por esto, la correcta eleccidén de los entrevistados es
de vital importancia, ya que de esto depende el éxito de la investigacion.

Se realiza la eleccion de profesionales cumpliendo con el criterio basico de la accesibilidad, es
decir, que resulte relativamente facil acceder a ellos, en términos de que estén disponibles, que
den su consentimiento para ser entrevistados, grabados, y que no estén muy alejados, para
minimizar el tiempo invertido en desplazamientos (Navarro, 2008). Patton (1990) se refiere al
criterio de conveniencia como una seleccidon de aquellos casos que son los de mas facil acceso
en determinadas condiciones. En ocasiones, constituye la Unica manera de hacer una
investigacion con recursos limitados de tiempo y personas.

No obstante, lo que se busca en estos potenciales participantes, es su condicidn de ser “buenos
informantes”, es decir, que tengan a su disposicién los conocimientos y las experiencias
necesarias para responder a las preguntas de la entrevista, y ademas tener la capacidad para
reflexionar y que estén dispuestos a participar en el estudio.

En definitiva, un muestreo intencional que busca comprender el maximo sobre la tematica a
estudiar, sin pretender generalizar los resultados (Navarro, 2008).
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Mientras en la investigacidon de tipo cuantitativo, parece existir acuerdo inequivoco sobre el
importante papel desempefiado por la muestra, no se puede afirmar lo mismo en el caso de la
investigacion cualitativa. En muchos trabajos de caracter cualitativo, el tamafio muestral es
elegido arbitrariamente y no se fundamentan suficientemente las decisiones muestrales, sobre
todo, las referentes a la duracién y al nimero de entrevistas realizadas (Onwuegbuzie y Leech,
2007).

¢Cuantas entrevistas es conveniente realizar? No hay un nimero ideal y tampoco es aconsejable
pensar “cuantas mds mejor” porque demasiadas entrevistas son imposibles de manejar. La
respuesta adecuada seria: las que uno crea conveniente, una vez entrevistadas las personas que
nos interesa localizar (Ballesteros y otros, 2014).

En cuanto al tiempo empleado en las entrevistas semi-estructuradas realizadas, éste va desde
un minimo de 33 minutos 10 segundos, a un maximo de 1 hora, ocho minutos y trece segundos.
Como se muestra en el cuadro siguiente.

ENTREVISTADO TIEMPO
1 54min 02seg
2 50min 29seg
3 1h 08min 13seg
4 33min 10seg

Tabla 1. Tiempo empleado en entrevistas. Fuente: Elaboracién propia.

En cada entrevista la prioridad ha sido pasar el tiempo que fuera necesario con cada
participante, de forma que pudiera contribuir con el maximo ndmero de ideas sin restricciones.
Aunque en la carta de presentacion se propone entrevistas en el entorno de 30 a 45 minutos de
duracién, ninguno puso objecién en cuanto al tiempo, incluso, siempre que pudieron y
quisieron, superaron tiempo inicialmente pautado.

4.2.2 ESTRATEGIA PARA OBTENER DATOS: LA ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA

Uno de los métodos de trabajo mds importantes para buscar el sentido del comportamiento de
la gente en relacidn con los demas, consiste en realizar entrevistas a personas que se consideren
“significativas”, es decir, personas que puedan aportar miradas y explicaciones importantes a la
investigacion (Ballesteros y otros, 2014).
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La eleccidn de la entrevista semi-estructurada como método de recogida de datos se
fundamenta a través de una serie de ventajas y caracteristicas. Algunas de ellas son:

La entrevista semi-estructurada es mas rica a la hora de obtener datos. El investigador tiene un
conjunto de asuntos sobre los que le interesa que trate la entrevista y a medida que el
informante habla, va introduciendo preguntas sobre esos temas. Da la posibilidad de incluir
temas nuevos y categorias emergentes que el investigador no habia contemplado, pero que
surgen en la conversacion. Este es el tipo de entrevista mas usada en investigacién cualitativa,
pues hay un razonable grado de control por parte del investigador y un cierto grado de libertad
en las respuestas del informante (Jiménez, 2012).

En las entrevistas semi-estructuradas, el investigador antes de la entrevista prepara un guién
temadtico sobre lo que quiere que se hable con el informante. Las preguntas que se realizan son
abiertas. El informante puede expresar sus opiniones, matizar sus respuestas, e incluso desviarse
del guidn inicial pensado por el investigador, cuando se detectan temas emergentes que es
interesante explorar. El investigador debe mantener la atencidn suficiente como para introducir
en las respuestas del informante los temas que son de interés para el estudio, enlazando la
conversacién de una forma natural (Jiménez, 2012). Su estilo especialmente abierto, permite
obtener una gran riqueza informativa en las palabras y enfoques de los entrevistados (Navarro,
2008). En lugar de tratarlo como un sujeto pasivo, existe la necesidad de explorar los significados
que las personas vinculan con la realidad social concreta (Boeije, 2010).

En cuanto a sus limitaciones, se considera que el mayor inconveniente en relaciéon a otras
técnicas, es el factor tiempo, tanto en su realizacidn, como en su transcripcidn. La duracién
media de cada entrevista ha sido de 52 minutos, esto hace un total de casi 4 horas de grabacion.
Tomando en cuenta que la transcripcion literal supone diez veces, o mas, la duracién de la
grabacidn, se puede apreciar las horas de trabajo invertidas sélo en la fase de preparacion del
material en formato texto.

En este caso en particular, existe una dificultad mayor a partir de complicaciones surgidas por el
uso del lenguaje, debido a que, si bien los participantes (entiéndase entrevistado y
entrevistador) comparten la misma lengua madre, las diferencias dadas por las regiones
originarias de cada uno, hace que existan modismos, expresiones y formas de hablar que no son
iguales, y por lo tanto, obstaculiza la comprension a la hora de transcribir la entrevista.

Por otro lado, al igual que otras técnicas basadas en la comunicacién, la entrevista semi-
estructurada comparte con ellas los problemas potenciales de reactividad, fiabilidad y validez.
Esto es, la informacidn que se produce en la relacidn dual entrevistador-entrevistado depende
de la situacion de la entrevista, asi como de las caracteristicas y actuacion de los mismos. (Vallés,
1997).

45

BARRERAS, FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS EN LA IMPLEMENTACION DE LEAN EN LA CONSTRUCCION.
UNA PRIMERA APROXIMACION A LA SITUACION EN ESPARNA.



4.3 PREPARACION DE LA ENTREVISTA

Para preparar la entrevista es importante saber, de antemano, a quién se va a entrevistar. Las
mejores preguntas son aquellas que surgen de la propia conversacion, puesto que tendrdn que
ver con los intereses de la persona a la que se esta entrevistando. No obstante, antes de la
entrevista, es aconsejable escribir un guidn con aquellos puntos de interés a plantear, o incluir
informacidn que no se puede olvidar. Estos puntos de interés pueden variar dependiendo del
perfil de la persona a entrevistar (Ballesteros y otros, 2014).

4.3.1 GUION DE LA ENTREVISTA

El guion de las entrevistas contiene los temas que deben cubrirse, de acuerdo con los objetivos
de la investigacidn. Se trata de un esquema con puntos a tratar, no de manera cerrada, viéndose
en ocasiones modificado tanto en su orden, cémo a través de la posible incorporacién de
aspectos no previstos originalmente, ya que el interés esta en recoger el flujo de informacion
particular del entrevistado, ademas de captar aspectos no previstos en el guion.

La mayor parte de las preguntas a realizar son de cardcter abierto y no estructurado.
Inicialmente, estuvo dividido en los apartados siguientes:

Datos generales

Estudios y titulacion

Trayectoria y experiencia profesional

Lean

Lean: Barreras y factores de éxito

Leany las personas

Leany las personas: Barreras y factores de éxito.
Ejemplos concretos

O NV A WN R

Tomando en consideracion los dos perfiles de entrevistados, dentro del apartado 4: Lean, se
realizaron dos formatos de cuestionarios, segtin correspondiera a cada caso.

Si bien el objetivo principal de la investigacidn, estd relacionado con el apartado nimero 7: Lean
y las personas: Barreras y factores de éxito, para poder alcanzar un completo panorama sobre
el tema, inicialmente se realizaron preguntas sobre el entrevistado, para poder contextualizar
su tarea como profesional, y el vinculo de su profesion con el tema a tratar.

Se formularon preguntas mas generales en cuanto a Lean, hasta ir profundizando en el tema en
cuestion, a medida que se avanza en la entrevista. Por Ultimo, se considera de vital importancia,
el aporte de ejemplos concretos, para sintetizar lo hablado a lo largo de toda la entrevista.
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Habiendo aclarado esto, el guién queda configurado de la siguiente manera:
1. Datos generales:

1.1 Género
1.2 Edad

2. Estudios y titulacion:

2.1 ¢Cuales son tus estudios?
2.2 {Afo de titulacion?

3. Trayectoria y experiencia profesional:

3.1 ¢Cual ha sido tu trayectoria profesional hasta llegar a tu trabajo actual? (NUmero de
organizaciones que ha participado, tamano, afos, etc.)

3.2 ¢En qué consiste tu trabajo actual? (Descripcidon del puesto de trabajo. Detalles sobre la
empresa, tanto de la consultora como de la constructora: numero de trabajadores, ubicacion,
tipo de proyectos de construccién que realizan, antigliedad en el mercado, aifo de nacimiento,
etc.)

4. Lean:

Opcidn constructora:

4.1 ¢Cémo y cuando fue tu primer contacto con el concepto de Lean?

4.2 En una primera instancia, ¢ Qué fue lo que mas te interesd o llamé la atencidn?

4.3 Luego de haber conocido mas sobre el tema, ¢ Cuales fueron los fundamentos de la filosofia,
que consideras iban a resultar mas utiles, y lograr mejores resultados al aplicarlos en tu

empresa’?

4.4 ¢Qué estais haciendo en tu empresa para implementar la filosofia Lean en la construcciéon?
Describalo por favor.

Opcidon formador e implementador Lean:

4.1y 4.2 lgual al anterior.

4.3 ¢En qué momento y cémo fue que decidiste dedicarte a esto?

4.4 En base a tu experiencia: ¢ Cuales son los fundamentos o conceptos de la filosofia Lean en la

construccion que inicialmente captan mas el interés de los clientes? (Que Ilaman su atencién y
les resultan mas atractivos)
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5. Lean: Barreras y factores de éxito:
A modo general, aqui en Espafia:

5.1 Segun tu criterio, ¢Cudles son las barreras u obstaculos que mas influyen a la hora de
implementar la filosofia Lean en la construccién?

5.2 De la misma manera, ¢Cuales serian entonces los factores que garantizan una mejor
implementacion de la filosofia Lean en la construccion?

5.3 éQué incidencia consideras que tiene el factor humano en relaciéon a estos factores
anteriormente mencionados?

6. Leany las personas:

6.1 En relacién a las personas: ¢Hacen algo en particular para facilitar la comprension de la
filosofia Lean?, ¢y para implementarla?

6.2 ¢Consideras que se podria hacer algo mds, que actualmente no se esté haciendo, para
mejorar la implementacién del sistema y para facilitar la comprensién de quienes participan?

6.3 En caso que si, ¢Por qué no se esta desarrollando entonces?

7. Leany las personas: Barreras y factores de éxito:

7.1 Basandote en tu experiencia profesional: éCudles serian los factores en relacién a las
personas, que garantizan una mejor implementacion de la filosofia Lean en la construccién?

(Factores de éxito).

7.2 De la misma manera: ¢Cudles serian las barreras u obstdculos, en relacién a las personas,
que impiden o dificultan la implementacién de la filosofia Lean en la construccion?

7.3 éQué estrategias consideras que podrian ser beneficiosas para sortear los obstaculos
anteriormente mencionados?

7.4 De esas barreras u obstdaculos, ¢ Consideras que aplican sélo para el caso de Espaia, o podrias
decir que son caracteristicas mas de tipo “universal”?

8. Ejemplos:

8.1 Describeme las caracteristicas concretas de una obra, en donde la implementacién haya sido
facil y exitosa en cuanto a sus resultados.

Segln tu opinién: ¢Por qué consideras que sucedidé de esta manera?, ¢Qué factores fueron
determinantes para llegar a ese resultado?

8.2 Ahora cuéntame y describeme otro caso, en donde la implementacién fue dificil y los
resultados no fueron los esperados.
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éPor qué crees que sucedio de esa manera?, ¢Qué factores consideras que fueron los que
influyeron para llegar a ese resultado?

Tras la realizacion de la primera entrevista, se pudo detectar que las preguntas formuladas en
el apartado 5: Lean: Barreras y factores de éxito; y el apartado 7: Lean y las personas: Barreras
y factores de éxito, coincidian en muchas de sus respuestas, ademads de sonar repetitivas. Por lo
tanto, se decide suprimir el apartado 4, y se agrega en el apartado 7 una ultima pregunta que
hace referencia a barreras y factores de éxito que no necesariamente estén vinculados a las
personas, cubriendo de alguna manera lo preguntado anteriormente. En consecuencia, queda
configurado el punto 7.5 de la siguiente manera:

7.5 éHay algun factor de éxito, o barreras y obstaculos, que no estén asociados a las personas,
gue tengan incidencia que desees mencionar?

4.3.2 LA SELECCION DE PARTICIPANTES

Para el andlisis de los posibles perfiles de entrevistados se cuenta con la supervision de uno de
los tutores del TFM, quien desarrolla su actividad profesional abocado a Lean. Esto resulta ser
una ventaja, ya que esta en contacto con profesionales y gente involucrada con la temdtica a
investigar.

Para la seleccion de los entrevistados se toma en consideracién dos tipos de perfiles
profesionales. Por un lado, consultores Lean, es decir, profesionales cuya actividad esté
vinculada a la formacién e implementacidn de la filosofia Lean. Con este perfil se busca obtener
en una sola persona, un mayor bagaje de experiencias, ya que, en la mayoria de los casos, aqui
en Espafia, cuando se quiere empezar a implementar la filosofia Lean se contacta con ellos.
Debido al reciente desarrollo que esta teniendo no hay muchos profesionales con este perfil.

Por otro lado, interesa conocer la experiencia de profesionales que estén actualmente
aplicando, en diferentes etapas del proceso, la filosofia Lean en su trabajo. Se persigue asi la
diversidad de experiencias, de forma que algunos estén en la fase inicial, y que otros estén en
estados mas avanzados.

Sin buscarlo, la muestra seleccionada tiene un rango de edad entre 40 y 49 afios. Esto
seguramente se debe a que es una filosofia que aun esta en pleno desarrollo, y quienes estan
trabajando en eso, coincidentemente son de la misma generacién. Si se buscé de manera
intencional, tener la opinidn de ambos sexos, para obtener una visién mas completa. En una
primera instancia, se perseguia lo mismo en ambos perfiles, pero la persona de sexo femenino
con el perfil de implementador, nunca respondié a los mails enviados, por lo tanto, no se pudo
concretar su participacion.

Asimismo, existe una serie de factores que van a condicionar el nimero de participantes que
son objeto de estudio.

Por una parte, el escaso nivel de desarrollo e implementacion de la filosofia Lean en Espafia es
un factor que reduce considerablemente las opciones de participantes que encajen con el perfil
buscado. A la vez que tampoco existen muchos ni variados profesionales que puedan tener la
experiencia suficiente como para dar respuesta a las interrogantes.
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Por otra parte, inicialmente la busqueda de colaboradores se limita a las cercanias de la
Comunidad Valenciana, dada la reducida disponibilidad de movilidad a otras regiones. De todas
formas, este factor se vio luego disminuido, gracias a la posibilidad de realizar entrevistas via
Skype o alguna otra aplicacion.

El factor principal, sin lugar a dudas, ha sido el tiempo disponible para la realizacién del TFM.
Esto ha condicionado considerablemente el nimero de participantes a entrevistar. De todas
formas, el objetivo es lograr una primera aproximacion al problema, por lo tanto, se considera
a este trabajo como una posible semilla para futuros estudios, donde si se pueda profundizar
con mds experiencias y participantes.

Finalmente, se realiza la entrevista a 4 profesionales, aunque inicialmente habia previstas 6.
Fueron desarrolladas al mismo tiempo que se procedia con la transcripciéon de las mismas, a
medida que se iban realizando. Los dos casos no concretados, fueron contactados igual que el
resto, a través del mail inicial, no obteniendo respuesta al mismo, ni a una segunda instancia de
contacto, por lo tanto, fueron descartados, no pudiendo contar con su colaboracién para la
investigacion. Los participantes eran una mujer con perfil de implementador, y un hombre
técnico en el drea de construccion.

Tras el primer contacto, y la obtencidn del consentimiento de participar en la investigacién, se
obtuvo una excelente predisposicion a colaborar por parte de todos los participantes,
mostrando incluso, especial interés por el tema.

4.3.3 OTROS PREPARATIVOS

Se desarrollan a continuacién algunos elementos que resultan decisivos, asi como también
algunas consideraciones a tomar en cuenta, a la hora de realizar con éxito las entrevistas semi-
estructuradas.

Para realizar la entrevista se debe contar con el consentimiento del entrevistado. Para ello, es
muy importante explicar el interés en la misma, sus objetivos y su finalidad, es decir, aportar
informacidn transparente sobre las intenciones y sobre el rol del entrevistador (Ballesteros y
otros, 2010).

Las entrevistas fueron desarrolladas en su totalidad por la misma persona, en este caso, por la
autora de este TFM. No contaba con ningun tipo de formacidn previa, basando mi actuacion
como entrevistadora, principalmente en recomendaciones obtenidas a través de bibliografia
sobre el tema.

Tener conocimientos técnicos sobre la tematica a tratar en las entrevistas, resulta beneficioso,
facilitando el flujo de informacidn brindada y el interés por parte de los entrevistados. Esto
permite un fluido desarrollo de las preguntas, asi como la posibilidad de incorporar nuevas
cuestiones no recogidas en el guién original.

Otro aspecto importante a considerar a la hora de concertar la entrevista, es el lugar en el que
se va a realizar. Es aconsejable crear un clima apropiado para su desarrollo, lo que implica que
se realice en sitios no ruidosos y en los que, a ser posible, no haya interrupciones (Ballesteros y
otros, 2014).
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El lugar y el momento elegidos para realizar las entrevistas fueron negociados con los
entrevistados en funcion de sus preferencias, contando siempre con unas minimas condiciones
de privacidad y tranquilidad.

La mayoria de las entrevistas se desarrollan en el lugar de trabajo de los entrevistados, salvo
una, que, por conveniencia, tanto del entrevistado como de la entrevistadora, se desarrolla en
la UPV. En un Unico caso, el entrevistado inicialmente propone la entrevista en una cafeteria,
cambiando el lugar debido a la posibilidad de interrupciones, y por no ser el lugar mds adecuado
para lograr las condiciones buscadas.

Una de las entrevistas tuvo la particularidad de ser realizada via Skype, debido a que la
entrevistada reside en la ciudad de Madrid. En la carta de presentacion se plantea la posibilidad
de realizar las entrevistas por diversos medios, y en este caso, se optd por hacerla de esta forma.
Por lo tanto, se coordina dia y hora, la entrevistada se encuentra en su lugar de trabajo y la
entrevistadora en su casa, y de esa manera se realiza la entrevista sin inconvenientes. Todo esto,
previo acuerdo de ambas partes. En relacion a la entrevista, no existieron diferencias
sustanciales en cuanto a las realizadas personalmente. Se le explicé todo el procedimiento de la
misma manera, y el didlogo fue igualmente fluido. De otra forma, hubiera sido imposible la
realizacion de la misma, no sélo porque implicaba el traslado de la entrevistadora a la ciudad de
Madrid, sino porque debido a la agenda de la entrevistada, que incluye viajes constantes por
trabajo, la coordinacidn hubiera sido muy dificil.

La presentacién como alumna del Master en Gestiéon de la Edificacion de la Universidad
Politécnica de Valencia, y la mencién del docente co-tutor del TFM como referencia, fue
suficiente para establecer el primer contacto con los participantes. A través del mail inicial y la
carta de consentimiento adjunta, se procede a informar el fin del trabajo para el cual se
desarrollan las entrevistas, los objetivos, las condiciones e intereses buscados a través de las
mismas. Se les anima a participar abiertamente y se les propone ser grabados para analizar sus
respuestas. Se les advierte que estas grabaciones Unicamente van a ser objeto de estudio para
esta investigacién. Todos aceptan el hecho de ser grabados como técnica normal de
investigacion sin ningun problema.
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4.4 REALIZACION DE LA ENTREVISTA

Con el transcurso de las entrevistas se puede apreciar el cambio en las actitudes de los
entrevistados a medida que avanza la conversacion. Todos se muestran cémodos vy
predispuestos a hablar desde el comienzo, pero como es normal, hay personas mas abiertas que
otras a la hora de contar sus experiencias.

En este caso en particular, todos los entrevistados tienen una fluidez y facilidad de expresion
asombrosa. Las entrevistas avanzan de acuerdo al guién, responden con entusiasmo a todas las
preguntas planteadas, incluso las que surgen a partir de sus propios relatos, ya que se incorporan
nuevos aportes, basados en las experiencias brindadas por parte de los entrevistados, que
enriquecen la investigacién. Todos muestran gran avidez por la tematica de Lean, motivacién y
participacién activa en cada una de las preguntas planteadas.

Se percibe en todos los casos el disfrute y el gusto por desarrollar el tema de su trabajo. Esta
percepcidén concuerda con King (2004), quien afirma que a la mayoria de la gente le gusta hablar
de su trabajo, bien para compartir su entusiasmo o para airear sus quejas, pero rara vez tiene la
oportunidad de hacerlo con “forasteros interesados”.

Se busca en todo momento que los entrevistados se sientan comodos, generando un ambiente
distendido, cdlido y cercano. Eso se traduce en un mensaje mas fluido y coloquial, asi como
también, una mejor manera de obtener la informaciéon buscada. En consecuencia, desde el
comienzo se logra buena conexion entre el entrevistado y la entrevistadora, logrando
naturalidad en las respuestas brindadas. El hecho de que tanto el entrevistado como la
entrevistadora se sientan cémodos y consigan empatizar, hace que la entrevista sea mas
dindmica y espontanea.

En cuanto a la experiencia como entrevistadora, se puede subrayar la evoluciéon con el
transcurso de las entrevistas realizadas. Si bien en todas las entrevistas el clima logrado fue el
Optimo, y las respuestas de los participantes fueron muy buenas, la experiencia adquirida de
una entrevista a otra es fundamental a la hora de las mejoras realizadas. Como se menciona
anteriormente, esto permite ajustes en el guidn inicial, asi como mayor seguridad a la hora de
plantear las preguntas.

En ningln caso se entrega el guidn de las entrevistas previamente, ya que la intencidn es buscar
respuestas lo mas espontdneas y naturales posibles, y en ese caso se desvirtia la esencia del
método de investigacidn cualitativo.

En relacidn a esta herramienta existen una serie de cuestiones que pueden generar dudas, como
por ejemplo si se puede dar una opinidn personal durante una entrevista. Dar la opinidn
personal puede derivar en una conversacion (entrevista) mucho mas rica en detalles. Cuando se
entrevista a una persona, se espera que explique diferentes cuestiones (laborales, personales,
etc.) de un modo sencillo y honesto. La sencillez y la honestidad en el discurso se construyen a
través de la confianza, por lo tanto, équé mejor manera de construir confianza que aportando a
la conversacion con nuestra sincera opinidon? (Ballesteros y otros, 2014).
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A partir de esta reflexion se hace referencia al uso de opiniones personales, por parte de la
entrevistadora, a lo largo de las entrevistas realizadas. De esta manera trata de generar mayor
confianza, ademas de captar el interés por la tematica a investigar. De cualquier modo, en todo
momento se conserva la conviccién de no influir en las respuestas de los entrevistados.

A continuacidn, se adjunta una tabla donde se puede ver informacion sobre el perfil de los
entrevistados como ser: Su edad, el género, el perfil al cual pertenecen segun la clasificacidn
inicial, y el lugar en el que fue desarrollada la entrevista.

E | EDAD TIEMPO PERFIL GENERO LUGAR

1 44 54min 02seg Implementador Masculino Agora UPV

2 40 50min 29seg Técnico/Constructora Masculino Lugar de trabajo habitual
3 41 1h 08min 13seg Implementador Masculino Despacho UPV

4 49 33min 10seg Técnico/Constructora Femenino Via Skype

Tabla 2. Descripcion entrevistados. Fuente: Elaboracién propia.

4.5 DOCUMENTACION DE DATOS

4.5.1 LA GRABACION

La grabacion de las entrevistas es uno de los elementos mas importantes para conseguir un
registro detallado del proceso. Por supuesto, para grabar una entrevista, es necesario contar
con el consentimiento de la persona a entrevistar (Ballesteros y otros, 2014).

Para registrar las entrevistas se utiliza la grabacién a través de una grabadora de voz digital.
Ninguno de los participantes muestra problemas sobre el uso de la grabadora, por el contario,
por momentos la conversacidn transcurre de manera tal, que no se nota la presencia de la
misma. Si bien existe una mayor distension con el transcurrir de la entrevista.

Con la segunda entrevista conviene destacar una particularidad interesante. No sélo no hubo
inconveniente en la grabacion de la misma, sino que, ademas, un integrante del Departamento
de Marketing de la empresa, filma con su mévil también, aprovechando esa instancia como
registro para la propia empresa.

Haber brindado la informacién con antelacién sobre cémo iba a ser el procedimiento, objetivos
y dindmica, es fundamental para evitar contratiempos y conseguir la confianza desde un
comienzo.

El guidn de preguntas se lleva impreso, pero en ningln momento se entrega a los entrevistados,
para generar mas naturalidad en sus respuestas. Algunos si consultan previamente una idea de
los topicos a tocar, para poder ordenar los conceptos, por lo tanto, se les brinda una informacion
general sobre la futura entrevista, basado en lo escrito en la carta de consentimiento.
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4.5.2 LA TRANSCRIPCION

La transcripcidon de la entrevista es un trabajo muy importante que consiste en convertir el
discurso oral en un texto escrito. Es un proceso largo, en el que se debe poner especial interés,
ya que, a través de la transcripcion, se interpreta las palabras de la persona entrevistada e
incluso sus silencios, de manera que en la transcripcion del texto se refleje el proceso de
construccién del discurso (Ballesteros y otros, 2014).

Una vez finalizadas las entrevistas, se procede a la transcripcidon de las mismas. La duracion
media de cada entrevista ha sido de 52 minutos, por lo tanto, las 4 entrevistas realizadas,
supusieron casi cuatro horas de grabacion, en total. Fueron transcritas literalmente como paso
necesario en el camino a su interpretacion.

Para la transcripcién no se siguié ningun protocolo, ni ninguna convencidn establecida, sino que
se realizé en base a la escucha de la misma, una y otra vez, escribiendo absolutamente todo lo
gue el entrevistado y entrevistador dicen. Sin embargo, con el propdsito de realizar una
transcripcién lo mas fiel a la realidad, y que, por otro lado, fuese legible y comprensible para el
lector, se realizaron pequefias modificaciones, siempre sin desvirtuar lo expresado por el
entrevistado. Este proceso supuso un arduo trabajo que permite conocer a fondo las ideas mas
importantes que se revelan en las entrevistas.

Teniendo en cuenta que la transcripcion literal supone mas de 10 veces la duracién de la
grabacidn, se puede apreciar la cantidad de tiempo invertido en un trabajo aparentemente
mecdanico, que implica sélo la fase de preparacidon del material en formato texto. De todas
formas, el hecho que quien realiza la entrevista, sea la misma persona que realiza la
transcripcién, facilita el proceso de la misma, ya que, de alguna manera, las entrevistas estan
“grabadas” en el recuerdo, comenzando ya en esta etapa con el analisis de los puntos
importantes, facilitando la labor de andlisis posterior.

En este caso en particular, como se menciona anteriormente, existe ademas una dificultad
mayor a partir de complicaciones surgidas por el uso del lenguaje. Si bien entrevistadora y
entrevistados comparten la misma lengua madre, el castellano, las diferencias dadas por los
paises de origen, hace que existan modismos, expresiones y formas de hablar diferentes, que
ralentizan la comprension al transcribir la entrevista. Esto hace que el proceso de transcripcion
demore mas tiempo aln, ya que se tuvo que escuchar varios fragmentos de las entrevistas en
reiteradas ocasiones.

Si bien el proceso se limita a realizar una transcripcién literal de las entrevistas, existe un
importante esfuerzo de comprensién y asimilacién de la informacidn proporcionada por los
distintos entrevistados, que favorece enormemente la elaboracidn del siguiente punto.
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4.6 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

El ultimo punto del procedimiento, es la realizacion de un analisis y busqueda de resultados a
partir de la informacidén recopilada en las entrevistas, aunque, de alguna manera, el analisis haya
empezado desde el primer momento que se elige qué observar, qué escribir, a quién entrevistar
y como (Ballesteros y otros, 2014).

En una primera instancia, se lee varias veces cada entrevista transcripta con mucha atencidn,
para comenzar a detectar puntos de interés en las mismas y captar detalles. En una segunda
etapa, se hace una seleccién a través de colores, de fragmentos textuales correspondientes a
categorias que funcionaran como etiqueta y permitiran identificar facilmente de qué trata el
parrafo; siempre tomando como referencia las interrogantes del punto de partida. Luego se
procede a la unidn de todos los fragmentos textuales de una misma seccidn, separandolos de
sus entrevistas originales y se comienza a buscar puntos en comun entre ellos. Con el material
reunido en cada secciéon, se compara la informacién obtenida, tratando de dar una
denominaciéon comun o cddigo conceptual, buscando dar respuesta a las preguntas planteadas
al comienzo de la investigacion.

Toda esta etapa requiere de mucha atencién, y es muy importante porque se trata de hacer dos
cosas: por un lado, relacionar las ideas del texto con las ideas que interesaban al comienzo de la
investigacion, y establecer relaciones entre unas ideas y otras del texto. (Ballesteros y otros,
2014).
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CAPITULO 5. REVISION DE TRABAJOS PREVIOS

En este apartado se analizaran algunas investigaciones que se han llevado a cabo en diversos
paises con el objetivo de estudiar los factores que podrian afectar la exitosa implementacién de
Lean en la construccion. También hacen referencia a los factores de éxito y analizan posibles
estrategias que permitan facilitar la implementacion.

La busqueda de articulos y referencias bibliograficas en la web, se realiza principalmente a través
del uso de palabras clave como “Obstaculos”, “Factores de éxito”, “Barreras de implementacién”
y “Estrategias” “Lean Construction” “Lean”. Asimismo, algunas publicaciones de interés han sido
recomendadas como bibliografia de referencia por los tutores gracias a su formacién vinculada
al tema.

Esta recopilacion de referencias bibliograficas se enfoca en poder identificar las barreras,
factores de éxito y posibles estrategias a considerar a la hora de la implementacién de Lean en
la construccidn. Si bien todos los autores basan sus estudios en los factores mencionados de
manera general, para este trabajo Unicamente se tuvieron en cuenta aquellos relacionados con
el factor humano (las personas), ya que es la base de la investigacion a realizar.

Sobre los articulos cabe mencionar que algunos autores basan sus investigaciones, en una
primera instancia, en la revisién bibliografica sobre estudios ya realizados, para posteriormente
llevar a cabo sus propios trabajos empiricos. Tal es el caso de Cano y otros (2015), quienes
reportan 110 barreras y 51 factores de éxito, identificados en 83 publicaciones entre los afios
1998 y 2014, esta recopilacion de datos se realiza con base en experiencias de aplicacion de Lean
en laindustria de la construccién de paises como: China, Reino Unido, Vietnam, Malasia, México,
Nigeria, Republica Dominicana, Ghana, Brasil, Middle East, Uganda, Alemania, Estados Unidos,
Singapur, Chile, Arabia Saudita, Finlandia y Libano. Luego exploran lo mismo en el contexto
colombiano, mediante la realizacion de 26 entrevistas personales con responsables de Lean
Construction.

Otro caso es la investigacion realizada por Bashir y otros (2015). El propdsito del estudio es
investigar los desafios que enfrenta la aplicacién de los principios Lean en la industria de la
construccion en Reino Unido. En primer lugar clasifican en seis categorias diferentes los desafios
hallados tras la revision de la literatura sobre adopcion de la préctica Lean. Después desarrollan
su propia investigacidn, en la cual adoptan un enfoque de investigacién cualitativa, realizando
entrevistas semiestructuradas a profesionales de la construccion Lean, que trabajan en 10
empresas contratistas en Reino Unido. El estudio identifica 10 barreras diferentes en las
organizaciones participantes en la investigacion, y 13 estrategias para superar dichos obstdaculos.

Por ultimo, Sarhan y Fox (2013) revisan la literatura relacionada con las barreras para
implementar el enfoque Lean Construction y las clasifican en diez categorias diferentes.
Seguidamente realizan un andlisis estadistico de los datos obtenidos a través de una encuesta
mediante cuestionario dirigida a profesionales de la industria de la construccidn del Reino Unido.
El estudio emplea un método de enfoque mixto, donde se realiza una encuesta y entrevistas
semiestructuradas a 140 profesionales, para recopilar informacién cuantitativa y cualitativa.
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Por otro lado, existe otro grupo de autores que hacen sus investigaciones directamente a partir
de trabajos empiricos. Este seria el caso de:

Pekuriy otros (2012) basan los resultados de su investigacion en la realizacién de 39 entrevistas
semiestructuradas, llevadas a cabo en varias empresas y proyectos en Finlandia y California,
Estados Unidos, con el objetivo de explorar las percepciones de los practicantes sobre la
implementacidn Lean y asi identificar las piedras angulares para la implementacién exitosa en
la construccion.

En el articulo realizado por Herrera y Reyes (2017), analizan y toman el desempefio de las
diferentes etapas de ejecucién de un proyecto de edificacién de 10.000m? en Chile. Donde
buscan identificar cudles son las causas de no cumplimiento de los compromisos y los
porcentajes del plan cumplidos.

Si bien en alguna de las investigaciones se utilizan ciertos puntos de vista para la clasificacion de
las barreras, factores de éxito y estrategias, se encuentran varios criterios en comun entre varias
de ellas. En base a una revision cuidadosa y exhaustiva de la literatura mencionada, se propone
clasificar estas barreras en cuatro categorias diferentes, para describir a continuacién los
hallazgos encontrados. Las mismas serian:

Aspectos relacionados con la gerencia

Aspectos relacionados a la educacion, formacién y entendimiento de la filosofia
Aspectos sobre la cultura, la actitud de las personas y equipos de personas
Aspectos sobre la implementacion

PwnNnpRE

5.1 ASUNTOS RELACIONADOS CON LA GERENCIA

BARRERAS U OBSTACULOS:

La implementacidn exitosa de Lean Construction, o de cualquier nueva estrategia innovadora,
necesita ser respaldada por la gerencia, ya que tiene un papel fundamental en este proceso. Por
lo tanto, la falta de compromiso y apoyo de la gerencia en este sentido, es vista como una
barrera muy importante (Salem y otros, 2005; Hudson, 2007; Bashir y otros, 2010).

Los estudios de Alarcon y otros (2002), Mossman (2009) y Abdullah y otros (2009), identifican
que la falta de tiempo adecuado para la innovacién y un largo periodo de implementacién, son
algunos de los desafios que enfrentan algunas organizaciones.

Esto trae como consecuencia otra barrera vinculada con las grandes expectativas de la gerencia,
en relacion a los resultados de la implementacion de la filosofia Lean en la construccién. En
muchos casos, los directivos de algunas organizaciones esperan ver logros repentinos,
significativos y dramaticos en términos de productividad, costo y tiempo (Bashir y otros, 2015).
Sin embargo, los resultados no se ven rapido, y muchas veces sdlo se ven parcialmente (Canoy
otros 2015).
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Bashir y otros (2015) ven la falta de prevision a largo plazo de los beneficios de Lean en la
construccion, por parte de la gerencia, como un desafio a la implementacidn. Ya que, aunque la
organizacién esté comprometida con la practica Lean, el prondéstico negativo a largo plazo, o
negativo en cuanto a su potencialidad, puede contribuir a una falta de apoyo y compromiso a la
inversidn en la implementacion.

Segun Cano y otros (2015), la falta de provision de recursos adecuados para apoyar la
transformacién cultural, ademas de la no disposicidon de una mentalidad de ordeny participacién
activa, es un obstdculo detectado para la incorrecta implementacién de Lean en la construccién.
Asi como el no proporcionar el tiempo y los recursos suficientes para desarrollar un plan eficaz
y gestionar los cambios derivados del proceso de implementacién (Bashir y otros, 2010).

Dentro de los principales problemas detectados por Herrera y Reyes (2017) a la hora de
implementar el sistema Last Planner, esta la falta de compromiso de los altos directivos al no
capacitar al nuevo personal en la aplicacidon de la metodologia de la planificacidn.

Otra barrera se relaciona con la falta de incentivos. Algunos autores hacen referencia a la
importancia de apreciar los esfuerzos de los trabajadores con recompensas adicionales,
especialmente cuando hacen todo lo que se requiere, ya que esto los motiva a hacerlo mejor
(Bashir y otros, 2015).

Los estudios llevados a cabo por Abdullah y otros (2009) y Alinaitwe (2009), detectan la falta de
liderazgo y compromiso de la gerencia como una barrera importante a la hora de la
implementacidn de Lean en la construccion.

Varias investigaciones detectan barreras relacionadas con problemas de gestion, tales como:
poca comprension de las necesidades del cliente, falta de una gestién participativa con la fuerza
de trabajo y mala coordinacién (Shammas-Toma y otros, 1998; Johansen y Porter, 2003;
Olatuniji, 2008 y Alinaitwe, 2009). Por otro lado, también se detectan problemas en relacién al
uso inadecuado de los recursos y la demora en la entrega de materiales (Olatunji, 2008).

Koskela (1999), Anumba y otros (2002), Alinaitwe (2009) y Forbes y Ahmed (2011), identifican la
falta de planes claramente definidos, la falta de transparencia, y una mala comunicacion, como
barreras fundamentales a la hora de una correcta implementacion. Es decir, que existan
complejos canales de comunicacidn entre las partes interesadas (comunicaciéon y transparencia
débil), una administracién inadecuada de la informacién y mala coordinacién (Marhani y otros,
2013).

FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS:

Achanga y otros (2006), Bhasin y Burcher (2006), Spear y Bowen (1999) y Worley y Doolen
(2006), consideran que un fuerte espiritu de liderazgo y compromiso de la gerencia, tiene una
gran influencia en el éxito en la implementacion de Lean dentro de una organizacion.

Los gerentes deben comprometerse a aprender y comprender lo que significa convertirse en
Lean y cambiar su propio comportamiento en consecuencia (Pekuri y otros, 2012). Deben estar
completamente involucrados en la implementacion de los conceptos Lean, comprometerse y
participar en las actividades de mejora continua, asi como también, proporcionar todas las
facilidades e incentivos necesarios para apoyar y fortalecer al personal (Bashir y otros, 2015).
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Autores como Pekuri y otros (2012) y Gomez (2010), plantean la importancia en relacion a los
incentivos. Casi todas las empresas piensan que éstos son Unicamente de cardcter econdmico,
cuando no es asi, pues pueden darse por medio de capacitaciones, reconocimientos personales
u otros premios distintivos.

La gerencia debe proporcionar los recursos para apoyar una transformacion cultural. El
aprendizaje debe ser apoyado mediante la capacitaciéon adecuada y recurrir a consultores Lean
externos si es necesario. Deberdn asumir que los beneficios no se veran de inmediato, es muy
importante dar el tiempo suficiente a las personas para aprender (Pekuri y otros, 2012).

5.2 ASUNTOS RELACIONADOS CON LA EDUCACION, FORMACION Y
ENTENDIMIENTO DE LA FILOSOFIA.

BARRERAS U OBSTACULOS:

Las barreras educativas representan una gran amenaza, y resultan ser unos de los desafios mas
comunes para la implementacion de Lean en la construccién (Bashir y otros, 2010). Algunos
autores detectan que estas barreras incluyen entre otros aspectos (Green, 1999a; Alarcén y
otros, 2002; Johansen y Porter, 2003; Jorgensen y otros, 2004; Olatunji, 2008; Abdullah y otros,
2009 y Mossman, 2009):

- lafalta de habilidades técnicas,

- el desconocimiento de la gestion y el desarrollo de los recursos humanos,

- lafalta o inadecuada capacitacidon, comprension y conocimiento deficientes,
- habilidades deficientes para el trabajo en equipo,

- analfabetismoy

- analfabetismo informatico.

Bashir y otros (2010), agregan a las barreras anteriormente mencionadas, problemas de
lenguaje, y la falta de conciencia y entendimiento sobre Lean.

Por otro lado, Alarcén y otros (2002), Forbes y Ahmed (2011) y Suresh y otros (2012), encuentran
que el inadecuado conocimiento entre los trabajadores y la falta de intercambio de informacidn,
son obstaculos frecuentes a la hora de una correcta implementacion.

Otra de las principales barreras es la existencia de una concepciéon errénea por parte de los
trabajadores sobre la filosofia Lean y sobre sus herramientas técnicas (Bashir y otros, 2015;
Cano, 2015). Esto hace que no crean en este nuevo enfoque, se genere desconfianza y, por lo
tanto, no cooperen con la implementacidn.

Hay otros casos en donde las barreras son una consecuencia de la escasa familiarizacién con los
conceptos principales sobre la filosofia, tanto de los trabajadores como, incluso, de los gerentes
(Bashiry otros 2015), asi como la falta de una definicién o entendimiento compartido y acordado
de lo que se entiende por Lean (Green, 1999a; Jorgensen y Emmitt, 2008 y Mossman, 2009).
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Vinculado a esto ultimo, Common y otros (2000) revelan que existe una considerable falta de
comprensidon de los conceptos fundamentales y la aplicaciéon de Lean en las empresas de
construccion del Reino Unido.

Ademas, muchos estudios han informado que la falta de exposiciéon sobre la necesidad de
adoptar Lean Construction, es una barrera importante para la implementacién exitosa
(Johanseny otros, 2002; Ansell y otros, 2007; Abdullah y otros, 2009).

Una de las dificultades mds importantes a la hora de adoptar la filosofia Lean es que implica
mucho mas que sélo herramientas y técnicas. Requiere una transformacion en el pensamiento,
colaboracidn, flexibilidad, compromiso, disciplina y un amplio enfoque en todo el sistema
(Rooke y otros, 2007; Mossman, 2009; Terry y Smith, 2011).

FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS:

Una clave para facilitar y potenciar la implementacion, es la definicion de una metodologia clara
con estrategias definidas y rigurosas. Tener conocimiento tanto de los conceptos Lean, como del
programa de implementacion, resulta primordial para los trabajadores de las organizaciones en
los que se implanta esta nueva filosofia de trabajo (Gémez, 2010).

La capacitacion tiene un papel crucial en el apoyo a la implementacién Lean. Es fundamental
lograr una comprensién completa del sistema cuando se implementa Lean porque la gente
necesita saber y entender lo que estd sucediendo (Pekuri y otros, 2012). Se debe involucrar al
personal en un proceso de aprendizaje para que adquiera todos los conocimientos y habilidades
necesarios para lograr una implementacion fluida y completa de los principios y herramientas
de la nueva filosofia (Bashir, 2015).

Es fundamental simplificar el lenguaje de Lean Construction; la organizacion debe utilizar
términos que sean sencillos de entender. Todas las instrucciones, directivas y términos deben
ser de facil comprensién para lograr el cumplimiento y la ejecucién exitosa de las tareas
asignadas (Bashir, 2015).

Ademas, se necesita un poco de "influencia externa" de los clientes y asesores Lean para
transformar el pensamiento y métodos de trabajo (Pekuri y otros, 2012).

Alarcén y Loreto (S.F), indican que para colmar las expectativas de todos los participantes,
encontrar un horizonte comun y remover las barreras que ya existen, es fundamental establecer
una interaccién y discusion directa entre todas las partes, a través de reuniones de trabajo,
capacitaciones en cuanto a los conceptos y divulgacidn de las experiencias que vayan generando
el cambio. Lograr cambios en las organizaciones requiere la motivacién de las personas.
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Es importante destacar y contar repetidamente los beneficios de la aplicacién de Lean
Construction y la necesidad de cambio. Los trabajadores deben ser informados sobre la
necesidad de cambio de la practica tradicional y deben comprender la diferencia entre las
practicas Lean y no Lean (Bashir y otros, 2015). Lean Construction ha introducido en la industria
de la construccién el uso de nuevas herramientas que tienen una clara diferencia en
comparacién con las utilizadas en las prdcticas tradicionales. De acuerdo con Abdullah y otros
(2009), para que las herramientas se utilicen de manera éptima, estas diferencias deben
entenderse claramente.

Por otro lado, Cano y otros (2015), hacen mencién a la seleccién de los subcontratistas, diciendo
que se debe disponer de contratistas competentes y capacitados en Lean Construction segun su
campo de trabajo.

La organizacion debe asegurarse de combatir los miedos adquiridos por el personal debido a
conceptos errdneos y malentendidos sobre la filosofia Lean (Bashir y otros, 2015).

5.3 ASUNTOS RELACIONADOS CON LA CULTURA, LA ACTITUD DE LAS
PERSONAS Y EQUIPOS DE PERSONAS.

BARRERAS U OBSTACULOS:

Segun Howell (1999), la actitud de las personas es uno de los principales factores que afectan la
implementacién de Lean en la construccion.

En base a investigaciones y estudios de casos realizados por: Suresh y otros (2012), Cua y otros
(2001), Castka y otros (2004), Bechdol (1995), Shang y otros (2014), Common y otros (2000),
Alarcon y otros (2002), Johansen y Porter (2003), Johansen y otros (2004), Jorgensen y otros
(2004), Alarcén y otros (2005), Salem y otros (2006), Olatunji (2008), Abdullah y otros (2009) y
Mossman (2009), esta categoria engloba los siguientes aspectos:

- falta de compromiso

- falta de capacidad y cultura para trabajar en equipo

- falta de autocritica

- temor a la realizacidn de practicas desconocidas y falta de confianza

- cuestiones culturales para lograr que los subcontratistas y los trabajadores adopten la
metodologia de manera integral

- miedo a asumir riesgos

- resistencia al cambio

- falta de espiritu de equipo entre los profesionales

- falta de liderazgo
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En muchos casos los trabajadores brindan poco esfuerzo a la hora de aprender los principios y
herramientas de Lean, tampoco cooperan a la hora de la implementacién. Esto sucede
especialmente cuando no hay ningun incentivo para hacerlo (Bashir y otros, 2015). Shang y otros
(2014) hacen referencia a que la poca motivacién del personal por falta de sistemas de
incentivos o recompensas, y la falta de alineamiento entre los equipos del proyecto, constituyen
obstdaculos para la implementacion.

Cambiar la cultura de trabajo de los empleados es uno de los principales problemas que
enfrentan las organizaciones a la hora de querer implementar esta nueva filosofia (Bashir y
otros, 2015).

Abdullah y otros (2009) concluyeron que en el proceso de implementacidn de los conceptos de
Lean Construction, una mala comunicacion y la falta de transparencia entre los equipos del
proceso de produccién, tienen un impacto negativo en la efectividad del sistema de entrega y
coordinaciéon del proyecto. Siguiendo con esta misma idea, Thomas y Thomas (2005) plantean
que es esencial establecer una comunicacién efectiva entre todas las partes, para lograr un
camino de entendimiento conjunto para trabajar en equipo.

Ciertos estudios sobre Lean Construction en Reino Unido (Rooke y otros, 2003 y 2004), aseguran
que la cultura de la industria de la construccidn en este pais es oportunista, propensa al conflicto
y resistente al cambio. Por lo tanto, cambiar las tradiciones y el comportamiento parece ser un
prerrequisito necesario para la implementacion de la filosofia (Seymour, 1998; Garnett, 1999;
Common y otros, 2000).

Herrera y Reyes (2017) mencionan lo compleja que es la implementacion del Sistema Last
Planner en la industria de la construccién en Chile, debido a la dificultad de cambiar la
mentalidad de los profesionales del rubro. Plantean que introducir estos nuevos principios no
es una tarea facil cuando se esta en un grupo de personas que lleva afios trabajando siguiendo
sus propios métodos tradicionales, incluso, en muchos casos el implementar nuevas técnicas
puede ser visto como una pérdida de tiempo.

Por ultimo, Cano y otros (2015), en relacién a la implementacidn de Lean en la construccion en
Colombia, hacen referencia a barreras particulares como: la dificultad en disponer de personas
con conocimientos y experiencia en Lean Construction, la pobreza y problemas sociales, la
informalidad propia de la industria local y la falta de autoestima e iniciativa por parte de las
personas de las operaciones.
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FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS:

Uno de los factores de éxito mds importantes para lograr una dptima implementacidn es crear
confianza, y creer en el equipo de trabajo y la cadena de suministro. Todo esto es fundamental
para lograr la motivacion e impulsar el cambio segun Bashir y otros (2015).

Instalar la cultura de la mejora continua se refiere especialmente a fomentar la participacion
activa de todas las partes involucradas, y el compromiso de las personas (Pekuriy otros, 2012).
Lograr la participacion activa y el empoderamiento de los trabajadores, es una de las estrategias
fundamentales. Las organizaciones Lean deben involucrar a todo su personal en la toma de
decisiones relacionadas con la practica Lean en la construccidn. Se debe alentar al personal a
expresar libremente sus puntos de vista, deben estar autorizados y facultados para hacer
sugerencias abiertamente y para brindar su opinién (Bashir y otros 2015).

Es fundamental asegurar que los trabajadores entiendan qué es lo que estd sucediendo, y por
qué. Ademas, se deben ofrecer oportunidades a las personas para usar sus habilidades y para
ver como los conceptos Lean funcionan en la practica (Pekuri y otros, 2012).

Herrera y Reyes (2017) hacen mencidn a la participacion de los mandos medios en el proceso,
indicando que todas las oficinas y mandantes medios en la obra, deben tener una relacién fluida,
armoénica y de compromiso, puesto que son la base de la organizacion, ya que cada una influye
para poder llevar a cabo de manera dptima y segura cada actividad. Los jefes de departamento
son funcionarios claves, por lo tanto, su liderazgo y compromiso es fundamental, asi como
también es importante la definicién de sus funciones, responsabilidades y atribuciones de
autoridad (Gomez, 2010).

A pesar de los obstaculos y los inconvenientes que puedan encontrarse, para cambiar la cultura
del trabajo hay que tener una gran persistencia y constancia en el trabajo. Se debe ser firme no
solo en el deseo de cambio, sino también para satisfacer las demandas a la hora de convertir
una organizacién en Lean (Bashir y otros 2015).

Pekuri y otros (2012) observan que la implementacion de Lean en la construccién requiere
personas que estén dispuestas a trabajar con conceptos nuevos, y que salgan de sus “zonas de
confort”, lo que significa también, que deben tener habilidades sociales para trabajar en
entornos mas colaborativos. También hacen referencia a la importancia de la seleccion del
equipo de proyecto y otros participantes, en funcién de la idoneidad de sus habilidades y
condiciones particulares. Asi, debe prestarse mas atencién a la forma en que las personas son
reclutadas y desarrolladas a través de la capacitacion, y a cdmo se construyen los equipos de
proyecto. Es evidente que tener habilidades para socializar es una condicion que estd implicita
en las personas para lograr una éptima implementacion de esta nueva filosofia. Por lo tanto,
debe tenerse en cuenta en los criterios de reclutamiento, ademas, de ser tomado como un punto
de vista a largo plazo para el desarrollo de las relaciones con las personas y los proveedores
(Pekuriy otros, 2012).

Cano y otros (2015), hacen referencia a la importancia de tomar decisiones en equipo. Esto es
fundamental a la hora de poder resolver problemas que surjan, y encontrar una solucién
conjunta. También hacen referencia a la importancia en reducir la rotacién de la mano de obra
en los proyectos.
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5.4 ASUNTOS RELACIONADOS CON LA IMPLEMENTACION.

Una forma de superar la resistencia al cambio cultural mostrada por los trabajadores a partir de
la practica de Lean es evitar la implementacion Unica y repentina de los principios y
herramientas. Los principios deben ser ensefiados e implementados gradualmente en etapas
durante un periodo de tiempo (Bashir y otros, 2015). Arbulu y Zabelle (2006) proponen una
estrategia de implementacién ascendente en la que Lean se implemente gradualmente para
evitar la resistencia y garantizar el apoyo adecuado y las capacidades de liderazgo de la
administracion.

Alarcén y otros (2005) recomiendan una estrategia de implementacidn que implique el
desarrollo de acciones de capacitacidon e investigacion, interaccidon proactiva y colaboracion
entre las empresas para superar barreras relacionadas con el tiempo, la falta de capacitacion y
la autocritica general.

Las practicas de implementacién de contratistas daneses y californianos fueron comparadas por
Jorgensen y otros (2005), quienes sefalaron que Lean debe establecerse en el contexto en el
gue se implementa.

La compafiia o persona a cargo de la implementacién, debe establecer el tono, establecer las
expectativas y el marco conceptual, y luego involucrar a aquellos dispuestos a trabajar (Pekuriy
otros, 2012).
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CAPITULO 6. RESULTADOS Y DISCUSION

Concluido el trabajo de campo y su posterior analisis, en este capitulo se desarrolla un estudio
minucioso de la informacidn recopilada a través de las entrevistas. Para ello se identifican cuatro
categorias, para clasificar las barreras, estrategias y factores de éxito, que coinciden con el
criterio utilizado en la revisién de los trabajos previos. Estas categorias hacen referencia a
diferentes puntos que se desarrollaron a lo largo de las entrevistas. Las mismas serian:

Aspectos relacionados con la gerencia.

Aspectos relacionados con la educacion, formacidn y entendimiento de la filosofia.
Aspectos sobre la cultura, la actitud de las personas y equipos de personas.
Aspectos sobre la implementacion.

PwwnNPeE

Antes de comenzar con el desarrollo de los factores, parece oportuno antes hacer mencién a la
informacidn que se desprende de las primeras preguntas realizadas acerca de cémo los
entrevistados tuvieron su primer acercamiento al concepto de Lean y cdmo comenzaron a
aplicarlo en sus respectivas profesiones.

El modo en que el primer, el segundo y el tercer entrevistado tuvieron su primer contacto con
la filosofia Lean coincide: fue en el curso del Mdster en Gestion de la Edificacién impartido en la
Universidad Politécnica de Valencia. En el caso del primer y tercer participante, fue a partir de
alli que les surgid el interés por el tema y decidieron formarse y hacer de Lean su fuente de
trabajo actual.

Por otro lado, el segundo y la cuarta comentaron que la implementacion de la filosofia en las
empresas para las cuales trabajan, estuvo motivada principalmente por un tema de necesidad,
donde a partir de un problema concreto, tuvieron que recurrir al método. Mas alla de conocer
los beneficios y estar de acuerdo con iniciar un cambio de gestién en la construccion, dificultades
en obras concretas terminaron siendo los disparadores y vieron en Lean una posible respuesta.

“La verdad que en la primera que lo lanzamos fue una que nos apretaba mucho el
zapato, y necesitdbamos un milagro. Teniamos un plazo horroroso que cumplir,
entonces dijimos, oye, puede ser que esté aqui el secreto, éno? (...) Nosotros ya
estdbamos evaluando la posibilidad de implementar un sistema de control de
planificacion diferente, pero, ademas, a la vez, nos surgié esta circunstancia de una obra
que tiene dificultades en el plano, y porque tiene unos plazos muy justos y tal. Entonces,
“oye, no vaya a ser que esta herramienta nos sirva para corregir ese problema””
(Entrevista N°4)

“La primera que implantamos fue Last Planner y fue por pura necesidad. Esto fue a
finales del 2014, en el Hospital Francesc de Borja en Gandia. Un hospital nuevo, que adn
no estaba en funcionamiento y teniamos que hacer una obra de laboratorio de andlisis
clinicos, en un tiempo muy, muy, muy, ajustado (...) Desde el principio, antes de empezar
siquiera el proyecto, nos dimos cuenta que, gestionando el proyecto y obra, pero sobre
todo lo que es obra, con una metodologia tradicional era absolutamente inviable. Claro,
yo ya conocia Last Planner, (...) La gran oportunidad fue esta obra (...) porque con una
gestién tradicional habriamos ido a plazos tradicionales (...) entre 6 y 9 meses (...) Sin
embargo, existia la necesidad de hacerlo en 4 semanas” (Entrevista N°2)
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6.1 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA GERENCIA

BARRERAS U OBSTACULOS
“CUESTION DE FE”. TIEMPO PARA VER LOS RESULTADOS.

Lean Construction es una filosofia que realmente aporta grandes beneficios, pero requiere de
tiempo para que éstos sean observados. El tiempo necesario para ver los resultados de la
implementacidon es una barrera planteada por los participantes uno y dos, quienes hacen
referencia a esta dificultad a la hora de avanzar con la implementacién. Desde la gerencia se
generan expectativas, pero los resultados no se perciben de manera inmediata, incluso en
muchos casos se ven de forma parcial, siendo esto un riesgo a la hora de la continuidad del
proceso.

Uno de los entrevistados hace una apreciaciéon interesante en cuanto a la diferencia de tiempos
para ver los resultados, cuando se aplican dos herramientas Lean diferentes. Este hace una
comparacién entre Last Planner, donde el proceso es mas extenso y su implementacién da sus
frutos al final (o al menos permite ver los resultados de manera completa), y 5s, donde las
mejoras pueden ser visualizadas de manera mas inmediata a la hora de mejorar el orden en las
obras. Sin embargo, cabe aclarar que Lean no hace referencia solamente a la aplicacion de
herramientas concretas, sino que parte de la base de cambios mas profundos.

“Lo van viendo, y una vez que han accedido a hacerlo, el siguiente paso es darse cuenta
gue necesitan dedicar tiempo. Y que ese tiempo que van a dedicar lo van a recuperar,
es una cuestién de fe también, ¢no?. En base a la practica, ellos se van dando cuenta
que esto necesita recursos adicionales y que esos recursos adicionales van
repercutiendo dentro de la organizacion. Entonces, al final es una decisién que toman
en el momento en que se dan cuenta (...) Claro, tienen que ver resultados, entonces
cuando empiezan a ver resultados es mas facil empezar a pedirle cosas y a hacer mas,
avanzar un pasito mas, al siguiente nivel” (Entrevista N°1)

“Si bien para implementar Last Planner necesitas una experiencia completa para ver que
funciona, 5s no, es mas concreto y lo ves en el momento (...) Y en una obra limpia y
ordenada jamas nadie te va a reconocer que es mas dificil trabajar. Todo lo contrario,
trabajan mucho mejor” (Entrevista N°2)

FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS
LA IMPLICACION, PARTICIPACION Y COMPROMISO DE LA GERENCIA.

No se puede pasar por alto la repercusién que tiene la actitud que tomen los directivos a la hora
de llevar adelante esta nueva filosofia. Algunos entrevistados destacan como fundamental el
papel que cumple la gerencia en todo el proceso, asi como el compromiso, la implicacidn, la
participacién entusiasta y motivadora que asuman. Es importante que se muestren interesados
y tomen una actitud activa en todo el proceso, asi como poder contar con su apoyo a la hora de
enfrentar problemas que puedan surgir. Predicar con el ejemplo siempre es una buena forma
de motivacidn y de lograr alinear al resto de los participantes.
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“Primero seria tener esa reunidn con el equipo directivo. Luego, que ellos asistan a la
formacién junto con los mandos intermedios y empleados, eso para empezar. Que
participen ellos en todos, y que no caigan en el error de pensar que viene una persona
de fuera que forma a la gente, hace un poquito de implantacion al principio, y esto saldra
sélo, porque la apuesta final cuesta mucho” (Entrevista N°1)

“Te ayuda muchisimo que los directivos o la parte de arriba esté alineada, y dé esos
toques de atencion (...) En esto de Lean, y la forma de gestidn, esta bien que todo sea
muy colaborativo en la comunicacién, que todo va a ir bien, pero hay una serie de reglas,
gue hay que ser firme. Hay que ser amable, pero firme a la vez. Aqui estan los limites, y
que el director diga: “esto lo vas a aplicar si o si”. Y a partir de ahi, hablemos” (Entrevista
N°3)

Por otro lado, las decisiones que tomen los directivos a la hora de destinar tiempo y recursos
parece ser otro factor a tomar en cuenta. Esto es planteado por la entrevistada nimero cuatro,
cuando hace una reflexién en relacion al espacio brindado para la innovacion en la empresa para
la cual trabaja, en la que existen reuniones de debate, reflexidon y bdsqueda de nuevas formas
de trabajar.

“En concreto, aquello es un laboratorio de ideas constante, porque tratamos de poner
en practica todas aquellas ideas y novedades que se nos ocurre que podemos hacer y
construir para mejorar el proceso constructivo (..) Pues mira, tenemos también
periddicamente un comité de los técnicos en la empresa, una reunién que llamamos de
innovacion. En la que una vez en la semana lanzamos una lluvia de ideas, unas cosas que
vemos de empresas, que vemos en las noticias, que observamos por la calle, éno? “Oye,
pues se me ha ocurrido”, o “yo he visto”, o “yo tal”. Entonces en una de aquellas
reuniones surgen mil temas novedosos” (Entrevista N°4)

6.2 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA EDUCACION, FORMACION Y
ENTENDIMIENTO DE LA FILOSOFIA

BARRERAS U OBSTACULOS
LA FALTA DE FORMACION, INFORMACION Y CAPACIDAD TECNICA.

Resulta oportuno destacar que la falta de formacion y de informacion sobre la filosofia, es
presentada por el entrevistado nimero uno como una de las barreras principales en la
implementacién. Esto hace referencia, en una primera instancia, a una mala compresién de los
conceptos fundamentales, asi como de las herramientas y su aplicacién. Esa escasa
familiarizacidn con los principios o una concepcién errénea por parte de los trabajadores, puede
traer como consecuencia malas interpretaciones que pueden desembocar en problemas.

“Luego otra ha sido (...) la falta de formacién y de informacion. La gente no sabe donde
buscar formacién e informacién (..) Entonces esa era una barrera, la falta de
conocimiento” (Entrevista N°1)
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La entrevistada numero cuatro identifica la barrera que implica una mala capacitacidn técnica
en el momento de la implementacidn y cdmo esto afecta a la hora tomar decisiones, de realizar
propuestas y de asumir responsabilidades, ya que gran parte del éxito de un buen desarrollo del
sistema, depende de los compromisos asumidos por esta persona.

“Pero si, es el mayor problema. O que te asista un representante de la empresa, o que
no tiene la autoridad suficiente como para tomar las decisiones que deben tomarse en
estas reuniones, o no tiene la capacitacidén técnica, pues entonces no es la persona
adecuada” (Entrevista N°4)

FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS

IMPORTANCIA DE LA FORMACION Y CAPACITACION. UNA BUENA ESTRATEGIA PARA GENERAR
COMPROMISO.

Es de esperar que si una de las barreras detectadas es la falta de formacion, una de las claves
para facilitar la implementacién es contrarrestar dicho obstaculo. Tal es el caso de lo planteado
por los entrevistados dos y tres, que expresan que la capacitacidony la formacién juegan un papel
fundamental para lograr el éxito en la aplicacion del sistema, ya que los trabajadores necesitan
saber y entender el proceso. Esto se puede logar a través de cursos formativos, charlas o
sesiones dinamizadoras, que deben contar con una base pedagdgica muy importante. Asi se
evitan malentendidos y se les brinda conocimientos sobre la filosofia que hace que se
empoderen y comprometan mas con el proceso. Esto también es una manera de combatir
miedos o desconfianzas acerca del sistema, que puedan llevar a una falta de cooperacién con la
implementacion.

“Siempre hay obras en las que se incorpora algln agente nuevo, porque estas en otra
geografia, o por las razones que sea (..) Entonces cuando llega alguien nuevo,
normalmente, tengo dos formas de hacerlo: me cito antes con ellos para explicarles
como funciona todo y luego facilitar la reunidn, o bien, hago una parada antes la reunidn
y explico qué es lo vamos a hacer, cdmo lo vamos a hacer y por qué. Es decir, no es un
curso en si mismo, pero si es una pequeia introduccién” (Entrevista N°2)

“Entonces, qué hacemos: dar algunas pequefias formaciones, para que entiendan de
qué va” (Entrevista N°3)

El entrevistado nimero uno encuentra en las reuniones de formacidn o capacitacién una buena
excusa o instancia para involucrar al personal y generar compromiso, ademas de ser un espacio
de interaccidn y discusion entre los participantes. Es fundamental generar confianza y
motivacion para lograr mejores resultados.

“Y bueno, hacer alguna sesién dinamizadora para integrar el equipo, eso antes de
empezar. Ver si estdn formados o si no estan formados. Si necesitan un poco de
formacidn, hacer un algun taller (...) a través de un workshop con el equipo de mandos
intermedios y equipo directivo. Crear el ambiente y la involucracion de la gente para
arrancar” (Entrevista N°1)
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Hay una apreciacion interesante brindada por el entrevistado nimero tres, donde expresa que,
a este conocimiento de la metodologia, que tiene una base tedrica importante y crucial, es
fundamental incorporarle la practica de esta metodologia. Es a partir de ese momento cuando
los conceptos adquiridos en la teoria realmente toman forma. Este factor de éxito refuerza la
idea de logar un mayor empoderamiento del sistema por parte de los trabajadores, ya que, ver
con sus propios ojos los resultados de su trabajo y compartir sus experiencias, es una las mejores
formas de lograr la motivacion y compromiso.

“El conocimiento muy bueno de la metodologia, y de la practica de esa metodologia. Es
decir, puedo tener muchas ganas de cambiar las cosas, pero si no conozco la teoria y no
la he practicado, va a ser un fracaso” (Entrevista N°3)

“Si, es la parte técnica y prdctica (...) Muchas veces nos encontramos que nos llama
alguna empresa, pues que lo han intentado y tenian muchas ganas, las personas querian
y todo lo que quieras, pero no les funciond. “No, es que no nos ha funcionado”. Me
duele mucho, pero ¢qué ha pasado? Pues, que no lo han hecho bien, no lo han hecho
bien. No tenian ni la formacién para hacerlo ni la préactica” (Entrevista N°3)

Frente a lo anteriormente mencionado, el entrevistado nimero uno plantea como estrategia
gue una persona o equipo de personas sean quienes lleven adelante este proceso de formacién
e implementacién. Ellos deben ser los encargados de brindar los conocimientos necesarios para
llevar adelante el sistema, ademas de funcionar de nexo entre todas las partes involucradas. En
ocasiones, las empresas recurren a agentes externos que cuentan con una vasta experiencia,
pero no es planteado como una condicién, pudiendo ser integrantes de la propia empresa con
formacién suficiente para llevar adelante esta tarea. El entrevistado nimero dos relata bien
ambas posibilidades:

“Acabar contratando a alguien, mas tarde o mas pronto, o formar alguien interno que
es un poco mejor. Una de dos, o contratas a alguien que ya sepa, que es mas caro, o
formas a alguien y le das el recurso del tiempo, para que pueda dedicarse a esto. Eso
seria lo ideal, el que una persona destine 4 horas al dia para esto, cuando no te digo, ya
tiempo completo” (Entrevista N°1)

APLICAR HERRAMIENTAS NO ES SER LEAN. LA IMPORTANCIA DEL PROCESO DE APRENDIZAIJE.

Por ultimo, resulta oportuno sefialar lo dicho por el entrevistado niumero dos, quien hace
referencia a la importancia del proceso y al conocimiento global de la filosofia. Esto tiene una
dificultad particular, ya que Lean implica mucho mas que soélo la utilizaciéon de herramientas y
técnicas, sino que, se debe dejar claro que constituye un proceso de aprendizaje continuo y una
transformaciéon mucho mas profunda, que implica incluso cambios de pensamiento y de cultura.
Por lo tanto, es fundamental que la formacidén brindada deje claro estos conceptos.

“Nosotros no hemos llegado con Last Planner a decir, vale ya aplicamos una herramienta
ya somos Lean. De hecho, aln no considero que seamos Lean. Lean al final es un
recorrido, es un camino. Nosotros intentamos andar en este sentido, es lo que estamos
haciendo (...) Entonces incorporamos 5s en construccidn, eso también se ha visto poco,
y hace mucha, mucha falta (...) Vamos sumando herramientas y vamos sumando
experiencias” (Entrevista N°2)
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6.3 ASPECTOS SOBRE LA CULTURA, LA ACTITUD DE LAS PERSONAS Y
EQUIPOS DE PERSONAS

BARRERAS U OBSTACULOS
LA FALTA DE COMPROMISO.

Una de las principales barreras para una éptima implementacidon de la filosofia Lean en la
construccion estd directamente vinculada al grado de compromiso adquirido por los
participantes del proceso, desde la parte directiva (mencionado anteriormente), hasta el
trabajador que se encuentra en la obra. La participacion de todos los actores es imprescindible
para que la implementacién funcione.

Como asevera la entrevistada numero cuatro, el sistema se basa fundamentalmente en el
compromiso que adquieren todos los implicados en el proceso, por lo tanto, de esto depende el
éxito del funcionamiento. Esta barrera también esta asociada al respeto por el otro y entender
que cuando uno no realiza las tareas en las que quedé comprometido, estd afectando no
solamente al sistema, sino también, al resto de las personas que dependen directa o
indirectamente de su trabajo. Otro factor también mencionado por la misma entrevistada, en
relacidn a las instancias de trabajo grupal, hace referencia a la no asistencia o la participacién de
una persona que no esté al tanto de lo que alli se esta desarrollando. Esto también afecta el
correcto desarrollo del proceso.

“Pues, todo lo que tiene que ver con las personas. Porque al final, cuando no hay
compromiso, es dificil. Este método se basa en el compromiso de las personas que
participan” (Entrevista N°4)

“Pues si, faltas de asistencia. La asistencia de una persona que no es la adecuada. Nos
ha ido sucediendo y luego hemos tratado de corregir, pero eso, cuando al final te plantas
en una reunién de 14 colaboradores y te falta uno, que es critico, pues la reunion pierde
todo el sentido” (Entrevista N°4)

EL COMPROMISO COMO FACTOR DE EXITO.

A primera vista puede parecer ldgico que frente a la existencia de una barrera, deberia surgir
una estrategia directamente vinculada a contrarrestarla o un factor de éxito que se corresponda
con dicha barrera. Sin embargo, no siempre sucede. No todas las barreras tienen
necesariamente una estrategia planteada que ayude a neutralizarla o debilitarla. Si es el caso
del compromiso, donde el entrevistado nimero dos plantea al compromiso como un factor de
éxito fundamental para logar una implementacién favorable, encontrando en él una manera de
contrarrestar el obstaculo anteriormente planteado.
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“Lo Unico que pedimos es que la persona que participe sea una persona capaz, que
comprenda los trabajos, que conozca el proyecto y que sea capaz de comprometerse,
qgue es algo muy sencillo. Tienes que saber qué tienes que hacer, luego me tienes que
decir qué personas necesitas, qué informacidn necesitas, conocer el proyecto y tener
capacidad para comprometer recursos humanos para esta obra en concreto (...) Te
pongo un ejemplo muy claro: en unas reuniones de seguimiento de obra, venia el
gerente de la empresa. Nadie con mas capacidad de comprometerse que el gerente o el
duefio, de una empresa de fontaneria, ademas. Y cada vez que venia, todo iba bien, iban
a acabar cada tarea, él planteaba que lo iban a acabar en plazo, que no le hacia falta
nada, todo fenomenal. Nosotros extranados, todo iba bien, jeso no es lo normal!
Entonces nos pusimos a trabajar con Last Planner porque todas las cosas salen
enseguida. De repente un dia deja de venir él, y viene el capataz que estaba en obra. Y
cuando le hacemos las mismas preguntas, dice: “¢Cémo?, {Que en este plazo voy a
acabar qué?” Ni de lejos”” (Entrevista N°2)

RESISTENCIA AL CAMBIO.

Una de las barreras que todos los participantes califican de esencial a la hora de una correcta
implementacion, tiene que ver con la resistencia al cambio. Esto es muy comun en la industria
de la construccién y puede deberse a diversos motivos. Varios de ellos fueron mencionados e
incluso desarrollados por algunos de los entrevistados. Aspectos como el miedo y la inseguridad,
son identificados por los entrevistados uno y cuatro. Estos miedos o inseguridades pueden ser
generados por la incertidumbre frente a lo desconocido, entre otras cosas. La falta de
conocimiento del sistema, es visto por el entrevistado uno como una posible causa, pudiendo
llegar a provocar el rechazo en muchos casos. También se plantea la comodidad como un factor
a considerar a la hora de dicha resistencia al cambio. Los entrevistados uno, tres y cuatro, hablan
del hecho de salir de su “zona de confort” y el poco esfuerzo de los trabajadores a la hora de
hacer las cosas de una manera diferente a como las venian haciendo.

“Bueno, el ser humano es asi. Por miedo, por inseguridad, por comodidad, hay muchos
factores. Pero siempre es mas facil hacer las cosas como siempre las has hecho, porque
al final no te esfuerzas, éno? También, tenemos perfiles, muchos encargados, que son
gente mds mayor y que tiene muchisima experiencia, que, es verdad que tiene un bagaje
profesional que vale mucho, y que son perfiles muy inmovilistas” (Entrevista N°4)

“Los miedos de la gente al cambio. Es la inseguridad. Eso, por ejemplo, Toyota lo estd
trabajando mucho desde hace afios en la autoconfianza de sus trabajadores, que tengan
seguridad. Entonces la gente tiene inseguridades y tienen miedos e inquietudes. Se
ponen a la defensiva, pero detrds de todo lo que hay es miedo” (Entrevista N°1)

Esa falta de conocimiento también conlleva al miedo, a perder su status, a perder dentro
de la empresa sus privilegios, a no saber lo que pasard, en qué me afectara esto... Esa
inseguridad hace que prefieran quedarse en su “zona de confort” (Entrevista N°1)

“Es salir de la zona de confort... salir de la zona de confort es lo que les cuesta”
(Entrevista N°3)

71

BARRERAS, FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS EN LA IMPLEMENTACION DE LEAN EN LA CONSTRUCCION.
UNA PRIMERA APROXIMACION A LA SITUACION EN ESPARNA.



El perfil inmovilista de los trabajadores de la construccion es otra caracteristica mencionada por
varios participantes, debido principalmente a la dificultad para cambiar la mentalidad de los
profesionales del rubro. Se ponen como ejemplo los diversos perfiles de técnicos con lo que se
pueden trabajar y las dificultades que se presentan al trabajar con algunos. El sentir que este
nuevo proceso es una “pérdida de tiempo” es algo escuchado en muchas ocasiones, asi como
también, sentir que “desconocidos” vienen a cambiar su forma de trabajar luego de hacerlo de
esa manera durante afos.

“Porque no todos los perfiles son iguales. Y los proveedores, a veces, pues trabajamos
con algunos muy grandes, con un perfil técnico pues que tienen una mentalidad mas
abierta y tienen ganas de cambiar y hacer las cosas diferentes. Y hay veces que te juntas
con el sefior de la boina, al que es complicado hacerle ver aquello de ir todas las semanas
a “perder tres horas”. En realidad, hay que hacerle ver que no va a perder tres horas, y
gue va a ganar muchas mas porque va a optimizar el trabajo de su personal” (Entrevista
N°4)

“Asi es que se escucha a veces: “esto es una pérdida de tiempo” (Entrevista N°2)

“Todo el mundo, incluso hasta los que luego pueden cambiar, todo el mundo pone esa
barrera. “éQué me vienes a decir tu?”. Como decir: “los iluminados, los iluminados
vienen a contarnos cdmo se tienen que hacer las cosas”. Hay gente que se da cuenta
que vas a ayudarle, y cambia rapido, y otros que les cuesta mas” (Entrevista N°3)

BOICOT. NI SE LO CREE, NI LO QUIERE CREER.

Entre los trabajadores existen diferentes grados de compromiso, de inseguridad y de resistencia
ala horadelaimplementacion de la filosofia. Los cuatro entrevistados coinciden en haber vivido
situaciones con personas que no sélo mostraban un bajo grado de cooperacién y de interés, sino
que su actitud pasaba por evitar que las cosas se desarrollasen de la manera planeada. Este tipo
de profesionales son muy dificiles de tratar, ya que su actitud no conciliadora resulta muy
peligrosa, no solo por el riesgo que conlleva al fracaso del sistema, sino porque puede arrastrar
al resto de los que si desean participar.

Como menciona el entrevistado nimero dos: “ni se lo cree, ni lo quiere creer”. Aqui existe una
actitud de boicot y de no querer que las cosas salgan adelante. Todos los casos expuestos hacen
referencia a personas cuya participacién en el proceso es fundamental para su correcto
desarrollo, por lo tanto, generan problemas realmente graves. Es decir, generalmente son
profesionales clave dentro del proceso de implementaciéon (Project manager, la direccion
facultativa, jefe de obra, encargado, etc.) que se niegan a colaborar.

“Dicen que no sirve para nada, y tal. “Yo me voy”. Era un caso extremo. Pues entonces
no vengas, no vengas ya mas a la obra, a nada” (Entrevista N°4)
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“Pues empezamos a hacer Last Planner, todo muy bien con los subcontratistas, muy
contentos, pero la Project Manager representante de la propiedad, fue una barrera muy
grande. Ahi se mezcld un poco lo personal de ella, ya que era una persona con la que
no se podia hablar, a pesar que lo intentamos, le explicamos algo de Lean, pero no hizo
mucho caso. En este caso, era una persona que no se podia hablar casi nada con ella,
entonces ahi fue un factor humano totalmente, era una persona impenetrable que era
la representante del cliente. Entonces si la representante del cliente no estaba de
acuerdo, y te va a dinamitar todo esto, tienes muy poco que hacer ya” (Entrevista N°1)

“Lo mas dificil es cuando alguien ni se lo cree, ni se lo quiere creer y lo boicotea. por
ejemplo: en cuanto a una obra que empiezan a trabajar, y el jefe de obra no sélo no se
lo cree el sistema, sino que como no estd de acuerdo, se va, y no esta. Entonces los deja
solos y hay que gestionar todo aquello. Entonces, lo mas negativo es cuando te
encuentras con alguien que no sdlo no usa el sistema, sino que ademas te lo boicotea.
Porque no asiste a las reuniones, porque no les da el valor que realmente tienen”
(Entrevista N°2)

“En una obra, oye sucedid algo curioso, algo que no nos habia pasado en la vida. Es que
el jefe de obra no venia a las reuniones de Last Planner, ino venia! Venian todos los sub
contratistas, todo el mundo, el encargado, etc. El decia: “estoy demasiado ocupado para
ello”. Y hemos estado asi tiempo (...) Entonces dices, écomo tratas esto? éno? Pues tras
analizar, mucho interés, muchisima paciencia, y a darle ya un limite y un punto de
inflexion en el sentido de que, “es tu ultima oportunidad”. Entonces nos reunimos con
él, tranquilamente fuera de la obra, “oye, mira, hay muchos problemas. Esto te puede
ayudar mucho a todos los problemas que tienes, muchos son porque no estas llevando
esto. Te podemos ayudar”. “Aqui hay dos opciones, a mi tu obra me da igual, y tu
proyecto me da exactamente igual, tengo clientes a mil, que sepas que tu empresa
apuesta por esto, lo hagas tu o no lo hagas. Entonces dime, éllamo a tu jefe ya y le digo
qgue abandonamos el carro y que contigo es imposible?, ¢éo me callo, vienes a las
reuniones, empezamos de cero, borrdn y cuenta nueva y ayudamos?”. Bueno, pues, el
chaval también entendid” (Entrevista N°3)

“Sélo hemos tenido un caso en el que no hemos conseguido que fuera hasta el final
bueno. Y fue la implementacion de 5s en una obra (..) Entonces, ahi tenemos un
encargado. Los encargados son muy duros. Si normalmente un técnico ya le cuesta hacer
una gestiéon de cambio, imaginate un encargado de obra, que aqui en Espafia es una
figura que siempre ha mandado en la obra, que nunca se le dice ni lo que tiene que
hacer, ni qué tiene que hacer cada uno, y menos aun ni si esta limpio o sucio, eso es su
terreno. “De obra para dentro, eso es mi terreno y aqui se hace lo que yo digo”. Y lo
dicen asi, y punto. Y, ademas, son gente sin formacion, son ademds muy rudos. Y han
llegado ahi por eso. Entonces ahi empezamos a implementar 5s, donde hay que: pues
limpiar obra, marcar zonas, pegar carteles. Pero claro, hay tanta suciedad que ibamos a
limpiar, pero hay cosas que hay que quitar con los pallets, con la grda. Y “no lo voy a
hacer, no lo pienso hacer, fuera de aqui, no tenéis permiso para entrar”. No nos dejaba
ni entrar en obra, nos chillaba” (Entrevista N°3)
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REUNIONES DE EQUIPO EXTENSAS.

Otra barrera sefialada por los entrevistados dos y cuatro, apunta a las reuniones de coordinacién
de equipo que se realizan. Sobre todo, en las primeras instancias, estas reuniones son muy largas
debido a todos los temas que se deben tratar. En consecuencia, una buena utilizacién del tiempo
es fundamental ya que se puede incurrir en una desmotivacién y fomentar la falta de asistencia
a las mismas y, por lo tanto, a una incorrecta implantacidn del sistema.

“Es una obra en la que participan muchos proveedores y por ejemplo tenemos el
problema de que la gente se cansa. Es decir, se cansa porque las reuniones son muy
farragosas, son muy lentas, entonces les ocupaba toda la mafiana y hay perfiles, que por
ejemplo no aguantan, entonces desconectan y ya no te aportan nada. Porque duran
muchas horas. Ahi estamos trabajando y trabajando para ver de qué manera podemos
acortarlas, hacerlas mas dptimas, porque si no, al final no son nada eficaces” (Entrevista
N°4)

“Si citamos a una sesidon de 5 horas, que se queden media hora mas de forma
constructiva pues, cuesta muchisimo, mds que son horas intempestivas, sobre todo”
(Entrevista N°2)

CAMBIO CULTURAL. NO SE TRATA DE INSTALAR UN SOFTWARE.

El entrevistado numero tres plantea que cambiar la cultura de trabajo es uno de los principales
problemas que enfrenta el sistema a la hora de la implementacion, porque el cambio es
profundo y no consiste sélo en la aplicacién de herramientas de trabajo, sino que implica
cambiar habitos, costumbres, pensamientos y modos de trabajar que estdn instaurados desde
hace mucho tiempo. La industria de la construccién trabaja bajo el sistema de gestidn tradicional
y cambiar las practicas y el comportamiento es una tarea dificil y una barrera fundamental a
sortear, para logar una implementacion exitosa.

“Se esta desarrollando, lo que pasa que en la construccion esto es nuevo. Para que haya
un cambio de cultura y de filosofia de gestidn, el Lean Construction es todo (...) Esto no
es nada. ¢Cudnto lleva Toyota? muchisimos afios. Son cambios muy fuertes, entonces
estamos en el inicio... ¢por qué no es tan rapido, o mas rapido? Pues porque no es
solamente un tema de un software, no es una herramienta, es un cambio cultural y eso,
pues cambiar una cultura entera, lleva tiempo” (Entrevista N°3)
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ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO CULTURAL.

Surge entre las diferentes reflexiones de los entrevistados, una estrategia que busca hacer
frente a la dificultad de implementar el sistema por tratarse de un cambio en la cultura de las
personas. El entrevistado numero uno, plantea la necesidad de generar rutinas en la gente para
obtener cambios en sus comportamientos de manera paulatina, siendo el cambio cultural el
ultimo peldafio luego haber recorrido todo el proceso, ya que este tipo de proceso no puede ser
desarrollado de un dia para otro, sino que implica un trabajo constante. Por otro lado, el
entrevistado numero tres, hace referencia al rol fundamental que juegan las instituciones a la
hora del cambio en la cultura. Menciona la importancia de su participacion, ya que ésta es
considerada una de las fuentes principales de informacion y formacidn en relacién al sistema.
Fue gracias a las instituciones que varios de los entrevistados tuvieron su primer contacto con
la filosofia, despertando su gran interés.

“La gente, las empresas, los directivos de hoy en dia piensan (bueno los de hoy en diay
los de antes), que vas a dar una charla de cambio cultural y automaticamente las
personas van a cambiar de actitud. Perdona, van a cambiar su comportamiento y luego
van a cambiar su actitud y su forma de hacer las cosas. Esto, digamos que no va a pasar.
Esto es al revés, como casi todo en Lean. Primero, has de crear unas rutinas alineadas
con Lean. Una rutina puede ser, si cogemos Last Planner System, que es una
herramienta, pues, la reunién semanal, ¢qué es una rutina? Una semana, otra semana,
otra semana, haciendo cuatro cosas, lo mismo, repetirlo, pam, pam, pam. Y a la que
llevas dos, tres, o cuatro meses haciendo eso, la gente empieza a cambiar el
comportamiento, y hace otras cosas que no hacia antes. Y a partir de ahi, empiezan a
haber resultados. Y el siguiente paso, el tercero y ultimo, es que ya han cambiado la
cultura. Pero es lo uUltimo. El cambio de la cultura es lo ultimo.” (Entrevista N°1)

“Yo lo que pienso al final es que esto es una filosofia de gestidn. Es un cambio cultural,
y para cambiar la cultura, ¢ddnde hay que modificar esto? Pues nace desde las escuelas,
a las universidades. Y esto ya estda ocurriendo en algunas” (Entrevista N°3)

DIFERENCIAS CULTURALES. NO SIRVEN RECETAS UNICAS UNIVERSALES.

Por otra parte, el entrevistado numero tres, hace referencia a como las diferencias culturales
constituyen una barrera fundamental al implementar la filosofia. Debido a las caracteristicas de
su actividad profesional, su trabajo transcurre en varias partes del mundo, siendo México uno
de los paises donde mas ha implementado Lean Construction, y es a partir de esta experiencia
gue detecta contrastes entre la cultura mexicana y la espafiola, que es donde habitualmente él
se desarrolla como profesional. Existe una relaciéon diferente con los mandos jerarquicos de la
existente en Espafia. En este tipo de vinculo trabajador-jefe el concepto de subordinaciéon es
muy fuerte. La dimensidn de distancia que el poder ejerce es muy importante y por lo tanto,
lograr quebrar esas tradiciones, es decir, romper con esas barreras de jerarquia es una tarea
muy dificil.
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“No tiene nada que ver cuando me enfrento a un cambio en México, a cuando me
enfrento en Espafia, no. Siguen estando los elementos, la gestion del cambio estd ahi,
pero no puedes hacerlo igual. Es que no puedo coger la receta que tengo en Espafia y
me la llevo a México, no funciona. Y lo digo porque lo he intentado. Ahora ya llevamos
anos ahi y ya lo conocemos, éno? Al principio, te puedo asegurar que estaba perdido,
no entendia nada... Hay un tema de jerarquias que las tienen muy marcadas en México
(...) Empezar a dejarles pensar es lo que nos estd costando, nos ha costado mucho. Ya
empieza, “épero me estas preguntando a mi?”, “éY de verdad yo?”. La primera barrera
gue me encontré fue el no poder decir que no, es de mala educacidn decirlo. Y eso no
lo entendia (...) En Last Planner por ejemplo, preguntamos: “éVas a hacer esto la semana
que viene? ¢Si o no?”, si. “éPuedes hacer 10?”, si. “éPuedes hacer 20?”, si. “éPuedes
hacer 200?”, Si. “Oh, équé pasa aqui?” Te lo crees mas vale. Y la semana siguiente: “¢Has
hecho esto?” iEeeeh! ¢Qué crees?, empezaban a hablar, a filosofar sin decirte que iNo!
y de verdad no lo entendia, me enfadaba. “éLo hiciste?”, “idime si o no, dime si o no!”
Claro, y encima te vas enfadando, éno? (...) Claro la culpa no era de ellos, era totalmente
mia, y yo no entendia qué pasaba. Y eso ya, romper esas barreras jerarquicas es lo que
estamos haciendo con Lean. Eso en Espaifa no pasa. En Espaifa estan ya rotas, no hay
esa jerarquia. Te lo van a decir a la cara: “iEso no lo voy a hacer porque tal!” (Entrevista
N°3)

FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS
ALINEAR A TODOS LOS PARTICIPANTES. BENEFICIO CONJUNTO DEL SISTEMA.

La entrevistada cuatro hace puntualizaciones muy importantes en relacién a qué estrategias se
deben seguir a la hora de la implementacidn de la filosofia. Subraya la importancia de hacerles
entender que este sistema beneficia a todos. Es fundamental hacerles calar la filosofia en la
organizacidon de manera que sepan cudles seran los beneficios que pueden esperar a partir de
ella. Esta es una buena estrategia para hacerles saber que sus esfuerzos y su participacion serdn
recompensados. El éxito esta en la alineacidn de todos los agentes de cambio, en favor de un
beneficio conjunto.

“Es muy importante que toda esta metodologia, y toda esta importancia de lo que es la
gestion de personas, del control riguroso de la planificacidn, todo lo que hemos
aprendido, lo hacemos calar en la organizaciéon” (Entrevista N°4)

“Entonces, el éxito yo creo que estd en alinear a todos los participantes. Cuando al final
tu no eres capaz de hacer entender a un colaborador, a un proveedor, que su implicacién
en ese trabajo, Last Planner, va a redundar en el beneficio de la obra, y por tanto en su
propio beneficio, pues es dificil (...) La tarea de lograr trasladar, que esto es una mejora
para todos, y esto es un trabajo que es para la obra, pero esto es para ti mismo, pues yo
creo que esa es la gran labor” (Entrevista N°4)
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EMPODERAR. HACERLO SUYO.

Lograr la participacién activa y el empoderamiento de los trabajadores en el proceso de mejora
continua, es una de las estrategias fundamentales que plantea el entrevistado nimero tres. La
clave esta en hacerlos participar y asegurar que los trabajadores entiendan qué es lo que estd
sucediendo, qué es lo que estan haciendo y por qué. Esto les dara el entendimiento suficiente
para hacer suyo el proceso y por lo tanto, vivirlo con una participacién activa. Se les debe explicar
y hacerles entender que es un beneficio para ellos. Esta ultima idea se ve de manifiesto en la
experiencia compartida por el entrevistado nimero uno, donde se muestra la importancia de la
comprension del por qué se hacen las cosas, para hacer suyo el proceso. El saber les da podery
eso es fundamental.

“Entonces lo que hacemos es, sobre todo, que lo haga suyo. Decirle: “no es que lo tuyo
esté mal”, pero es que no es verdad. Y ademas hay que explicarle, éno? “Lo que tu haces
estd bien, sdlo que te vamos a dar una pequefa herramienta, para ayudarte a aplicar
gue todo esto es sentido comun”. Y es darle una vuelta, éno? (...) Hay algunos que lo
gue tienes que hacer es hablar, irte con ellos a tomar té, o invitarlos a comer, y armar
un clima intimo. Hacerles ver que les importas, y que te importan y que les vas a cuidar.
Y que encima vas a hacer que ante sus superiores queden mejor” (Entrevista N°3)

“Se estd dando la experiencia, que estoy formando ingenieros y jefes de planta, de
conceptos Lean que ya estaban implantando desde hace ocho o diez afios. Entonces,
claro, dicen: “ostras, esto me lo tenian que haber contado desde hace cinco afios, o hace
diez” “Llevo haciendo esto, pero no entendia, o no sabia por qué”. La gente necesita
perder ese miedo, y saber por qué va a hacer eso. Estas formaciones en el momento
apropiado hacen que: “ijah, vale ya sé por qué!” Si no, es un papel mas para rellenar,
una ocurrencia de tu jefe. Entonces la formacion hace que: “ah, vale, ahora ya sé por
qué hace mas de diez afios haciendo esto”” (Entrevista N°1)

LA COMUNICACION.

La comunicacidon de manera transparente y en todos los sentidos, es un factor de éxito muy
importante planteado por los participantes dos y cuatro. Fomentar la participacion activa de
todas los integrantes y alentarlos a expresar sus puntos de vista es una manera de mejorar el
vinculo entre las partes. Es fundamental hacerles saber que su opinidon importa y es necesaria
para un buen desarrollo de la filosofia. Es esencial establecer una comunicacién efectiva entre
todos para lograr un camino de entendimiento conjunto.

Una estrategia planteada por la entrevistada nimero cuatro, tiene que ver con el valor que tiene
la palabra de los propios compaferos a la hora de intercambiar vivencias con respecto al
desarrollo del sistema. A medida que los participantes van perdiendo el miedo, y esa resistencia
frente al cambio, es fundamental que sean capaces de compartir sus experiencias de manera
positiva, contar como les fue y sus puntos de vista y esto sera mejor recibido por sus pares. La
comunicacion entre los propios participantes es de gran valor, ya que lo incorporan de otra
manera. Las decisiones aplicadas directamente desde los cargos superiores son un arma de
doble filo, ya que puede ser tomadas como una imposicion y eso no favorece al
empoderamiento del sistema.
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“Un factor de éxito es tener personas que sean muy conscientes de que la informacion
tiene que ser transparente y muy transversal para todos, es decir, yo necesito que los
problemas estén encima de la mesa para poder tratarlos (...) Porque si nos falta algo, o
tengo algun problema, quiero saberlo con tiempo para poderlo solucionar y que cuando
empieces a trabajar, tengas todo lo que necesites para trabajar” (Entrevista N°2)

“La comunicacidn para nosotros es muy horizontal. Es decir, aqui todas las semanas
mantenemos una reunion, y todo el mundo expone cudles han sido sus problemas esa
semana, porque de ese modo también entre todos podemos ayudar. Siempre ha sido
esa filosofia de trabajo, éno? Los problemas no van sélo hacia arriba, van también hacia
los lados, y van en transversal porque probablemente alguien que hace lo que tu todo
el dia pueda tener la solucidon” (Entrevista N°4)

“La comunicacidn. Es muy importante que, dentro de la organizacién, al final seamos
capaces de difundir que es una herramienta que redunda en nuestro beneficio y que
ésos, que precisamente lo veian como una barrera, o como un problema, sean capaces
de comunicar a sus compafieros: “me equivoqué y fue fenomenal”. Eso es muy
importante siempre” (Entrevista N°4)

“Porque a veces, cuando desde la direccion tratas de imponer o convencer, no se ve
igual que cuando es el propio compariiero que hace tu trabajo, el que te dice, “oye, si
que funciona, que funciond, que a mi me parecia”” (Entrevista N°4)

EL TRABAJO EN EQUIPO.

El entrevistado niumero dos enfatiza la importancia de tomar decisiones en conjunto. Reconoce
el trabajo en equipo como una forma de trabajar imprescindible a la hora de la implementacién
de la filosofia. Habla de la importancia de la “horizontalidad” en estos equipos de trabajo, donde
la opinidn de cada uno tiene igual importancia y donde las decisiones son tomadas entre todos,
escuchando todas las opiniones y puntos de vista. La responsabilidad es conjunta al asumir
compromisos. Esto es fundamental a la hora de resolver problemas que surjan y encontrar una
solucidn entre todos. Hace referencia a un caso particular, en donde el trabajo conjunto les
permitio el desarrollo de una herramienta que les brindara la solucién a una situacién particular
surgida en la obra.

“En esta misma mesa, nos sentamos con un plano, en diciembre, no teniamos el
proyecto desarrollado, teniamos el plano del encaje, y con ese plano empezamos a hacer
(...) el proceso “Pull”. Entonces, ¢qué era lo realmente interesante?, que dejabas de
gestionar trabajos, dejabas de gestionar rendimientos, y empezabas a gestionar un
equipo. Y era el equipo, todos en equipo, sin nadie por encima de nadie, sino
escuchando absolutamente a todos, cuando pudimos empezar a establecer una
secuencia de trabajos” (Entrevista N°2)

“Nosotros nos apretaremos, siempre que sea posible. Es decir, siempre que el equipo
sea capazy en el equipo estamos todos. Que seamos capaces como equipo de asumir el
compromiso. Si nos plantean un reto, analizamos que sea viable y luego actuamos en
consecuencia” (Entrevista N°2)
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“Hicimos una obra muy delicada en Castelldn, dos quiréfanos en un block quirdrgico y
ahi ya no sélo que aplicdramos Last Planner y 5s, porque ademas el plazo era muy
ajustado, el plazo era dos semanas para reformar dos quiréfanos. La reforma anterior
les habia llevado cuatro meses y medio. Esto era algo menor (...) Pues en esta obra (...)
teniamos que usar ascensores, que ademas los tenian que usar personas que estaban
inmunodeprimidas. De manera que era incompatible el empleo de ascensores por
personas que tenian que ir a quimioterapia, con bajar escombros en el estado en que
estdn. Luego, fruto de todo esto, tuvimos que desarrollar una herramienta fisica, que es
un carro que se puede cerrar y se puede llenar de escombros (...) Lo desarrollamos
puntualmente. ¢Cédmo?, con el equipo. Entre todos desarrollamos una herramienta
fisica que eso en empresas Lean se hace mucho. Es decir, {Qué herramientas necesita
el equipo para poder trabajar mejor y para poder asumir los compromisos?” (Entrevista
N°2)

“Porque cuando hay problemas graves, aca siempre ha habido problemas graves, por
supuesto acd como en todas las obras, siempre alguien del equipo tiene la varita de la
solucidn (...) salen soluciones de puntos que no te los habias esperado. Y no sdlo eso,
tener a industriales en la misma mesa, sobre todo facilita un montdn de conversaciones
gue no se tendrian de otra manera” (Entrevista N°2)

LA GESTION DE CAMBIO EN LAS PERSONAS. LAS GANAS DE CAMBIAR.

La actitud de las personas es uno de los principales factores que afectan la implementacion de
Lean en la construccién. El entrevistado numero tres plantea la gestion de cambio en las
personas como una de las condiciones para un desarrollo exitoso de la filosofia. Las ganas de
cambiar, el estar dispuestos a conocer algo nuevo y probar si realmente sirve o no, es una de las
caracteristicas que destaca en las personas.

“éLos factores de éxito para que Lean se implemente con éxito? Es justo por la gestion
del cambio de las personas, esa es la clave del éxito. Esa es una y principal” (Entrevista
N°3)

“Mira, no tenfa resistencia al cambio. El lo abrazé como diciendo, voy a aprender algo
nuevo a ver si me ayuda. Tenia esa actitud... Era jefe de obra. El pensé, “yo creo que esto
me va a ayudar, estoy abierto a esto” (...) entonces no hubo que convencerle... Estaba
expectante, pero abierto al cambio. Ademas, su ayudante también, con ganas. Los
ayudantes suelen querer esto, son mas joévenes y quieren esto” (Entrevista N°3)
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FACTOR DE EXITO. PERSONA QUE VA A REALIZAR LA IMPLEMENTACION.

Llevar adelante el desarrollo de todo el sistema y sus herramientas precisa de responsables que
se encarguen de su implantacion. En la entrevista tres, se hace referencia a las caracteristicas
gue debe tener esta persona para que todo el proceso se desarrolle de una manera éptima.
Menciona la importancia de factores fundamentales respecto a la formacién y caracteristicas
personales. Estos son: la gestién de cambio, es decir, las ganas que tenga de cambiar, factor de
éxito mencionado anteriormente, también a la importancia de la practica de la metodologia,
gue haya desarrollado a lo largo de su vida como profesional y la teoria sobre los conocimientos
del sistema.

Por otro lado, hace un aporte muy interesante en relacién a los conocimientos de gestidn de los
recursos humanos y fundamentos de tipo psicolégicos, que esta persona debe tener. Destaca la
importancia de como tratar a las personas para lograr una éptima adquisicién de conocimientos.

“Tu imaginate que yo quiero operar a corazén abierto. Tengo muchas ganas de operar a
corazon abierto. Bueno, lei un tutorial de Youtube, y me he leido todo sobre operar a
corazon abierto. Tienes ganas, tienes la parte técnica. Me he ido a la biblioteca, me he
ido a clases de medicina, vale, lo tengo claro. Pero igual matas al paciente porque no
tienes la practica. Del mismo modo, si tu tienes ganas, y te pones a practicar, vas a matar
a mucha gente antes de tener la parte tedrica. Y si tienes la practica y tienes la parte
tedrica, pero no tienes las ganas de hacerlo tampoco va a ocurrir, éno? Esa persona que
quien va a hacer que eso cambie, tiene que tener esos tres elementos” (Entrevista N°3)

“Seria imprescindible que esa persona que haga gestionar ese cambio tuviera grandes
conocimientos, y quizds sea el cuarto elemento, habiamos dicho tres, de psicologia, de
la psicologia de las personas. Conocimiento de la psicologia de las personas” (Entrevista
N°3)

LA CONSTANCIA.

Por ultimo, el tercer entrevistado menciona la constancia como factor de éxito y actitud
fundamental a la hora de querer implementar el cambio. Saber que existen muchas barreras y
gue en algunos casos no podran ser derribadas. Pero en base al trabajo y a la perseverancia,
estos cambios irdn calando poco a poco en las personas.

“Y si me preguntas por la clave del éxito, también te digo una cosa: es constancia. (...) la
constancia, constancia. Somos mas pesados que la hostia, muy pesados, muy pesados.
Cuando mas se resiste, mas estamos, y mas vamos. Y no te apetecia ni ir, porque los
matarias, pero mas vas, y mas. La constancia es clave, muy clave cuando hay resistencia.
Y al final caen” (Entrevista N°3)
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6.4 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA IMPLEMENTACION.

CONOCER A LA EMPRESA.

En relacidon a la implementacién, los entrevistados nimero uno y tres coinciden en la
importancia de conocer el estado de la empresa sobre la cual se va a trabajar. Comprender sus
procesos, la situacidn en la que se encuentra, entender la gente que alli trabaja y sus
necesidades. Poder captar sus intereses y escuchar lo que tengan que decir. Este factor de éxito
es fundamental a la hora de lograr una buena implementacién, ya que todos los procesos son
diferentes, principalmente debido a las caracteristicas de las personas, que son quienes lo hacen
variar.

“Ahora mismo, es fundamental entender lo que pasa en la empresa. Tener una
entrevista con el equipo directivo y conocer la empresa, los procesos, los flujos, conocer
las personas que manejan la empresa a nivel intermedio” (Entrevista N°1)

“Depende de qué vayas a hacer, con quién lo vayas a hacer, y en qué momento lo vayas
a hacer. Los diferentes pasos los modificamos segin qué vayamos a hacer, y con quién
y cual es el estado de la empresa” (Entrevista N°3)

¢UNIVERSALIDAD O NO DE LAS BARRERAS?

Una valoracién importante acerca de estas barreras anteriormente mencionadas, surge a partir
de las reflexiones aportadas por los entrevistados uno, dos y tres, en relacién su universalidad.
Si bien uno de los obstaculos detectados estd directamente vinculado a las cuestiones culturales,
cabe destacar, que si se hace referencia a ciertos factores comunes, mds generales, donde
efectivamente se pueden encontrar aspectos universales. Caracteristicas del ser humano que
son las mismas en diferentes partes del mundo.

Asi, el primer entrevistado plantea la resistencia al cambio como un obstaculo comun. Quizas
pueda variar en sus particularidades segun el lugar en el que se desarrolle, pero en lineas
generales sucede con mayor o menor grado de intensidad.

También, el segundo entrevistado menciona el hecho de la comunicacién y el deseo de ser
escuchado, como necesidad universal, donde podra ser desarrollada bajo diferentes consignas
segun el lugar en donde se implemente. Pero se detecta esto como un punto en comun.

Por ultimo, el tercer entrevistado hace el aporte comentado anteriormente sobre las
particularidades de laimplantacidn de este sistema en diferentes partes del mundo, exponiendo
el caso de México y su dificultad, debido a la dimensidn de la distancia de poder que existe entre
los trabajadores y las jerarquias. Sin embargo, esto no se contradice con lo desarrollado aqui, ya
que hace la puntualizacidn que existen “grandes titulares” que es justamente a lo que se hace
referencia en este caso, que son barreras comunes y, por lo tanto, podrian ser extrapoladas.
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“Todas estas barreras, mira, esto pertenece al género humano en si mismo. Entonces,
yo siempre les digo lo mismo, acerca de cuando en Estados Unidos empezaron a
implantar el Lean Manufacturing los primeros afos en las fabricas de coches americanas.
Yo les digo: “évosotros os creéis que fue facil convencer a los operarios americanos que
tenian que implantar algo que venia de Japdn, y que les iba a ir mejor, y de repente iba
a aplicar? Pues no, fueron unas batallas sindicales de la empresa directiva a todos los
niveles: ni los directivos, ni los mandos intermedios, ni los trabajadores entendian esa
forma de trabajar. Y fue duro, y estamos hablando del sector del automdévil (...) Yo diria
qgue, en el mundo occidental, entendiendo por occidental Europa y toda América, no veo
diferencias. No conozco tanto cémo seria en paises drabes o la India, pero entiendo que
no tendria que haber mucha diferencia, que tendria que ser algo parecido, pero los casos
qgue conozco son de lo que es Europa o América y ahi no hay mucha diferencia. Y en
otros supongo que debe ser muy parecido” (Entrevista N°1)

“Siempre que hablamos de Lean, es una filosofia absolutamente universal. De hecho,
una de las primeras cosas que me decian es, si muy bien, pero esto en Noruega, en Paises
Bajos, pero aca en Espafia no lo vas a hacer nunca, por cdmo son los equipos. Es mentira,
es mentira, si hay algo universal es que el fontanero que tengo ahi sentado, el pintor
gue tengo ahi sentado, y el que lleva trabajos de albafiileria, muchas veces tienen cosas
que aportar y nosotros lo que estamos haciendo es escuchar. Todo el mundo quiere ser
escuchado” (Entrevista N°2)

“Que hay elementos comunes, claro, y el miedo al cambio eso esta en todos los paises.
Los tres elementos (las ganas, la intencion de generar ese cambio, la teoria y la practica)
han de estar si o si, y el cuarto con las personas, también, eso ha de estar. Pero cambia,
por ejemplo, conocer a las personas (...) Los problemas en México no tienen nada que
ver con los problemas simplemente en Espaiia, mads alld de los grandes titulares que
hablamos” (Entrevista N°3)
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7. ANALISIS COMPARATIVO

En este apartado se comparan los resultados del andlisis de las entrevistas realizadas a
profesionales en Espafia, con los resultados de trabajos previos descritos en el apartado N°5 de
este trabajo. Se busca identificar las coincidencias y las diferencias, para deducir futuras
conclusiones.

7.1 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA GERENCIA

Una primera coincidencia de factores tiene que ver con la barrera relacionada con el tiempo
necesario para ver los resultados de la implementacién y los desafios que conlleva enfrentar
dicho obstaculo. También se hace referencia a las expectativas generadas por los directivos,
debido a la necesidad de ver resultados de manera inmediata y el riesgo que esto implica a la
hora de continuar con el proceso.

Un segundo punto de coincidencia, es la importancia que tiene la actitud activa, entusiasta y
motivadora que tomen los directivos respecto a la nueva filosofia. La gerencia debe estar
involucrada en la implementacion y comprometida en las actividades de mejora continua.
También hay acuerdo en que, para lograr una exitosa implementacidn, es imprescindible la
voluntad y el respaldo de los directivos a la hora de invertir en innovacidn, ya que deben estar
dispuestos a destinar recursos econdémicos y tiempo.

En cuando a las diferencias encontradas en la comparativa, por una parte esta la falta de
incentivos que Bashir y otros (2015) plantean como barrera (ver en apartado N°5) y consideran
una ventaja para lograr la motivacién de los trabajadores al implementar la filosofia. Sin
embargo, no es mencionada por los entrevistados de este trabajo. Por otra parte, nuestros
participantes tampoco mencionaron barreras relacionadas con problemas de gestion como la
poca o mala informacidn sobre las necesidades de los clientes por parte de la gerencia, la falta
de gestidn participativa y mala coordinacién con los trabajadores o el uso inadecuado de los
recursos y la demora en la entrega de materiales (Shammas-Toma y otros (1998); Johansen y
Porter (2003); Olatunji (2008); Alinaitwe (2009)).
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7.2 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA EDUCACION, FORMACION Y
ENTENDIMIENTO DE LA FILOSOFIA

Tanto en nuestras entrevistas como en la literatura analizada se menciona como barrera
esencial la poca familiarizacion con los conceptos principales de Lean, la falta de formacion y de
informacidn sobre la filosofia. Las barreras educativas se plantean como una gran amenaza, asi
como la existencia de malentendidos por parte de los trabajadores en relacién a los
fundamentos tedricos o al uso de las herramientas.

Se reflexiona en ambos casos acerca de cémo la capacitacion y la formacién juegan un papel
crucial en la implementacién de la filosofia y como este conocimiento permite lograr una
comprension completa del sistema. También se subraya la importancia de involucrar al personal
en este proceso de aprendizaje para lograr un entendimiento del porqué hacen las cosas y qué
es lo que esta sucediendo.

Coinciden también en la idea de utilizar las instancias de formacién, como una excusa para
involucrar al personal y generar compromiso. Ademas, son un espacio de interaccion y discusion
entre todas las partes.

Otro punto de acuerdo y coincidencia tiene que ver con dificultad que supone adoptar la
filosofia, ya que no sélo implica la utilizacién de las herramientas y técnicas, sino que requiere,
ademas, una transformacion profunda del pensamiento y de la cultura.

Por ultimo, hay coincidencia en relacién a la importancia que adquiere la participacién de una
persona o equipo de personas, que sean los encargados del proceso de formacién e
implementacion, ya que estos serdn los encargados de llevar adelante todo el proceso y lograr
gran parte de la implicacién del equipo de trabajo.

En relacion a las diferencias, estudios previos sefialan el analfabetismo y analfabetismo
informatico, como barreras que dificultan la implementacién porque impiden la correcta
comunicacion de las partes (Green, 19992; Alarcén y otros, 2002; Johansen y Porter, 2003;
Jorgensen y otros, 2004; Olatunji, 2008; Abdullah y otros, 2009; Mossman 2009). Sin embargo,
las mismas no fueron detectadas como barreras por ninguno de los participantes de las
entrevistas.

Lo mismo sucede con la estrategia expuesta por Bashir (2015), sobre la simplificacion del
lenguaje de Lean Construction. Menciona la importancia de lograr instrucciones, directivas y
términos de facil comprension para los participantes.

Por ultimo, cabe destacar la apreciacion del entrevistado numero tres, que no encuentra puntos
en comun con la bibliografia de referencia, en relacién a la importancia que tiene la
incorporacién de la practica de la metodologia a la hora de una correcta implementacién, ya que
es en ese momento, donde realmente se hace efectiva la comprensién de los conceptos
adquiridos en la teoria (ver apartado N°5).
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7.3 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA CULTURA, LA ACTITUD DE LAS
PERSONAS Y EQUIPOS DE PERSONAS.

Existe coincidencia al encontrar la falta de compromiso como una barrera significativa para
lograr una éptima implementacion, ya que de ella depende gran parte del avance del sistema.

Una de las barreras en las que todos coincidieron, que es considerada, ademas, una de las mas
importantes a la hora de una correcta implementacién, tiene que ver con la resistencia al
cambio. Los factores mencionados como causantes o responsables de esta resistencia son
variados. Algunos ejemplos son: el miedo, la inseguridad, la incertidumbre frente a lo
desconocido, la falta de conocimiento del sistema, el perfil inmovilista de los trabajadores de la
construccion, la mentalidad de los profesionales del rubro, la comodidad y la dificultad de salir
de su “zona de confort”.

Otro obstdculo convergente es el problema que implica modificar la cultura de trabajo de los
empleados. Esta nueva filosofia implica cambios profundos que tienen que ver con los habitos y
costumbres adquiridas, los modos de trabajar y de pensar, y por lo tanto, se convierte en una
barrera dificil de sortear para lograr una exitosa implementacion. Para sortear esta barrera se
plantea como estrategia evitar una implementacion Unica y repentina, sino que esté asociada a
procesos que impliquen cambios paulatinos en las rutinas de los trabajadores, para llegar de
esta manera, en ultima instancia, al cambio cultural buscado.

Por otro lado, existe coincidencia en lo que refiere a entender a las diferencias culturales, como
una barrera fundamental a la hora de la implementacién de la filosofia y la importancia que
tiene el conocer las particularidades del contexto en el que se va a implementar.

Uno de los factores de éxito mds importantes para la implementacion, en los cuales hay
concurrencia de ideas, se refiere a la importancia de crear confianza y lograr una participacion
activa y el empoderamiento de los trabajadores. También, que las organizaciones involucren al
personal a lo largo del proceso. Por otro lado, se subraya la relevancia de hacerles entender que
el sistema beneficia a todos, para lograr la motivacion e impulsar el cambio. Es vital lograr la
participacién de todos los implicados en el proceso y alentarlos a expresar sus puntos de vista.
Esto ultimo tiene que ver con otro factor de éxito relacionado con la importancia de tomar
decisiones en equipo. Esto es fundamental para resolver problemas que surjan y encontrar una
solucidn conjunta.

Otro de los puntos que se encuentra en todos los casos, tiene relacion con la actitud que toman
las personas frente al cambio. Este es uno de los principales factores que afecta la
implementaciéon de Lean en la construccion. Que estén dispuestos a conocer algo nuevo, es uno
de los factores decisivos para lograr una implementacion exitosa.

A pesar de los obstaculos y los inconvenientes que implica el proceso, también existe
coincidencia en aseverar que la constancia constituye uno de los factores de éxito
imprescindible a la hora de convertir una organizacién en Lean. Para cambiar la cultura de
trabajo, hay que tener gran persistencia y de esta manera lograr poco a poco calar la filosofia en
las personas.
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Por ultimo, también tienen puntos en comun a la hora de destacar la importancia que tienen las
personas o equipos de personas que estaran a cargo de la implantacidn, para lograr una exitosa
implementaciéon y generar el cambio de manera eficiente. Se mencionan caracteristicas
comunes que deben poseer estas personas, ademds de hacer alusiéon a su formacién y
experiencia.

Hay algunas barreras especificas a las que hace referencia Cano y otros (2015) en su
investigacion que son: la dificultad de disponer personas con conocimientos del sistema, la
pobreza y la informalidad de la industria local, que no coinciden con ninguna de las situaciones
planteadas por los entrevistados.

Una barrera particular mencionada por los entrevistados dos y cuatro, que no encuentran
coincidencia con la bibliografia de referencia, tiene que ver con las reuniones de coordinacion
de equipo. Una buena gestion del tiempo de las mismas es fundamental, ya que en caso que se
vuelvan muy largas en duracidon, fomentaria la no concurrencia, ademas de incentivar la
desmotivacidon y sentimiento de pérdida de tiempo.

En relacidn a la implementacidn, el entrevistado nimero uno y el nimero tres, hacen referencia
a la importancia de conocer el estado de la empresa sobre la cual se va a trabajar, como un
factor de éxito. Comprender sus procesos internos, conocer las personas que alli trabajan y sus
necesidades cobran gran valor a la hora de llegar a un diagndstico acertado sobre lo que
necesitan y cudl serd la mejor manera de implantacion de la filosofia. Esto no es mencionado de
manera tan directa en los estudios anteriores, pero si puntualizado en ocasiones vinculado a
otros temas.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES

El objetivo principal de este trabajo es conocer qué barreras vinculadas a las personas impiden
o limitan la correcta implementacion de la filosofia Lean en la construccidn; asi como conocer
los factores de éxito, y las posibles estrategias a seguir para evitar dichas barreras, o mitigar su
aparicidn, y para fortalecer los factores de éxito.

Los sub-objetivos que se han definido ayudan a contextualizar y a obtener la informacion
necesaria para lograr el objetivo principal. Implican la revisién de estudios y experiencias
internacionales sobre barreras, factores de éxito y estrategias a seguir, vinculados a las
personas, que influyen en la implantacidn de Lean en la construccién, asi como, la recopilacion
de informacidon mediante entrevistas a profesionales vinculados a la temdatica en Espaia. De la
comparacion de los resultados obtenidos en las entrevistas con las referencias internacionales
se extraen las conclusiones.

En relacidn a los objetivos de investigaciéon planteados, gracias al estudio minucioso de las
entrevistas a los profesionales y a la exploracién de las experiencias y estudios realizados en
otros paises, se detectan una serie de factores positivos y negativos, que permiten deducir las
siguientes conclusiones:

- Serevela que la mayoria de los factores identificados en la literatura exploratoria estan
relacionados con las experiencias que se vienen desarrollando en Espafia.

- En relacién a la gerencia, la barrera relacionada con el tiempo necesario para ver los
resultados de la implementacidn, las expectativas generadas por los directivos a partir
del sistema, la actitud, el apoyo y el compromiso de la alta gerencia en la
implementacién, son factores en los cuales se ha encontrado coincidencia.

- Respecto a la educacién, formacidon y entendimiento de la filosofia, la poca
familiarizacidn y la falta de formacién e informacidn sobre los conceptos principales de
la filosofia, la dificultad de adoptar los principios debido a la profunda transformacion
del pensamiento y la cultura que requiere, y el papel fundamental que tiene la
capacitacidn y las instancias de formacién, son factores encontrados en la literatura y
en las entrevistas realizadas.

- Vinculado a la cultura y a la actitud de personas y equipos, la falta de compromiso por
parte de los trabajadores, la resistencia al cambio, la dificultad de modificar la cultura
de trabajo, las diferencias culturales, la importancia de crear confianza vy
empoderamiento del sistema, la actitud frente al cambio de los trabajadores, la
constancia, y el rol fundamental que juegan las personas a cargo de la implementacién,
ademads de ser mencionadas por publicaciones internacionales, también son reportadas
por los entrevistados espafioles.
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- Sin embargo, se distinguen algunos factores identificados por los entrevistados que no
se encontraban en la lista recopilada en la literatura. Es el caso de: la importancia de la
incorporacién de la practica de la metodologia a la hora de la implementacidn, la
dificultad que presentan las reuniones de equipo cuando su duracidon es muy larga y la
relevancia de conocer el estado de la empresa sobre la cual se trabajara.

- Por dultimo, existen algunos factores detectados en la literatura que no fueron
mencionados de manera especifica por ninguno de los entrevistados como por ejemplo:
la falta de incentivos y los problemas de gestién de parte de la gerencia, el analfabetismo
y analfabetismo informatico, la simplificacion del lenguaje de Lean Construction, la
dificultad de disponer personas con conocimientos del sistema, la pobreza y la
informalidad de la industria.

Como se puede apreciar, existe una amplia coincidencia en relacion a los factores principales.
En los casos que no, es porque estan relacionados con caracteristicas locales de quienes lo
sefialaron, tanto en los casos de las investigaciones de referencia, como en los planteados en las
entrevistas.

Respecto a la metodologia de investigacion utilizada, se confirma el acierto de la aplicacion del
método cualitativo, y en particular, la entrevista semi-estructurada, ya que permitié obtener
respuestas amplias y enriquecedoras. Con referencia a los consultores, se observé un amplio
conocimiento no sélo de las potenciales herramientas de aplicacidn, sino en relacion a las ideas
y conceptos fundamentales de la filosofia Lean, detectando un interés particular sobre este
nuevo sistema.

Se ha demostrado que la aplicacién del sistema Lean recoge una amplia satisfaccién en cuanto
a los resultados obtenidos en la practica. Ademas se ponen de manifiesto los cambios que esta
implementacion genera en las metodologias y gestidén de trabajo desarrolladas. En la mayoria
de los casos, la herramienta con la que se comienza la implementacién de Lean Construction es
Last Planner System, considerada una de las principales del sistema. Sin embargo, los resultados
son optimistas en cuanto a la continuidad de aplicacion de nuevas herramientas.

Uno de los problemas detectados al comienzo del estudio hacia referencia a la escasa literatura
sobre estudios e investigaciones vinculados al contenido desarrollado, en idioma castellano. Se
pretende que este trabajo contribuya de alguna manera en relacion a este punto, ademas de
dar luz a futuras investigaciones que permitan profundizar en el tema.

Este trabajo pretende, de igual manera, ayudar o al menos dar informacién a quienes deseen
implementar esta filosofia, brinddndoles algunas consideraciones a tomar en cuenta para el
correcto desarrollo de la implementacién y para comprender algunos factores que tienen que
ver con las personas.
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El papel que juega la educacidon en relacidon a un mayor desarrollo de la filosofia es fundamental
y parece ser uno de los puntos a mejorar. El compromiso de las instituciones de alinearse con el
sistema, puede abrir un amplio desarrollo de investigacién, ademds de colaborar con un mayor
conocimiento sobre el tema. Con respecto a esto, se destaca el rol fundamental que ha jugado
la Universidad Politécnica de Valencia, a través de la incorporacidn de esta tematica dentro de
algunos de sus grados y masteres.

Los resultados de este trabajo estan basados en un reducido numero de relatos que
proporcionan una vision parcial sobre el tema desarrollado, siendo ésta quizds una las
principales limitaciones. Sin embargo, el objetivo buscado es tener una primera aproximacion
sobre cdmo se viene desarrollando esta tematica en Espafia. No se pretende generalizar ni
universalizar lo hallado en este trabajo de investigacion, sino mads bien lo que se busca es
profundizar en la experiencia de cada caso en particular, para poder extraer informacion
significativa.

Contar con las experiencias de los dos implementadores fue un factor fundamental para
incorporar mayor informacidn y enriquecer el trabajo, ya que cada uno disponia de datos sobre
lo que estd sucediendo en muchas empresas. Hay que tener en cuenta que ellos son algunos de
los principales contactos y referentes para implementar la filosofia aqui en Espafia, y que
ademas son pioneros. Debido al reciente desarrollo de esta filosofia, existe una gran dificultad
para encontrar profesionales que desempefien sus tareas en este campo.

El hecho de que los profesionales que participan en la implementacidon Lean, desarrollen sus
actividades en diferentes partes del mundo, es decir, que tengan experiencia internacional,
brinda una visién mas global sobre como trabajar en la filosofia. Su experiencia ofrece un
panorama mads completo sobre diferentes formas de implementacién.

Se puede concluir que existen, en relacidén a estos factores, universalidades. Es decir que hay
caracteristicas o necesidades en las personas que son similares en diferentes contextos. Sin
embargo, no sucede lo mismo con la manera de implementarlo, ya que existen barreras de tipo
cultural que hacen que la implementacién en cada lugar deba ajustarse a las demandas y
caracteristicas de quienes participan en el proceso, asi como también, a las realidades concretas
y condiciones particulares de cada lugar en donde va a desarrollarse.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Debido a que este trabajo se enfoca en la identificacidon de estos aspectos de manera preliminar,
con la ayuda de algunos casos de estudio, se puede profundizar a través de la realizacién de un
nimero mayor de entrevistas que permitan una mejor generalizacion de los resultados,
permitiendo esto, ademads, la posibilidad de plantear de un estudio de tipo cuantitativo.

La formulacién de dos estudios, a partir del desarrollado en este trabajo, donde se recoja la
informacidn por separado de los dos perfiles seleccionados permitiria detectar posibles
diferencias en cuanto a sus experiencias, asi como también, profundizar temas en concreto con
cada tipo de entrevistado.

Si se quiere profundizar adn mas, se puede recoger informacion, a través de entrevistas o los
métodos que se consideren apropiados, a otros agentes que participan del proceso. Es decir,
ampliar los perfiles y recabar informacién de todos los actores del sistema, desde gerentes de
empresas, hasta los que trabajan a pie de obra.

Analizar el peso que tiene cada uno de los factores en relacion a los demas, ayudara a detectar
la importancia de unos con respecto a los otros.

REFLEXIONES PERSONALES

A modo personal existen ciertos objetivos buscados a partir de este trabajo. Tras el
conocimiento de la filosofia Lean Construction a partir del curso brindado en el Mdaster en
Gestidn en la Edificacidn, surge un interés especial por esta tematica, encontrando en el TFM
una excusa para poder seguir desarrollandola y profundizando.

A partir de los conocimientos adquiridos en este trabajo, pretendo continuar profundizando mi
aprendizaje sobre el tema, ademds de desarrollarme profesionalmente en Uruguay, mi pais, ya
que esta filosofia no se ha implementado aun.
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ANEXOS

ENTREVISTA N°1

éQué edad tienes?
44

Perfecto. ¢ Cuales fueron tus estudios realizados?

Mis estudios fueron Arquitectura Técnica, y luego hice el Master en Gestion de la Edificacidon en
la misma Universidad Politécnica. Y luego en la misma Universidad Politécnica de Valencia, hice
una especie de posgrado o curso especialista universitario, se llama, en Lean Manufacturing, en
la Escuela de Organizacién Industrial. Luego, asi que tenga que ver con Lean, un certificado por
la Universidad Politécnica, en Lean Six Sigma, y también otro master en programacion Neuro
linguistica.

é¢Todo aqui en Espaiia?
Todo aqui en Espania.

Con respecto a tu trayectoria profesional, {Cuales han sido desde tus comienzos como
profesional, hasta el dia de hoy, los trabajos que has realizado? Y ¢En qué organizaciones ha
participado?

Pues mira, desde el afio 1997, que terminé, hasta hoy en dia, contindo siendo Arquitecto
Técnico, lo que pasa que dejé de ejercer mas o menos, alrededor del 2009 - 2010, y en ese
periodo me ocupé como freelance, siempre como free lance, menos el primer afio, en una
empresa de prefabricados industriales de hormigén armado y pretensado, el resto de afios como
freelance en areas de diseio, de direccién de obra, de control de calidad, de seguridad, de temas
en tasaciones inmobiliarias.

Todo en empresas en las que tu eras empleado.

No, no, todo como trabajador auténomo, como freelance, siempre como freelance, menos el
primer afio que estuve en la empresa de prefabricados de hormigdn. Y practicamente han sido
trabajos como free lance en todas las areas de la construccion, practicamente se puede decir, si
no todas, casi casi todas.

éQué implica el trabajo como freelance? Ellos, écomo accedian a ti?
Pues ¢hablamos de la parte de arquitectura técnica o de Lean a partir de 2008? Hay una etapa
de arquitectura técnica y otra etapa de Lean.

Mejor de Lean, si.

A partir de 2008, ya empiezo a hacer todo lo que he podido estudiar que tenga que ver con Lean,
de formacion, aqui en Espafia y en el extranjero. Y desde 2011, ya me dedico a tiempo completo
a Lean, Lean en general, no sélo construccion.

Un poco vinculado a eso, ¢En qué consiste tu trabajo actual?
Eso, muy bien. Mi trabajo actual consiste en ser formador, consultor, divulgador y
conferenciante de la filosofia Lean.
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éTu tienes una empresa? étrabajas sélo?
Si, soy trabajador auténomo, freelance, y estoy conectado a una red de profesionales y
empresas que trabajamos en red.

éNo es que tu tengas empleados?
No, digamos que nos organizamos en red, trabajamos en red.

Bien, ¢Tu trabajas con empresas constructoras?, en caso que si, ¢COmo es que recurren a ti?,
¢COmo es la dinamica, por decirle de alguna manera?

Bueno, es muy variado. Porque he trabajado con empresas de arquitectura, de ingenieria, de
construccién, de promocién, un poco de todo. ¢Y como llegan a mi? Pues, a través de redes
sociales, sobre todo, a través de eventos en los que participo o recomendaciones, pero sobre
todo eventos en los que participo, recomendaciones y redes sociales, esas serian las tres
fuentes. Y acciones concretas de marketing.

Bueno, ahora yendo al tema de Lean, ¢{Como y cuando fue tu primer contacto con el
concepto?, éDénde fue la primera vez que escuchaste sobre Lean?

Fue en el Master en Gestion de la Edificacidon, del curso si no recuerdo mal era 2008 - 2009, que
era la segunda edicién del Master.

¢Fue en una materia?

No, no, no era una materia todavia, era una asignatura, que fue la asignatura de José Luis Ponz,
gue él nos introdujo el concepto, y nos dio bibliografia a leer. Pero ni siquiera era un tema en
una asignatura, fue un comentario, un dia, dentro de una asignatura. En el curso de 2008 -2009,
no habia absolutamente nada.

Es decir que hace menos de 10 ainos que estds abocado a esto.
Si, 100 por cien.

éQué fue lo que mas intereso o llamé la atencion del concepto que escuchaste?
La pregunta me la hice en algin momento dado entre 2006 y 2007, en una obra de bastante
volumen que llevaba entonces, por el caos en el que estaba en esa obra.

éQué rol desempefiabas en esa obra?

Era director de la ejecucién material. Y ahi es que no tenia recursos para hacerlo de otra manera
y pensé que tendria que haber algo mejor, pero tampoco encontraba esa manera, por eso hice
el master.

Es decir, inicialmente hubo algo en base a tu trabajo que disparé una necesidad, y justo,
escuchaste el concepto de Lean.

Claro, primero vine a hacer este Master en Gestion de la Edificacion a ver si me abria un poco,
si me daba un poco de luz en la gestidn, y ahi surgid este concepto.

¢En qué momento y como fue que decidiste dedicarte a esto?

Bueno, yo lei todos los trabajos que habian publicado los académicos principales, los que ya
conocemos todos: Koskela, Glenn Ballard, Fernando Alarcén y otros, muchos académicos,
articulos y tesis. Pero bueno, claro leyendo esto sin haber visto nada, es un poco dificil entender.
Entonces fue a través del Lean Manufacturing que empecé a comprenderlo, porque ahi si que
hay mds experiencia en Espafia. De hecho, en Espafia hay bastante experiencia en Lean
Manufacturing.
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O sea que ni siquiera estabas especializado en construccidn, era mas genérico.

Si, si, si. Y entonces, pues empecé a hacer unos talleres de practicas con temas Lean, en
empresas. Y luego, ya di el salto y de aplicarlo e implementarlo, y fue que empecé con el sector
industrial. Y ahi fui aprendiendo.

Ah. ¢(Empezaste tu practica de Lean en el sector industrial, para después volcar ese
conocimiento en la construccion?

Si, para después ya cuando el sector de la construccién estuviera un poco mas maduro para eso,
aplicarlo. Bueno, era en paralelo, pero el sector de la construccidon en esos afios las empresas
hacian por sobrevivir.

Claro, justo coincidio con la crisis.
Eso, coincidié con una crisis inmobiliaria y hacian para sobrevivir y con eso tenian bastante, éno?

Fue un momento particular.
Si. Entonces claro, para contratar cosas de Lean Construction no estaban, pero si empecé a dar
charlas, cursos, conferencias.

Primero, vinculado al tema de formacion de gente.

Si, claro, claro. Y entonces ahi el tema empezd a calar poco a poco, se empezé a absorber por
parte de muchas empresas. Y bueno, se empezé a conocer mas. Ese fue un poco el origen, ver
los resultados a nivel de industrias manufactureras, y ver que se estaba aplicando en otras
industrias. Y bueno, mis viajes a Chile, a California y al Reino Unido, también. Fueron un antes y
un después.

¢Ahi fue de formacidn o de practica?

Bueno, ahi fue un poco de todo. Fue el contacto con expertos de la Universidad. En algunos sitios
pude ver algunas cosas, en otros menos, pero si que fue el contacto con gente que trabajaba
todo el dia en esto. Y eso también fue una forma de decir, bueno, pues aqui lo estan haciendo
asi, y funciona ¢ por qué no empezarlo a hacer en Espafia?

En base a tu experiencia, é¢Cuales son los conceptos y fundamentos de la filosofia Lean en la
construccion que inicialmente captan mas la atencidon a los clientes? ¢Qué es lo que
inicialmente a los clientes les llama mas la atencidn, y por lo que te van a buscar?

Pues normalmente, cada empresa es un mundo. Cada empresa tiene el dolor en un sitio. Pero
mas o menos los problemas vienen a ser muy parecidos entre unas empresas y otras. Por
ejemplo, se podria resumir en una falta de organizacion en general, como que las cosas no salen
bien a la primera. Como que se pierde mucho tiempo y se repiten. Si estamos en el area de
disefo, se repiten en el proyecto muchas veces, con muchos cambios, y una obra que habias
facturado a 100 euros, acaba siendo a 25, por el hecho de repetir y re hacer. En construccion lo
mismo, una obra que habias facturado 25, te acaba saliendo 15. Las entregas fuera de plazos, y
la falta de coordinacion. Esos son problemas tipicos que la gente quiere resolver.

Claro, ellos escuchan sobre Lean en algun lado y detectan que hay problemas en la empresa
que esto podria solucionarles o ayudarles, ¢Por eso acuden a ti?

Claro, claro. Normalmente han tenido que oir hablar de Lean en algun sitio, pues, si alguna
empresa quiere mejorar, o un técnico, o un empresario o directivo quieren mejorar en su
empresa ciertas cosas, y empiezan a buscar, dentro de lo que encuentran van a parar a Lean.
Leen cosas, preguntan, van a algun evento a un congreso, a una charla.
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De alguna manera les tiene que llegar el concepto.
Si, aun no esta tan generalizado como para que: “no mira, se me ha roto el grifo voy a llamar al
fontanero”. No, no funciona asi todavia. Pero, ya llegara el momento.

Si, si, exacto. Bueno, ahora hablando de aqui en Espafa. Segun tu criterio: ¢{Cuales son las
barreras u obstaculos que mas influyen a la hora de implementar la filosofia de Lean en la
construccion? En general.

En general, parece que hay bastante unanimidad en el problema. Te lo digo en primera persona,
falla una de dos, o bien, el equipo directivo no estd convencido, o alguno de los socios no esta
convencido. Entonces, puede ser que: o no estén interesados, o que un socio esté interesado y
otro no. O que dos directivos estén interesados y los otros no. Entonces si no hay unanimidad
ahi, es complicado y a partir de ahi, puede fallar. A partir de ahi, falla todo. La involucracidn.
Luego, es posible que decidan que si, que vamos para adelante, pero no se involucren y confien
100% en que los empleados por si mismos vayan a implantar Lean, cuando eso si va a pasar
normalmente.

A veces la resistencia al cambio puede venir por abajo. Aunque también, puede suceder, que
estén convencidos por arriba y por abajo, y el problema venga por el medio, por los mandos
intermedios que no se lo creen, y los mandos intermedios son los dinamizadores. Entonces,
dando por supuesto que el equipo directivo ya estd convencido, a los trabajadores, con el
tiempo, si lo haces bien, mas o menos los puedes terminar integrando. Pero el mando
intermedio, que en este caso serian los encargados y jefes de obra, o los directores técnicos, son
los que tienen que tirar del carro una vez que el equipo directivo estd convencido. Entonces esa
es una de las principales barreras.

Luego otra ha sido, hasta ahora, esto poco a poco ird cambiando: la falta de formacién y de
informacidn. La gente no sabe dénde buscar formacidn e informacién. Ahora hay cosas, porque
ya empezamos en 2009, pues, estamos sacando cursos distintos, yo saco los mios y otros sacan
los suyos, pero ya ahi, tienes 4 0 5 opciones para elegir gente que te puede ensefiar. Pero hace
unos afios no tenias ninguno. Entonces esa era una barrera, la falta de conocimiento.

Y de la misma manera: ¢Cudles serian los factores que garantizan una mejor implementacion
de Lean en la construccion?

Que el equipo directivo esté convencido, y que sea capaz de alinear al resto, desde los mandos
intermedios, y de ahi para abajo. Eso como factor de éxito, sobre todo. Bueno, hoy en dia
basicamente eso.

Con respecto a eso: ¢Qué incidencia consideras que tiene el factor humano en relacién a estos
factores anteriormente mencionados?

Bueno, el factor humano influye al 99 %, por no decir el 100%. Es la base fundamental de todo.
Porque no son conceptos dificiles, ciencias de cohetes como dicen los norteamericanos. Son
cosas de sentido comun, éno? A ver, luego no es tan facil implantarlo, depende, no es lo mismo
implantar un 5s o un Last Planner System, que implantar un verdadero sistema “Pull” o un “Takt
time”, o conceptos mas complicados. Pero en principio, si empezamos con lo bdsico, son cosas
gue mafiana puedes implantar ti con muy pocos recursos.

Ahora yendo a las personas. ¢Hacen algo en particular para facilitar la comprension de la
filosofia y para implementarla?
éLo que hacemos en una empresa cuando vamos a trabajar?
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Si. Si hacen algo para facilitar la comprension.

Bueno, aqui también hemos evolucionado y aprendido de los errores. Esta pregunta hecha
ahora, pues tiene respuesta. Hace unos 6, 7 u 8 afios, pues no sé. Estamos aun aprendiendo, y
probando en base a ensayo y error, ver qué funcionabay qué no. Y ahora, ya habiendo aprendido
de los errores, todavia con mucho que mejorar, por supuesto. Ahora mismo, es fundamental
entender lo que pasa en la empresa. Tener una entrevista con el equipo directivo y conocer la
empresa, los procesos, los flujos, conocer las personas que manejan la empresa a nivel
intermedio. Y bueno, hacer alguna sesién dinamizadora para integrar el equipo, eso antes de
empezar. Ver si estan formados o si no estan formados. Si necesitan un poco de formacidn, hacer
un algun taller, como se dijo ayer en el Congreso de Barcelona, a través de un workshop con el
equipo de mandos intermedios y equipo directivo. Crear el ambiente y la involucracién de la
gente para arrancar. Otra cosa es que la empresa ya esté formada, pero esto en construccién,
aun es un poco raro.

Con respecto a eso, ¢Consideras que se podria hacer algo mas que actualmente no se esté
haciendo para mejorar la implementacién del sistema y la comprensiéon por parte de las
personas al momento de llevarlo a cabo?

¢En general?

No, en relaciéon a las personas. Cosas que crees que se podrian hacer, y podrian ser
beneficiosas para que se reciba mejor la filosofia. Que se pueda implementar, pero no se esta
haciendo.

Vale, pero no hablamos en general del sector, si no en una empresa en concreto.

En una empresa en concreto no, si no mas en general.
Vale. En general, general, general, para cosas que se podrian hacer es lo que se hizo ayer, en el
congreso de ayer, en que van otras empresas a suponer cosas de éxito. Eso muy en general.

Bien, eso puede ser, si. Pero, por ejemplo: Viene un cliente, y tu crees que hay ciertas cosas
que, si las aplicaras desde un principio, facilitarian el proceso. Es decir, que en base a
experiencias anteriores te haya dado resultado hacerlas antes de empezar. Como ser: un curso
de formacion a todos. Entonces, en un caso hipotético ideal, si vos pudieras poner unas
condiciones previas, ¢ Cuales serian?

Pues, si pudiéramos poner esas condiciones que tu dices. Voy a separar entre si es un proyecto,
0 es una empresa. Si es una empresa ya lo he explicado. Primero seria tener esa reunién con el
equipo directivo. Luego, que ellos asistan a la formacién junto con los mandos intermedios y
empleados, eso para empezar. Que participen ellos en todos, y que no caigan en el error de
pensar que viene una persona de fuera que forma a la gente, hace un poquito de implantacion
al principio, y esto saldra sélo, porque la apuesta final cuesta mucho.

Acabar contratando a alguien, mas tarde o mas pronto, o formar alguien interno que es un poco
mejor. Una de dos, o contratas a alguien que ya sepa, que es mas caro, o formas a alguien y le
das el recurso del tiempo, para que pueda dedicarse a esto. Eso seria lo ideal, el que una persona
destine 4 horas al dia para esto, cuando no te digo, ya tiempo completo.

Y a nivel de proyecto, pues seria, que en la etapa mdas temprana posible se tuvieran los datos del
proyecto, los contratistas y subcontratistas. Esto claro, es un ideal, porque lo demanda todo el
mundo que va a empezar un proyecto nuevo Lean, si no se tiene claro la implicacién del
promotory del disefiador que es dénde estdn las principales restricciones. Pero al mismo tiempo
decimos también que empezar, hay que empezar cuanto antes, aunque no tengas los ideales, si
no empezaras nunca.
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éPor qué crees entonces que actualmente no esta desarrollando?

Pues, lo van viendo, y una vez que han accedido a hacerlo, el siguiente paso es darse cuenta que
necesitan dedicar tiempo. Y que ese tiempo que van a dedicar lo van a recuperar, es una cuestion
de fe, también, éno? En base a la prdctica, ellos se van dando cuenta que esto necesita recursos
adicionales y que esos recursos adicionales van repercutiendo dentro de la organizacion.
Entonces, al final es una decisién que toman en el momento en que se dan cuenta.

Al principio lo ven como una decision a ciegas, y después que ven que funciona realmente, es
cuando estan dispuestos.

Claro, tienen que ver resultados, entonces cuando empiezan a ver resultados es mas facil
empezar a pedirle cosas y a hacer mas, avanzar un pasito mds, al siguiente nivel.

Basandote en tu experiencia profesional: ¢ Cudles serian los factores en relacion a las personas,
que garantizan una mejor implementacion de la filosofia Lean en la construccion? Es decir, los
factores de éxito.

Vale. Bueno, para no repetir lo mismo. Yo lo que estoy ahora es predicando un poco, ijajaja! La
gente, las empresas, los directivos de hoy en dia piensan (bueno los de hoy en dia y los de antes),
que vas a dar una charla de cambio cultural y automaticamente las personas van a cambiar de
actitud, perdona, van a cambiar su comportamiento y luego van a cambiar su actitud y su forma
de hacer las cosas. Esto, digamos que no va a pasar. Esto es al revés, como casi todo en Lean.
Primero, has de crear unas rutinas alineadas con Lean. Una rutina puede ser, si cogemos Last
Planner System, que es una herramienta, pues, la reuniéon semanal, équé es una rutina? Una
semana, otra semana, otra semana, haciendo cuatro cosas, lo mismo, repetirlo, pam, pam, pam.
Y a la que llevas dos, tres, o cuatro meses haciendo eso, la gente empieza a cambiar el
comportamiento, y hace otras cosas que no hacia antes. Y a partir de ahi, empiezan a haber
resultados. Y el siguiente paso, el tercero y ultimo, es que ya han cambiado la cultura. Pero es lo
ultimo. El cambio de la cultura es lo ultimo. Claro, empezando por las rutinas, por las rutinas
diarias, que pueden ser de mejora continua, puede ser de 5s, pueden ser de reuniones diarias
de produccidn, pueden ser de reuniones semanales de Last Planner System. Todas esas son
rutinas que ayudan a cambiar la cultura.

Y de la misma manera: ¢ Cudles serian las barreras u obstaculos en relacién a las personas que
impiden o dificultan la implementacion de la filosofia Lean en la construccion?

Por ejemplo, que empieces a hacer una implementacién de Last Planner System, y a las cuatro
semanas, veas que te estd fallando la direccién facultativa, que es un arquitecto y un disefador
normalmente, y el promotor. Tu planificas con muchas ganas, resuelves problemas y te
anticipas, pero ves que llega el dia dado, van los trabajadores a la obra, pero no te han resuelto,
no se ha implicado la direccién facultativa ni arquitectos, ni basicamente disefiadores éno?
Ademas, el promotor no te ha liberado las restricciones y esto lo incumple sistematicamente.
Entonces el sistema se viene abajo. Como personas eso les quema mucho, y eso es un punto de
abandono. éNo sé si responde a la pregunta?

Si, a ver si entendi. Los compromisos en los que quedaron en las reuniones, no los cumplen
semana tras semana, no se liberan las restricciones.

Claro, pero mas que nada: los que estan, normalmente estan comprometidos. Pero a veces, una
de las partes no se lo han creido del todo y han dejado de asistir (que normalmente suele ser
uno de estos dos o por parte del promotor). Puede haber un caso puntual de algun
subcontratista, pero no es el caso. Es mas facil de solucionar que si es del disefiador o si es del
promotor.
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Un poco lo que se hablaba. No estan del todo comprometidos, entonces, si los que deberian
de controlar no estan comprometidos, es muy dificil que quienes lo vayan a ejecutar lo hagan.
Exacto. La resistencia al cambio es una barrera fundamental. Por parte en general de todos, pero
bueno ahi estd el que ejerce el liderazgo para que esto vaya cambiando.

éPor qué crees que sucede, por miedo? ¢Porque no les gusta que les den 6rdenes?

Mira, tu lo has dicho, los miedos de la gente al cambio. Es la inseguridad. Eso, por ejemplo,
Toyota lo esta trabajando mucho desde hace anos en la autoconfianza de sus trabajadores, que
tengan seguridad. Entonces la gente tiene inseguridades y tienen miedos e inquietudes. Se
ponen a la defensiva, pero detrads de todo lo que hay es miedo.

El desconocimiento, ¢ puede ser también?
Si claro, y esa falta de conocimiento también conlleva al miedo, a perder su status, a perder
dentro de la empresa sus privilegios, a no saber lo que pasara, en qué me afectara esto.

Si, sacarlo de su “zona de confort”. Vienen trabajando de una forma, y viene alguien y les dice:
“No, vamos a hacerlo de esta otra forma”.

Exactamente, entonces esa inseguridad hace que prefieran quedarse en su zona de confort. Eso
es fundamental.

éQué estrategias consideras que podrian ser beneficiosas para sortear estos obstaculos
mencionados?

Si, te lo digo con un ejemplo: si implantas unas 5s, o Last Planner System, pues al principio,
siempre hay un porcentaje que estd a favor y que tira del carro, otros que estdn a la expectativa,
y otro grupo pequefiito, que no se lo cree. Entonces, es ir arrastrando a los que estan medio —
medio, y al final, poco a poco, arrastrando a todos. Entonces eso hace que, con el paso del
tiempo, con esas rutinas que hemos dicho y viendo resultados, la gente termine involucrandose.
Puede pasar que empieces en una obra y falla, esto ha pasado. Pero no falla por el sistema, falla
porque concretamente, en ese proyecto, pues, se ha enfocado mal, o alguna de las partes ha
dinamitado todo el proceso de transformacion Lean y ha volado todo por los aires. Pero, el
entrar en esas reuniones diarias o semanales, de 5s, o de Last Planner System, o de Kaizen, todo
eso hace que poco a poco se vaya generando confianza, y uno pierda el miedo, y asi, llega un
momento en que cogen confianza.

&Y la formacion también?

Y la formacidn, cuanto mds formado estds, es mejor. La formacidon es fundamental, es
fundamental. Mira, esto me ha pasado, no en la construccion porque lleva menos anos y todavia
este caso no se pudo dar, faltan aun afios para que esta anécdota se pudiera contar desde el
punto de vista de la construccion. En el sector aeronautico, que tengo mas afios de experiencia,
si que se ha dado. Se esta dando la experiencia, que estoy formando ingenieros y jefes de planta,
de conceptos Lean que ya estaban implantando desde hace ocho o diez afios. Entonces, claro,
dicen: “ostras, esto me lo tenian que haber contado desde hace cinco afios, o hace diez” “Llevo
haciendo esto, pero no entendia, o no sabia por qué”. La gente necesita perder ese miedo, y
saber por qué va a hacer eso. Estas formaciones en el momento apropiado hacen que: “jah, vale
ya sé por qué!” Si no, es un papel mas para rellenar, una ocurrencia de tu jefe. Entonces la
formacién hace que: “ah, vale, ahora ya sé por qué hace mas de diez aifos haciendo esto”. Me
lo han dicho asi de veces. En la construccién aln no, porque para que eso pase falta un recorrido
de unos 10 afos. Faltan 10 afios para que alguien diga: hace 10 afios estoy implantando Leany
no me han formado. Bueno, perdona, es que en Espafia hace dos afios que se estd implantando
Lean, entonces...
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De esas barreras u obstaculos, ¢ Consideras que aplican sélo para el caso de Espafia, o podrias
decir que estas experiencias son de mas de tipo “universal”?

Todas estas barreras, mira, esto pertenece al género humano en si mismo. Entonces, yo siempre
les digo lo mismo, acerca de cuando en Estados Unidos empezaron a implantar el Lean
Manufacturing los primeros afios en las fabricas de coches americanas. Yo les digo: “évosotros
os creéis que fue facil convencer a los operarios americanos que tenian que implantar algo que
venia de Japdn, y que les iba a ir mejor, y de repente iba a aplicar? Pues no, fueron unas batallas
sindicales de la empresa directiva a todos los niveles: ni los directivos, ni los mandos
intermedios, ni los trabajadores entendian esa forma de trabajar. Y fue duro, y estamos
hablando del sector del automdvil. Porque la gente ahora se cree que en el sector del automovil
fue facil, claro, porque tiene 25 afios o mas haciendo esto. Pero es que en el sector del automovil
fue exactamente igual de dificil que en la construccion, pero hace 25 afios. Sélo que el sector de
la construccién es mas tradicional, igual que el sector servicios, y ha tardado 25 afios (vamos a
poner en Espafia) en empezar a aplicarse. Pero una vez que se conocen y vencen esos miedos, y
se tienen experiencias, el periodo de transicidn va a ser similar. Y esto va a ser universal a todo.
Incluso a Japén.

Entonces, ¢Consideras que hay algun factor que pueda aplicarse exclusivamente aqui en
Espana? Es decir: {Consideras que puede haber alglin obstaculo que sea especificamente de
aca, dadas las caracteristicas de los trabajadores de aqui o las caracteristicas de la construccién
aqui?

Yo diria que en el mundo occidental, entendiendo por occidental Europa y toda América, no veo
diferencias. No conozco tanto cdémo seria en paises drabes o la India, pero entiendo que no
tendria que haber mucha diferencia, que tendria que ser algo parecido, pero los casos que
conozco son de lo que es Europa o América y ahi no hay mucha diferencia. Y en otros supongo
gue debe ser muy parecido.

Yendo a algunos ejemplos en concreto. Describeme las caracteristicas concretas de una obra,
en donde la implementacion haya sido facil y exitosa en cuanto a sus resultados. Segun tu
opinion: ¢Por qué consideras que sucedid de esa manera? Y é¢Qué factores fueron
determinantes para llegar a ese resultado?

Vale. ¢Un caso en que haya sido facil y luego me vas a preguntar alguno en que haya sido dificil?

Si.

Vale, pues, alguno en el que haya sido fécil... Pues, por ejemplo una implicacion total y absoluta
del gerente, y en este caso el equipo directivo era pequeio. Hablamos de empresas pequefias y
medianas siempre. Un convencimiento total y absoluto del equipo directivo, mas pequefio o
mas grande, en este caso pequefio. Y luego el dedicar recursos a la implantacion.

Pero ¢ Concretamente cuadl fue la obra?

En este caso, te estoy hablando de una Ingenieria, o de una ingenieria y una oficina de
Arquitectura, y de una fundacidn talleres de construccidn. Es un poco de oficios, es un centro
que forman albaiiles, fontaneros, electricistas.

éHicieron una obra en concreto?
No, hicieron sus trabajos diarios, lo organizaron.
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iAh! Fue una organizacion, no de una obra en concreto, si no del funcionamiento de la oficina.
Si, si. En ingenieria y en arquitectura, hay dedicacién de tiempo, hay que dedicar tiempo sino no
funciona. Y bdsicamente convencimiento total del equipo directivo y dedicacién de recursos.
Hay que dedicarle recursos si no.

¢Y eso se vio reflejado en alguna obra que hayan hecho después?

Si, y esto, mira, si, por ejemplo. Hacer el esfuerzo de la empresa constructora en tener a todo el
equipo de subcontratistas definido antes de empezar la obra, hacer un contrato con ellos y
hacerles una reunién explicativa de donde se metian, previamente a empezar. Si, una obra en
concreto. Haber empezado asi es un factor de éxito.

&Y después, en esa obra qué herramientas aplicaron?
En este caso Last Planner System.

&Y se aplicd y las reuniones fueron exitosas?

Bueno, aprovecho el mismo caso para contar al mismo tiempo, un éxito y un fracaso. Y luego,
mas adelante, lo que fallé fue que, en un momento dado, el equipo de disefio desaparecio de
las reuniones. Y entonces al no contestar las llamadas relativas a todo el tema de Lean y de Last
Planner, las restricciones no se liberaban y, por tanto, no se podia avanzar. Pero en caso
contrario, en los casos en que si se ha implicado la direccion facultativa, y se ha hecho el trabajo
previo de los contratistas, en ese caso, si. Pero un punto de fallo en alguna ocasion concreta ha
sido que una de las partes nos fallara.

éRecuerdas alguna obra en concreto, que haya sido imposible su gestion? O decir: mas alla
que hice todos los procedimientos que habitualmente hago, no se pudo aplicar el sistema.

Si, bueno, pues mira, una reforma de un local sanitario, de una compafiia sanitaria que tiene
oficina de consultas médicas. La reforma se iba a hacer durante el verano (era una obra chica),
ya que ahi cerraban. Pues empezamos a hacer Last Planner, todo muy bien con los
subcontratistas, muy contentos, pero la Project Manager representante de la propiedad, fue
una barrera muy grande. Ahi se mezcld un poco lo personal de ella, ya que era una persona con
la que no se podia hablar, a pesar que lo intentamos, le explicamos algo de Lean, pero no hizo
mucho caso. En este caso, era una persona que no se podia hablar casi nada con ella, entonces
ahi fue un factor humano totalmente, era una persona impenetrable que era la representante
del cliente. Entonces si la representante del cliente no estaba de acuerdo, y te va a dinamitar
todo esto, tienes muy poco que hacer ya.

éEn ese caso fue el cliente quien te contactg?
No, no. En este caso fue la empresa constructora. Fuimos a hacerlo, todo bien, muy bien por
parte de la constructora, pero a través de la Project Manager del cliente, pues lo boicoted todo.

Entonces, hay distintas personas que acceden a vos. En este caso fue una empresa
constructora y no desde una gerencia.

Hay distintas aproximaciones. Y mira, aprovecho y te cuento un caso de éxito que no esta
terminado, pero todo lo que se ha hecho hasta ahora, se encamina a que termine bien. Y es que
desde el principio tanto la propiedad, el equipo de arquitecturay el equipo de Project Managers,
estén muy alineados con todo esto y que busquen expertos en Lean, BIM y en IPD, para
implantar conjuntamente desde el principio formar a todos.
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Yo tenia la idea que empezaba desde ahi la aplicacion, desde la gerencia, pero a veces puede
empezar desde otro punto, como, por ejemplo, de la constructora.

Lo mas dificil es que empiecen desde ahi, estamos en ello. Ahora en Espaia habrd dos o tres
intentos arrancando en este momento como mucho, como mdaximo. Eso es el ideal, pero el ideal
del IPD en Espafia estd empezando con un par de casos, dos o tres te diria ahora, pero éste es
uno concretamente que la obra no ha empezado pero que va a empezar en pocos meses, puede
qgue, en dos o tres meses, antes de final de afio se quiere empezar, pero toda la parte previa ya
viene hecha. El equipo ya viene hecho. Hasta la contratacién de formar a la gente. Hacer una
contratacién no agresiva, no basada en precio sino basada en otros criterios.

éHay actualmente subcontratistas que ya sabes que trabajan con Lean?

Eso, de momento es muy dificil en Espafia. Tu tienes que formar a la gente. Hay empresas ya
formadas, pero claro, tiene que ser en el lugar oportuno y disponible, y eso es mucha casualidad.
Hay tan pocas, que lo normal es que dénde vayas a hacer la obra, ahi justamente en ese entorno
tengas que formar, por ejemplo: si es un arquitecto de la zona que nunca haya oido hablar de
esto y lo tengas que formar. Si es un contratista o subcontratista de la zona, que nunca haya
oido hablar. Pues, en algunas areas, por ejemplo, en Valencia hay unos poquitos ya, que puedes
elegir alguno de esos cuatro o cinco, pero en otras partes de Espafia, igual no encuentras a nadie
y tienes que formar a todos. Incluso en Valencia, la mayoria de empresas constructoras no han
oido hablar o no saben, entonces tienes que formar igualmente. Es en lo que yo estoy trabajando
ahora. En crear estos ecosistemas de empresas ya formadas en esto y que demuestren
conocimiento, experiencia, una de las dos o las dos si es posible y si no como minimo, una de las
dos.

Bueno perfecto, muchas gracias.
Pues de nada.
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ENTREVISTA N°2

éQué edad tienes?
40

Con respecto a estudios y titulacion: ¢Cuales son los estudios que desarrollaste?
Yo soy Aparejador y ahora Ingeniero en Edificacion, por adaptacion del titulo y Master en
Gestion de la Edificacion.

¢éEn donde la hiciste?
En la Universidad Politécnica de Valencia.

&Y en qué ano te titulaste?
El master aproximadamente en el 2010, y la carrera en el 2002, y lo que es la adaptacion del
grado pues, 2008 aproximadamente.

Eso de la adaptacidon del grado, écomo fue?
Es una adaptacién normativa, tuve que hacer un curso mas.

Ah, no sé6lo automatico.
No, no. Ahora si es automatico, cuando yo lo hice, no.

Sé que aparejador e ingeniero en edificacion es lo mismo a veces ¢no?

A nivel de atribuciones es exactamente lo mismo. A nivel de atribuciones segln las competencias
gue te concede la ley para trabajar en el sector. Pero a nivel de preparacion, y a nivel
competencial no es lo mismo. A menos, no para mi, ya que hice un afio mas de carrera y un
trabajo final de grado.

&Y eso te da mas responsabilidad en cuanto a las obras?
No, las competencias son las mismas. Las competencias que te permite la ley, son las mismas y
son las de arquitecto técnico.

¢Cual ha sido tu trayectoria profesional, desde que comenzaste hasta el dia de hoy?
Pues empecé en una empresa constructora de ayudante de jefe de obra, lo que ahora se conoce
como jefe de produccién, ahi estuve unos dos afios aproximadamente.

éEra una empresa grande, pequeiia o mediana?

Era una empresa mediana. Podia tener cuatro o cinco obras a la vez, y todas focalizadas en la
administracién publica. Colegios, institutos, centros de salud y cosas asi. Luego estuve
aproximadamente un par de afos mas, colaborando en direcciones de obra como arquitecto
técnico, dirigiendo obra. Luego salté en los que fueron los afios de mas expansién a nivel de
edificacién, del 2004 al 2008, estuve en una empresa promotora. En la empresa promotora era
director de proyectos, entonces desde la compra del suelo hasta el post venta, pues me
encargaba de toda la gestidn. Contratacion de equipos técnicos, consultores, etc.
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No tanto en la obra, sino mas en la oficina.

Bueno, mitad y mitad. Tenia que estar en ambos sitios. Vale, pero si, haciamos mucha gestion
con administraciones, varias suministradoras, es decir, lo que hace falta para de la nada sacar el
edificio y poder entregarlo a usuarios. Y estamos hablando de edificacién residencial
Unicamente.

En el 2008 se acaba este empleo, y estuve un afio en la Administracion Publica, en el Servicio de
Licencias Urbanisticas del Ayuntamiento de Valencia. Pues practicamente me cambié de bando,
ya que estaba en el Ayuntamiento. Entonces vi toda la perspectiva de la gestion urbanistica
desde la perspectiva de los funcionarios del Ayuntamiento. Ahi estuve un afio, y pues,
practicamente a continuacién obtuve el grado, hice el master, y fue justamente cuando sali6 la
adaptacion al grado y lo hice al tiempo que el Mdster en Gestién de la Edificacion.

Y luego ya empecé a trabajar en CG Técnica. Empecé de forma puntual, bueno, antes hubo un
pequefio periodo mientras estudiaba, que colaboré con empresas constructoras en el estudio
de licitaciones, de licitacién publica y luego ya entré en CG técnica.

Ahora viene la pregunta entonces: ¢En qué consiste tu trabajo actual?
Ahora mismo en CG técnica soy director técnico.

éQué tareas implica el trabajo en si?

Todo lo que no sea direccion de proyectos, aunque también intervenga en el desarrollo de
proyectos, y con responsabilidad directa al gerente, es decir, todo lo que son direcciones de
obra, todo lo que es construccién, Project Manager, todo el resto de servicios que llevamos.

Es decir que estds en contacto con los que estan en obra.

Correcto, y con la propiedad. Vale, todo esto de la relacién. Por decirlo de otra manera, el jefe
de obra y los equipos de obra dependen de mi. Vale, estoy en contacto por un lado con la
propiedad y, por otro lado, tanto con el equipo de obra como con los industriales.

éCOomo es la estructura de CG Técnica? Es decir, la cantidad de trabajadores. ¢{Cémo se
manejan? ¢Tienen departamentos? ¢ COmo seria un organigrama? Para tener una idea.
Bueno, tendriamos los que serian los servicios centrales, por decirlo de alguna determinada
manera, es decir: administracidon, comercial, marketing y gerencia. Y, por otro lado, las areas
mas productivas u operacionales, segin como se quiera entender. Que son: por un lado,
desarrollo de proyectos y lo que son direcciones de obra y Project y Construct Manager, que es
gestidn y direcciones de obra, y por otro lado construccién. Y tenemos una tercera area que es
entidades financieras, es decir, puesta en valor de activos, normalmente de entidades
financieras, hasta su comercializacién. Eso es otra drea de la empresa.

éCuantas personas trabajan?
Aproximadamente, 16. Digo aproximadamente porque estamos ampliando.

Ahora entrando en el tema Lean. {Como y cuando fue tu primer contacto con el concepto de
Lean?

Pues, fue justamente en el Master en Gestién de la Edificacidn, porque uno de los profesores en
la ultima clase lo nombré muy de pasada.

éQuién era el profesor?
No, ya no esta.
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éPonz?
Si, José Luis Ponz.

éEra una materia?

Que va, no se estudiaba como una materia. Lo dio absolutamente de refilédn. Yo en aquel
momento estaba haciendo el master con Fernando Cerverd. Y coincidié ademas que el profesor
lo introdujo sin mayor detalle porque tampoco era conocedor.

No era ninglin tema, fue sélo que lo menciondé.

No, no, no, fue el ultimo dia, antes de las dudas como algo. Pero desde luego, resulté muy
interesante. Y coincidid que, a las pocas semanas, el Politécnico lanzé un curso de posgrado
sobre iniciacion al Lean Manufacturing, es decir, Lean aplicado a la Industria, si no recuerdo mal
con Gerardo lbanez.

éEl era el responsable?

El era el profesor, el que daba el pequefio curso de posgrado de iniciacién. El ademds trabajaba
en Ford, habia tenido muchas experiencias, nada en construccion, pero si en Industria. A mi me
parecié interesante y me apunté. Fernando se habia anotado por otro lado, y coincidimos.
Mutuamente nos dijimos: ¢ Te interesa este curso? Pues ya estd. Entonces fue el primer contacto
real que tuvimos.

Eso fue el disparador.

Exactamente, nos dimos cuenta de cémo funcionaba la filosofia, es decir, no hablamos tanto en
el curso introductorio de lo que son las herramientas, sino de cual es la filosofia de trabajo. A mi
me parecio sumamente interesante. De hecho, llegamos a conclusiones a partir del curso. La de
Fernando fue: “a mi me gustaria trabajar implantando esto”. Yo le dije: “eso es pelea tras pelea
en muchas empresas y mucha paciencia. A mi lo que me gustaria es trabajar en una empresa
que tuviera Lean”.

Eso tiene que ver con la pregunta que sigue. Trabajando en una Empresa Constructora: {Qué
fue lo que mas te intereso o llamoé la atencion del sistema para poder aplicarlo?

Nosotros empezamos a implantar herramientas Lean. La primera que implantamos fue Last
Planner y fue por pura necesidad. Esto fue a finales del 2014, en el Hospital Francesc de Borja
en Gandia. Un hospital nuevo, que auln no estaba en funcionamiento y teniamos que hacer una
obra de laboratorio de andlisis clinicos, en un tiempo muy, muy, muy, ajustado. Ademas, nos
encargaron llave en mano, es decir, teniamos tanto el proyecto como el desarrollo de la obra.
Tenia que inaugurarse, por instancias politicas, a principio de marzo, y estdbamos a finales de
diciembre. Entonces diciembre, enero y febrero, debiamos tener tanto el proyecto, como la
supervisién por parte de la administraciéon del proyecto, y la obra ejecutada, finalizada vy
entregada. Entonces, desarrollamos el proyecto en una semana, el mes de enero practicamente
lo consumié la propia Conselleria revisando el proyecto para su autorizacidn, y nos quedaba
aproximadamente un mes, febrero, es decir cuatro semanas, para ejecutar la obra.

¢Qué ocurre? Desde el principio, antes de empezar siquiera el proyecto, nos dimos cuenta que,
gestionando el proyecto y obra, pero sobre todo lo que es obra, con una metodologia tradicional
era absolutamente inviable. Claro, yo ya conocia Last Planner, vale. Lo conocia gracias a los
cursos que hice y también gracias al Spanish Group for Lean Construction que organizd, en 2012,
unas jornadas en Madrid a las que también pude asistir.
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éSeguiste vinculado con el tema?
Desde aquel momento, siempre.

&Y esa fue la primera vez que aplicaron el sistema?

La gran oportunidad fue esta obra. i Por qué?, porque con una gestion tradicional habriamos ido
a plazos tradicionales. El plazo tradicional de esta obra puede ser perfectamente entre 6 y 9
meses. Y es ahi donde habriamos ido. Sin embargo, existia la necesidad de hacerlo en 4 semanas.
Cuando hablamos de esto con Conselleria, usuarios, proveedores, todo el mundo se miraba y
decia: esto es algo que se plantea en los despachos, pero esto es algo irrealizable. Entonces,
nosotros teniamos muy claro que con el sistema tradicional no ibamos a llegar a ningun sitio.
Luego dijimos, pues, debemos hacer las cosas de una forma distinta. De hecho, me decian,
tomaste un gran riesgo. Tomando un cambio en una obra tan delicada. Yo siempre digo lo
mismo, es que el riesgo habria sido hacer las cosas como lo hemos hecho siempre, porque
entonces habrias obtenido el mismo resultado de siempre.

Fue a partir de ahi, cuando empezamos a implementar el sistema con Think Productivity, que
nos acompanaron absolutamente en todo el proceso. Y por ser la primera experiencia, siempre,
siempre asesorados de la mano, porque ellos traian experiencia internacional en ese sentido.

Luego de haber conocido mas sobre el tema: ¢Cuales fueron los fundamentos de la filosofia
que consideras iban a ser mas utiles y lograr mejores resultados al aplicarla?

El objetivo era el plazo. Pero simplemente poniendo un objetivo no significa que vas a llegar a
él. Realmente lo que atraia en todo el proceso es lo que ocurria en el medio. Y lo que ocurria en
el medio era una gestién de personas.

En esta misma mesa, nos sentamos con un plano, en diciembre, no teniamos el proyecto
desarrollado, teniamos el plano del encaje, y con ese plano empezamos a hacer “Pull”,
empezamos a hacer el proceso “Pull”. Entonces, équé era lo realmente interesante?, que
dejabas de gestionar trabajos, dejabas de gestionar rendimientos, y empezabas a gestionar un
equipo. Y era el equipo, todos en equipo, sin nadie por encima de nadie, sino escuchando
absolutamente a todos, cuando pudimos empezar a establecer una secuencia de trabajos.
Entonces una reunién a la que llegan todos los industriales, épor qué llegan?, porque nadie
absolutamente nadie conocia el sistema. Llegan pues, porque bueno, nosotros somos clientes.

Con respecto a eso ultimo te iba a consultar, iustedes trabajan con subcontratas? Es decir,
éfuncionan con el equipo técnico y después subcontratan segun la obra lo que precisan?
Exactamente, entonces juntamos a todo el equipo, a las personas que van a desarrollar la obra,
también es verdad que buscamos a los mejores que conociamos, y que mas se podian adaptar
a la obra, y a partir de ahi nos pusimos a trabajar.

Al principio unas caras de asombro, pero poco a poco se empieza a ver claramente como el
equipo lo entiende. Y cdmo cuando hicimos el proceso “Pull”, todo el mundo entiende una
secuencia. Todo el mundo entiende que no sélo es parte de algo que ellos van a recibir como
clientes de una obra y tienen que entregar como proveedores otra obra al otro compafiero que
viene después. Tienen muy claro que forman parte de algo, pero ademas tienen claro quien esta
delante y quien estd detras. Entonces empezamos a establecer por un lado la secuencia, y luego
en la negociacion empezamos a establecer una serie de estrategias para poder acortar plazos.
Entonces, aparece la perspectiva, eso es lo que nos atraia del sistema, no el objetivo, sino cémo
se llega al objetivo, es decir, el proceso, y ahi lo tienes.
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éQué esta haciendo la empresa para implementar la filosofia Lean en la construccion? éA
partir de este trabajo la incorporaron? { COmo siguen funcionando en el resto de las obras?
Si, si. En todas las obras con cierto volumen. Para una obra muy pequefia no lo implementamos
ya que no merece la pena reunir a todo el equipo en muchas reuniones. Las que no tienen mucha
complejidad técnica no estamos aplicando el sistema. A partir de cierto volumen lo aplicamos
siempre. Y lo aplicamos siempre hasta el punto que tenemos personas que se han incorporado
a la empresa cuando nosotros ya estamos aplicando Last Planner, y lo que nos preguntan es:
Esto es lo normal en el sector, éno? Es decir, si no hacéis esto para gestionar los plazos, no se
pueden gestionar, éno? No, habitualmente, no es lo normal iJajajal

A partir de esa primera obra, ¢Como continué siendo el proceso? ¢Siguen llamando a Think
Productivity, o ya tienen dentro de la empresa un equipo que se encargue de esto?

Nosotros llamamos a Think Productivity para la primera experiencia, vale, la primera experiencia
nos sirve de aprendizaje y a partir de ahi, todas las obras ya las implementamos por nosotros
mismos. Somos auténomos.

éTienen un equipo o gente destinada a esta tarea?
Practicamente. Por un lado, yo, que facilito las reuniones, y el jefe de obra.

¢Es decir que fue el puntapié inicial y después la empresa siguié funcionando bajo el sistema?
Correcto, a partir de ahi, nosotros hemos seguido trabajando, en contacto con Think, porque no
hemos parado. Nosotros no hemos llegado con Last Planner a decir, vale ya aplicamos una
herramienta ya somos Lean. De hecho, aun no considero que seamos Lean. Lean al final es un
recorrido, es un camino. Nosotros intentamos andar en este sentido, es lo que estamos
haciendo. Luego de aplicar Last Planner en Gandia, fuimos a Alicante, en Alicante fuimos
auténomos, hicimos una primera fase, un laboratorio y luego vinimos a hacer una obra en La Fe,
en la que quisimos incorporar 5s. Entonces incorporamos 5s en construccion, que eso también
se ha visto poco, y hace mucha, mucha falta. Incorporamos 5s y a partir la experiencia de La Fe,
las siguientes experiencias ya aplicamos Last Planner y 5s.

Van sumando herramientas.
Vamos sumando herramientas y vamos sumando experiencias. Y no sélo eso, hicimos una obra
muy delicada en Castellén, dos quirdfanos en un block quirdrgico y ahi ya no sélo que
aplicdramos Last Planner y 5s, porque ademas el plazo era muy ajustado, el plazo era dos
semanas para reformar dos quiréfanos. La reforma anterior les habia llevado cuatro meses y
medio. Esto era algo menor.

Siempre les toca apretar los tiempos.

Bueno, pero nosotros nos apretaremos, siempre que sea posible. Es decir, siempre que el equipo
sea capaz y en el equipo estamos todos. Que seamos capaces como equipo de asumir el
compromiso. Porque si nosotros no llegamos a ese compromiso, claro, nos estds proponiendo
algo que no podemos hacer. Y sinceramente, pensamos que no lo puede hacer nadie (aunque
sobre papel cualquiera firma casi de todo), pero a nosotros no nos plantean un reto y decimos
que si. Si nos plantean un reto, analizamos que sea viable y luego actuamos en consecuencia.
Pues en esta obra en concreto, por un problema de gestion de residuos, por la cantidad de
volumen que habia que bajar en tan poco tiempo, teniamos que usar ascensores, que ademas
los tenian que usar personas que estaban inmunodeprimidas. De manera que era incompatible
el empleo de ascensores por personas que tenian que ir a quimioterapia, con bajar escombros
en el estado en que estan. Luego, fruto de todo esto, tuvimos que desarrollar una herramienta
fisica, que es un carro que se puede cerrar y se puede llenar de escombros.
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éPara ese caso en particular?

Lo desarrollamos puntualmente. ¢Cédmo?, con el equipo. Entre todos desarrollamos una
herramienta fisica que eso en empresas Lean se hace mucho. Es decir, éQué herramientas
necesita el equipo para poder trabajar mejor y para poder asumir los compromisos?

No hay unicas formas, eso es lo que tiene, se va ajustando.

Exactamente, entonces empleamos esto en esta obra y fue un éxito, porque llegamos a
objetivos, y ya no estoy hablando del objetivo de hacerlo en dos semanas, sino, que la empresa
de limpieza nos felicitdé porque no dejamos restos por donde pasabamos, y, sobre todo, porque
no hubo ningun problema a nivel de infeccidn, sino que no hubo ningln problema con ningun
paciente, que para nosotros era lo mas importante y lo mas delicado. Si por hacer una obra en
dos semanas, alguien acaba teniendo algln problema de salud, no hay obra que lo justifique.
En relacién al plazo, Last Planner System estd muy bien, pero estd muy bien por muchas cosas,
no tanto por llegar a un plazo muy ajustado, sino por la certidumbre y la gestidn del equipo y los
plazos que hacemos. Vale, nosotros ya hace tiempo que no vendemos Last Planner System
como: “gracias a que aplico esto la obra te dura la mitad”. No, durard lo que tenga que durary
lo que podamos acordar y a lo que podamos comprometernos con el equipo. Pero lo mas
importante es la certidumbre sobre los plazos, ver los problemas antes de que sucedan y toda
la gestion del equipo. Eso es lo que es realmente fundamental y es lo que realmente aporta
valor.

Con respecto a Lean y las personas: é{La empresa hace algo en particular para facilitar la
comprension de la filosofia Lean y para implementarla?

Si, si. Lo hacemos directamente en las propias reuniones. Siempre hay empresas, a ver, tenemos
la filosofia de tratar de mantener relaciones a largo plazo con las empresas, entendemos
siempre que son siempre mas fructiferas, relaciones de confianza. Pero siempre hay obras en
las que se incorpora algun agente nuevo, porque estas en otra geografia, o por las razones que
sea, no importa. Entonces cuando llega alguien nuevo, normalmente, tengo dos formas de
hacerlo: me cito antes con ellos para explicarles cémo funciona todo y luego facilitar la reunion,
o bien, hago una parada antes la reunién y explico qué es lo vamos a hacer, cdmo lo vamos a
hacer y por qué. Es decir, no es un curso en si mismo, pero si es una pequefa introduccion.

De todos modos, en la aplicacién de los distintos sistemas, no vamos a hacer nada que alguien
no sea capaz de desarrollar. Lo Unico que pedimos es que la persona que participe sea una
persona capaz, que comprenda los trabajos, que conozca el proyecto y que sea capaz de
comprometerse, que es algo muy sencillo. Tienes que saber qué tienes que hacer, luego me
tienes que decir qué personas necesitas, qué informacion necesitas, conocer el proyecto y tener
capacidad para comprometer recursos humanos para esta obra en concreto.

Ya después de unos afos trabajando con el sistema, quizds no sea necesaria tanta
introduccién. Pero en esa primera obra, ahi si tuviste que reunir a todos y supongo que ahi
hubo mas informacion.

Si, hubo una introduccidon mas importante. Incluso en 5s, si hubo una pequeia formacién. En 5s
si, en 5s hace falta, ademas, mucha mas pedagogia. Ahi si, hicimos una formacién, pero lo
hicimos exclusivamente en esta obra.

éDesde la propia empresa o también llamaron a alguien?
Si, también contamos con consultoria externa.
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éConsideras que se podria hacer algo mas, que actualmente no se esté haciendo, para mejorar
la implementacion del sistema y para facilitar su comprension por parte de quienes
participan?

Si, siempre podemos mejorar y siempre hay cosas que no acabamos de hacer bien. Por ejemplo,
yo echo en falta en las sesiones que facilito, tener un feedback mas claro por parte del equipo.
Es decir, al finalizar la sesion, poder obtener conclusiones de qué han visto de positivo y qué han
visto que podemos mejorar. Que es el “plus delta” que se hace muchas veces. ¢Qué ocurre?,
hay algunas sesiones que son muy, muy largas y al final es muy agotador. Pero ese feedback, yo
si noto que nos hace falta y no sélo nos hace falta, sino que no insistimos demasiado en él y
realmente lo necesitamos para seguir mejorando.

éPor qué crees que no se esta desarrollando entonces?

Normalmente es por un problema de tiempos. Son cosas que hemos mejorado. Y si lo
mejoramos es gracias que a nuestro equipo nos llama la atencién. Si citamos a una sesién de 5
horas, que se queden media hora mas de forma constructiva pues, cuesta muchisimo, mds que
son horas intempestivas, sobre todo. ¢ Entonces qué hicimos?, acortar esas reuniones. Si yo las
acorto y de 5 horas puedo pasar a 2 horas, entonces a lo mejor si, les puedo pedir esa media
hora de mas para que me puedan aportar.

Si, ademas, supongo que si la gente estd formada puedes ir directo al punto, y no tanta
introduccidn para explicar el sistema. Que, si hay alguien nuevo, eso quizas tome tiempo.
Hacemos una introduccidn muy rapida. Y si viene alguien que no conoce el proceso, lo citamos
aparte, hablo en paralelo con él, y luego ya empezamos todo. Sumarse al equipo cuando hay
gente que ya sabe cdmo se va a desarrollar todo es muy facil. Eso lo tienes que evitar.

Claro, eso es bueno. Estar todos en el mismo camino facilita al que viene nuevo, o que no sabe
tanto.
Si, es facil sumarse.

Basandote en tu experiencia: ¢Cudles serian los factores, en relacion a las personas, que
garantizan una mejor implementacidn de la filosofia Lean en la construccion?

Hay varias cosas. Primero, que la persona que estda en la reunién, como os he comentado antes,
conozca el proyecto y sea capaz de comprometerse. Te pongo un ejemplo muy claro: en unas
reuniones de seguimiento de obra, venia el gerente de la empresa. Nadie con mas capacidad de
comprometerse que el gerente o el duefo, de una empresa de fontaneria, ademas. Y cada vez
gue venia, todo iba bien, iban a acabar cada tarea, él planteaba que lo iban a acabar en plazo,
qgue no le hacia falta nada, todo fenomenal. Nosotros extrafiados, todo iba bien, jeso no es lo
normal! Entonces nos pusimos a trabajar con Last Planner porque todas las cosas salen
enseguida. De repente un dia deja de venir él, y viene el capataz que estaba en obra. Y cuando
le hacemos las mismas preguntas, dice: “éCédmo?, {Que en este plazo voy a acabar qué?” Ni de
lejos.
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¢Y todo lo que habia aprobado la persona anterior?

iNada, no valia nada! “Y esto que tienes que hacer, éLo tienes claro?” Y responde: “Pero si no
tengo detalle de esto, ni de dénde esto otro”, “la tuberia viene de Alemania o de Holanda”, “si
no tengo las llaves, éicdmo voy a hacer el pedido?”, “esto se atrasa una semana”. Claro, en
aquella reunidn temblaba la mesa. Pero fue super positivo ¢ Por qué? Por un lado, la tarea nueva
critica, y, por otro lado, conocer los problemas nos permite poder solucionarlos. Es decir, un
factor de éxito es tener personas que sean muy conscientes de que la informacidn tiene que ser
transparente y muy transversal para todos, es decir, yo necesito que los problemas estén encima
de la mesa para poder tratarlos. Por eso sacamos antes los problemas en las reuniones
mensuales, vamos a hablar de lo que se va hacer esta semana, de lo que se va a hacer la semana
que viene, y si tienes toda la informacién, en una ventana de cuatro semanas vista. Porque si
nos falta algo, o tengo algun problema, quiero saberlo con tiempo para poderlo solucionar y que
cuando empieces a trabajar, tengas todo lo que necesites para trabajar. No sélo el trabajo de
obra, porque estaba el compafiero de antes, sino porque tienes toda la informacion.

Entonces es muy importante que quien esté en la mesa, esté comprometido en ese sentido. Sélo
por estar en esa mesa, semana tras semana, lo habitual es (y es lo habitual al 99%) que el
personal se implique. Y el personal entienda muy rapidamente como trabajar en equipo. Porque
cuando hay problemas graves, aca siempre ha habido problemas graves, por supuesto acad como
en todas las obras, siempre alguien del equipo tiene la varita de la solucidon. O bien, porque
zonificamos la obra de otra manera, o bien porque trae un producto que es capaz de hacer lo
mismo en menos tiempo.

Quizas quien trae la solucidn ni siquiera su trabajo esté directamente vinculado con el
problema en si.

Exactamente, salen soluciones de puntos que no te los habias esperado. Y no sélo eso, tener a
industriales en la misma mesa, sobre todo facilita un montén de conversaciones que no se
tendrian de otra manera. “Oye, écomo vas a llevar el techo?” “éy td lamampara cémo la tienes?”
“éicomo es el piso?”, y se dibuja en un momento y hacen el detalle constructivo y tienen claro
como lo van a desarrollar. Esto se ensefia a la direccion de obra, estamos todos de acuerdo y
seguimos adelante.

Es asi de sencillo, pero épor qué?, porque la reunion es el pretexto para poder solucionar cosas.
Por eso decia que Last Planner es gestién de personas, porque lo que estamos haciendo
continuamente es esto. Hablando con las personas y adelantando todos los problemas,
sacandolos, a través de la metodologia propia de la herramienta, pero adelantando todos los
problemas en equipo. Es decir, delante de todos, que todos seamos conscientes de todo, con las
cartas boca arriba. Por eso, siempre, siempre, siempre es una gestiéon de personas.

Y ahora, te pregunto entonces: ¢Cuales serian las barreras u obstaculos, en relacién a las
personas, que impiden o dificultan la implementacion de la filosofia Lean en la construccién?
Vale. Lo mas dificil es cuando alguien ni se lo cree, ni se lo quiere creer y lo boicotea. Este es el
1% faltante, del 99% que decia antes. A mi, personalmente apenas me ha ocurrido. ¢Por qué?,
porque yo ya me lo he creido, nuestro jefe de obras lo ha vivido, y a partir de ahi, las relaciones
que tenemos con los industriales son a largo plazo. Esto lo ha vivido mas el equipo de Think
Productivity, por ejemplo: en cuanto a una obra que empiezan a trabajar, y el jefe de obra no
solo no se lo cree el sistema, sino que como no esta de acuerdo, se va, y no esta. Entonces los
deja solos y hay que gestionar todo aquello. Entonces, lo mas negativo es cuando te encuentras
con alguien que no sélo no usa el sistema, sino que ademas te lo boicotea. Porque no asiste a
las reuniones, porque no les da el valor que realmente tienen.
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No confian en el sistema.

Exactamente, asi es que se escucha a veces: “esto es una pérdida de tiempo”. Evidentemente
es una inversion en tiempo, pero entre todos conseguimos ser mucho mas productivos. Todos
los industriales, luego me lo dicen. Una obra que para ellos podia durar X tiempo, se hace en
mucho menos tiempo y en ese menos tiempo, facturan lo mismo. A ellos les va muy bien trabajar
con el sistema. Pero eso es facil verlo cuando ya has tenido la experiencia. Ya la has empezado
y va la has acabado. Cuando no tienes esa primera experiencia, lo Unico que cabe es mucha
pedagogia.

Exacto. ¢Qué estrategias consideras que podrian ser beneficiosas para sortear estos
obstaculos?

Pues mira, por ejemplo, lo hemos hablado ya, al empezar la obra, pues hacer esa pequefia
introduccién semana a semana, hacer siempre un poco de pedagogia, y una cosa que no aparece
en los libros es poner almuerzo en la mesa. No es broma, éeh?, ponemos almuerzo y la gente
viene y ya sabe que tienen comida. Nos sirve de pretexto para que vengan contentos, y el hecho
de que vengan contentos ya es importante. Parece que es una chorrada, pero no lo es.

Parece que no, pero al tratar con gente, hay que contemplar esos factores. Lean tiene mucho
esto de las dinamicas, juegos, etc.

Si, eso estd bien en una sesién de introduccidon. Nosotros hemos hecho eso, cuando aplicamos
por ejemplo 5s. Invertimos una hora con todo el equipo, se puso en marcha un juego para
entender cémo funciona las 5s. Como pedagogia y como introduccién. Pero no puedes hacer
esto todas las semanas.

Claro, dependiendo del momento, quizas pueda haber una u otra dindmica.

Entonces qué hicimos. En las reuniones como te he dicho, por ejemplo, en 5s, ahi si hicimos
cuando aplicamos las 5s en la obra, ya que las 5s son dificiles de implementar porque a todo el
mundo le cuesta esto de tener la obra organizada. Si bien para implementar Last Planner
necesitas una experiencia completa para ver que funciona, 5s no, es mas concreto y lo ves en el
momento. Si, es verdad que haces un esfuerzo, si, es verdad que cuesta, si, es verdad, si, pero
luego la obra esta limpia y ordenada. Y en una obra limpia y ordenada jamas nadie te va a
reconocer que es mas dificil trabajar. Todo lo contrario, trabajan mucho y mejor.

En base a tu experiencia, de esas barreras u obstaculos, ¢ Consideras que aplican sélo para el
caso de Espaiia o podrias decir que son caracteristicas mas de tipo “universal”?

Siempre que hablamos de Lean, es una filosofia absolutamente universal. De hecho, una de las
primeras cosas que me decian es, si muy bien, pero esto en Noruega, en Paises Bajos, pero aca
en Espafa no lo vas a hacer nunca, por cémo son los equipos. Es mentira, es mentira, si hay algo
universal es que el fontanero que tengo ahi sentado, el pintor que tengo ahi sentado, y el que
lleva trabajos de albafiileria, muchas veces tienen cosas que aportar y nosotros lo que estamos
haciendo es escuchar. Todo el mundo quiere ser escuchado. Y todo el mundo si tiene una queja,
si necesita algo, lo pide. Y lo que estamos haciendo en Lean es escucharles, es darles
protagonismo, es empoderar a las personas. Y lo que estamos haciendo es justamente eso, y
eso ocurre aqui y en todas partes. Me comentaban una experiencia en México: en México lo que
mas les cuesta es hacer que las personas se quejen. Porque sélo estan acostumbrados a recibir,
a recibir de todos los palos, de todos los colores.
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Claro, eso quizas esté mas asociado a su forma de ser, a un contexto social. Ellos ya tienen
generado una forma de vinculo con su jefe, por eso les dificulta mucho mas decir su opinion.

Ahi si, una barrera es esa. Pero romper ese tipo de barreras es muy constructivo, y muy bonito.
Porque le estas diciendo a la persona: “no es cierto lo que estds diciendo, estds diciendo que no
tienes ningun problema, y eso no es verdad, porque no tienes el plano, entonces, no lo vas a
poder hacer”. “Y no digas que si, di que no, que no vas a acabar y no pasa nada, dilo”. “Pues no
voy a acabar”, “éipor qué?”, “porque me falta el plano”, iiAh!, pues entonces, tendré que darte
el plano”. Claro, si a ti te dijera esto el jefe, claro... esta persona ya vendria con otra cara. Aqui
en Espaia es lo mismo, quizas esta barrera no es tan importante, aunque también exista, pero
lo que estamos haciendo es escuchar. Un ejemplo muy claro en 5s: Las obras siempre hemos
dicho que son sucias, entonces, ya en Gandia, pusimos un cubo, pusimos un cartel y lo dejamos
ahi.

Sin nada, aparecio el cubo ahi.

Aparecieron varios cubos de basura. Entonces, llegamos a la semana siguiente, y équé pasé?, no
estaban vacios los cubos, estaban llenos. Luego cabe preguntar: irealmente las obras son sucias,
o es que no hemos puesto las herramientas para que las personas puedan desarrollar
correctamente su trabajo? Ese es el mejor ejemplo fisico y mas claro que cualquiera puede hacer
en su obra al precio de un cubo de basura. Es decir, los obreros no son sucios, es que no les has
dicho dénde pueden ir dejando las cosas. ¢Por qué empezamos a aplicar 5s? Porque sufrimos
una cantidad de desperdicio de tiempo y de recursos moviendo materiales y acopios de una
parte a otra porque no los dejamos trabajar. Pues para nosotros la aplicacion de uno y otro fue
muy consecuente. Necesitamos tener esto mucho mas organizado y mas claro, justamente para
permitir que puedan alcanzar los compromisos. Resulta que entre todos hemos alcanzado un
compromiso, y no sois capaz de gestionar eso, en obra, en el dia a dia de la obra. Pues, tratamos
de solucionar esto. Y que es lo que estamos haciendo, permitir justamente que las personas
hablen, que muestren los problemas para poder solucionarlos. Y poco a poco, darles las
herramientas, que es lo que hicimos en Castellén con el carro de escombro, para que puedan
hacer su trabajo. Y todas esas decisiones las hacemos en equipo. Por eso, siempre, siempre,
siempre en Lean construccion es gestién de personas.

éConsideras que hay algun factor de éxito o barreras y obstaculos, que no estén asociados a
las personas, que tenga incidencia que desees mencionar?

Bueno, sobre todo a nivel de 5s, absolutamente nada. Es decir, lo Unico si, es la gestion de
medios auxiliares probablemente, que esto ya no es, no son personas. Pero los medios sociales
gue vayas a traer y cdmo los vas a organizar es algo que hacemos en equipo, luego tampoco.
Quizas en Last Planner, cuando el equipo tiene demandas de informacién para resolver
indeterminaciones que no estan en tu mano resolver, sino que dependes de una propiedad,
dependes de un usuario, dependes de terceros que por lo que sea, no estdn o no se han
vinculado al sistema.

Cualquier factor que no esté en el circulo.

Que no esté, o que no quiera estar dentro del equipo. Por eso, por ejemplo, cuando una
propiedad se ha vinculado al equipo, que también nos ha ocurrido mucho, todo funciona
muchisimo mejor. Porque entienden, les va muy bien, porque de una forma, en una reunién
relativamente corta, entienden perfectamente dénde esta la obra, donde va a estar y qué
problemas tiene. Luego, les gusta.
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Entonces el tema es ese, que se sumen a equipo.
Exacto, que se sumen al equipo. Cuando no estdn en esas reuniones y pides la informacion.
Bueno, se las daré hoy, o maifana, o cuando sea. Pues, te afectan en el dia a dia.

Bueno, ya alguin caso diste. Hablando de ejemplos concretos: Describeme las caracteristicas
concretas de una obra, en donde la implementacion haya sido facil y exitosa en cuanto a sus
resultados.

Bueno, la verdad es que desde que aplicamos Lean, no sélo por el cumplimiento de plazos, sino
por cdmo ha ido la gestion, para mi cada obra ha sido un éxito. Yo estoy muy satisfecho de todas
las obras que hemos desarrollado. En todas las obras hemos cometido errores, absolutamente
en todas. No hay una obra en la que no nos hayamos equivocado. Pero lo bueno de tratarlo en
un equipo, es justamente que hemos sido capaces de irlo solucionando.

Segun tu opinion: ¢Por qué consideras que sucedié de esta manera? Y {Qué factores fueron
determinantes para llegar a ese resultado? Por ejemplo, en el primer ejemplo que
mencionaste, ¢solo la aplicacidn de Lean fue lo que implico el éxito?

Si, exclusivamente.

&Y que la gente se haya comprometido?

No, no, es cdmo se fueron sumando. En la primera obra era un reto, era un desafio. Entonces,
como todo el equipo puso encima de la mesa la voluntad por asumir compromisos y llevarlos a
término sin saber muy bien qué iba a ocurrir. Porque era la primera vez, y porque todos se
miraban y decian: bueno, yo me he comprometido a este plazo, aplico tantas personas, y asi.
Decian: “yo lo mio si lo hago, ahora, que pueda empezar este dia, no, no lo tengo nada claro”.
Porque lo de antes no sé si estard hecho. “Y que pueda acabar, pues también dependera de que
me dejen trabajar”.

Vale, es decir, cdmo si me comprometo, luego tenemos un compromiso, pero estd un poco
cogido con pinzas. Y a partir de ahi, vas viendo cdémo semana a semana, vamos cumpliendo, y
ver si las personas son capaces, adquieren un compromiso de llevarlo a término. Y si no lo han
podido llevar a término, siempre hay algo detras, siempre ha ocurrido algo. Y normalmente algo
gue hemos subsanado.

Y ahora, en contraposicion: Cuéntame o describeme otro caso en donde la implementacién
fue dificil y los resultados no fueron los esperados. ¢Por qué crees que sucedié de esa manera?
Y ¢Qué factores consideras que fueron los que influyeron para llegar a ese resultado?

Si, te pongo dos o tres. Uno, en Alicante, después de realizar la demolicién, nos damos cuenta
que hay unos desniveles de pavimentos muy importantes. Luego tenemos que echar una solera
seca en 1300 m?y luego un autonivelante. Entonces claro, se pone la planificacién patas arriba.
Ademas, eran trabajos no previstos y luego lo normal es que se va a mas plazo. Pero en lugar de
pedir mas plazo, bueno, vamos a hablar con el equipo y vamos a ver cuanto mas plazo es eso.
La sorpresa fue, que al juntarnos todos, uno de los industriales propuso una forma de organizar
la obra y entre todos se fue matizando, se fue dilucidando para poder absorber esos trabajos al
tiempo que se hacian otros. Y parte de esos trabajos ademads se hicieron durante el sdbado y el
domingo, para facilitar que luego se pudiera continuar. Y, dénde yo esperaba retrasarme una
semana, al final no hubo retraso. Gracias a toda esa conversacion.
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Y fue un imprevisto de obra.

Fue un imprevisto de obra, 100%. Entonces, tengo ese caso que es clarisimo y es un caso de
éxito, y tengo otros que no son casos de éxitos.

Tengo también un caso de unas puertas. Las puertas las ponemos practicamente al final para
que no sufran dafo, siempre. Esto es otra de las cosas de Last Planner: icuando quiero que me
llegue el siguiente material?, sobre todo, para resguardar bien los acabados. Entonces cuando
llegd el momento de la fabricacion de las puertas, se pidié el material a fabrica. La fabrica es en
Reino Unido y Reino Unido de repente ha cambiado la gestion de todos sus suministros a nivel
mundial y no saben cuando van a llegar las planchas. Este era uno de los ultimos trabajos, y si lo
retrasas, se va a retrasar la obra. Entonces nos ocurrid esto: ¢ Qué ocurre? Que lo que se retrasé
esta obra por este problema que es absolutamente ajeno a todos, y que segun ellos sélo pasé
una vez porque cambian la gestidn una vez. Pues al final hizo que la obra se retrasara, no sé si
fueron 4 dias, después de todo. Y en una obra que dura meses retrasarte 4 dias es ridiculo, sigue
siendo ridiculo. Es decir, que sigue manteniéndose el mismo principio, certidumbre sobre los
plazos y cuando ocurre algo, sé perfectamente cuando ocurre. De manera que yo levanto la
mano, no el dltimo dia, sino que levanto la mano en el momento en que el carpintero me dice,
“oye, tengo este problema”. Levanto la mano semanas antes de acabar.

Ustedes frente a esa situacidn, tuvieron que hacer algiin cambio por este posible atraso o fue
sélo confiar, y que cuando vengan, que vengan las puertas.

No, es que no teniamos herramientas para hacer que una multinacional mil veces mds grande
gue nosotros lo pudiera ajustar. Es lo que te quiero decir, el dltimo trabajo se retrasa, pero hora
el retraso que se sufre estd muy controlado porque la certidumbre esta muy clara.

Bueno, perfecto, hasta aqui seria. Muchas gracias.
De nada.
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ENTREVISTA N°3

éQué edad tienes?
41

éCudles son tus estudios?
Pues, estudié Arquitectura Técnica y luego hice el Mdster en Gestion de la Edificacién vy la
adaptacion para Ingeniero de Edificacién.

éEn qué afio te titulaste, de ambas cosas?

Buena pregunta. De Arquitectura Técnica, en realidad no lo tengo muy claro, creo que eso fue
sobre el 2003, por ahi. Luego el master en el 2010 0 2011, tampoco no lo tengo muy claro. 2010,
creo yo, si 2010. En Valencia los dos. Y el grado de Ingeniero de Edificacién, en La Corufia, y ahi
ya me va a costar mas, 2011 o 2012, por ahi. Siento lo de las fechas.

&Y otros cursos, en relacidon a lo que tu te desempeiias, que quieras mencionar?

Hay muchos cursos, pero entiendo que lo que mas pueda interesar es el tema de Lean. La
formacién en Lean lo recibi, primero leyendo en forma personal, mucho. Luego el primer curso
gue fui a aprender de Lean, fue en Luxemburgo, en el 2010. Era un curso de Introduccién a Lean
Construction y a Last Planner System, impartido por Alan Bosman. Y luego ya me fui a la
Universidad de Berkley, para aprender lo que estaban haciendo. Algunas clases de la asignatura
de Lean Construction, estuve algunos dias con el Instituto de Investigacidn que es P2SL, el
Project Production System Laboratory de Glenn Ballard e Iris Tommelein. Y luego asistiendo a
congresos internacionales de Lean Construction, tanto en Perd como en San Diego. A reuniones
del Lean Construction Institute en California y en San Francisco. Y luego asistiendo a proyectos
y a empresas que lo aplicaban, en Estados Unidos, como el Cathedral Hill Hospital, ahi es dénde
estan implementando IPD + Lean, he podido visitarlos en varias ocasiones y pasar dias con ellos.

éComo espectador? Es decir, ibas con alguien que lo estuviese implementando a ver cdmo
trabajaban.

Exacto. Eso mismo en Chile, y también lo hice en Peru. Luego, ya mas tarde, eso me llevd a
establecer una relacion con uno de mis mentores, ademas de la parte mas tedrica que he visto
de Glenn Ballard, pues de Paulo Napolitano. Paulo Napolitano es el Director of Learning de una
empresa de San Francisco que es Herrero Builders, Herreros Contractors entonces, y si que
empecé a estar con él a diario, tanto en forma presencial alli, como virtual, y empezamos a hacer
cosas conjuntas. Ya no sélo como espectador, sino a empezar a aplicar con él. Y ese ha sido, en
temas de Lean, mi mayor formacién. En Chile también estuve visitando el Gepuc de Luis
Fernando Alarcén, y también en Perd, empresas como por ejemplo: Grafia y Montero, nos
ensefiaron qué estaban haciendo.

Ahora hablando de tu experiencia profesional. ¢ Cudl ha sido tu trayectoria profesional hasta
llegar a tu trabajo actual?

Si, pues. Siempre tenia la intencidn de conocer todo el proceso constructivo, antes que el
proceso constructivo, todo el proceso de edificacién. Estaba muy centrado en viviendas, me
viene de familia, éno? Y queria saber un poco. Entonces empecé en un ayuntamiento para
entender cémo funcionaban las licencias.
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éSiempre en Valencia?

En el Ayuntamiento de Picassent, un pueblo cercano de Valencia. Luego, de alli pasé a despachos
de arquitectura, para conocer cdmo se redactaban los proyectos del inicio a fin. Y estuve varios
afos colaborando con varios despachos de arquitectura, y durante ese proceso, ademas de los
despachos de arquitectura, empecé a ir a obra.

Perdona, ¢{Todo esto fue después de graduarte, o antes de hacer la carrera de Arquitecto
Técnico?

Antes de hacer la carrera ya empecé a trabajar, pero realmente lo fuerte es cuando ya me
graduo, éno? De hecho, para hacer el proyecto final de carrera lo hago en el Ayuntamiento. Ya
anteriormente habia trabajado en despachos de arquitectura, haciendo delineacién, dibujos,
etc. Antes de acabar la carrera estaba trabajando en eso. Y ya con la carrera, empiezo a ir a obra,
a hacer direcciones de obra también, y luego empiezo a trabajar con empresas constructoras y
promotoras, asesorandolos en diferentes aspectos, en temas de planificacion, a temas de
calidad y de gestion de obra.

éCon los conocimientos que tenias de la carrera?

De la carrera, pero después de anos. Los 10 afios te los he resumido en una frase, ¢no? Pero iba
conociendo la carrera, mas toda la experiencia laboral y cursos de formacién, he hecho muchos
cursitos. Entonces al final, pues gestidn de obra, no sé cudntas obras antes del 2010, que alli es
donde de verdad hay un punto de inflexidn. Pero esta el mundo de la obra, del despacho de
arquitectura, de los promotores y clientes.

éVos ya contabas con contacto de obra?, ¢Ya venias sabiendo de los problemas y las
dificultades, en las obras?

Lo he encontrado durante 20, 25, 6 30 obras. Exacto, veias toda la oportunidad de mejora, y
pensabas: iqué esta pasando aqui?

Entonces, ¢En qué consiste tu trabajo actual?
En este momento, ahora pegamos un salto. En el 2010, ¢Quieres que te cuente sobre eso?

Si, si, por supuesto, porque era todo un proceso.
Exacto, en el 2010, alguien me habla de Lean en el master, y ahi es dénde pego ese cambio y
empiezo a formarme.

éEra una materia?
No, no era una materia, no existia la materia. Un profesor comento algo de Lean. Y me acerqué
y le dije: “estoy haciendo la carrera de master sobre algo tal” y me dijo: “toma, léete esto”.

¢El docente fue Ponz?

Si, José Luis Ponz. Exacto, él fue el que me habld de Lean. El que me dio un trabajo final de
master para leer, y a partir de ahi empecé a leer, a leer, y me empezd a apasionar, a generarme
una inquietud muy grande, y es ahi donde empieza todo ese proceso de Luxemburgo, Berckley,
etc.

Si, ya de formacién por tu cuenta.

Eso es. Y, decidi dejar todo mi trabajo anterior, aprovechando es verdad lo de la crisis, pero si
seguia teniendo cierto trabajo que de verdad dejé y corté por completo para dedicarme 100% a
esto, y queria aprenderlo. No sabia si me iba a llevar a algun lado, no habia oido hablar de esto,
pero sabia que en mi vida iba a estar.
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Si que querias dedicarte a esto si podia ser.
Si, claro, si podia ser. Entonces me has preguntado, perdona, qué hacia ahora mismo.
Actualmente Soy implementador de Lean Construction.

¢Es una empresa?

Tengo una empresa con una socia, que es Maria Jesus Lledd, que es Think Productivity, y a lo
gue nos dedicamos es a implementar Lean en empresas y en proyectos de construccion. Y si ello
lleva acompaiiado formacién, pues lo hacemos, y desarrollo de [+D+l como software, también
lo hacemos, todo dedicado a Lean en el sector de la construccion. Ahora mismo en Espafia,
México y Colombia.

éCuantos trabajadores tiene la empresa?
Somos 10 personas actualmente.

Ahora, yendo al concepto de Lean. {Como y cuando fue tu primer contacto con el concepto de
Lean? (Un poco ya lo respondiste anteriormente)
En el curso del master.

éQué fue lo que mas te interesd o llamé la atencién?

Pues, yo creo que era la idea de que de repente, todo lo que habia aprendido en el master que
tenia légica, pero no tenia un nexo de unién, en Lean le daban sentido a todos los conceptos
gue me habian ido introduciendo durante el master. Y, ademas, resolvian muchos de los
problemas que habia vivido en mi vida profesional. Entonces, temas y asuntos que nos dicen en
asignaturas como el Win-Win (Ganar-Ganar), conceptos de optimizacién de recursos, de
colaboracién, eran todos abstractos y aislados. De repente Lean me daba primero la filosofia,
muy buena de afiadir valor, pero ademds me daba una metodologia, me profesionalizaba, y me
hacia bueno en todos esos conceptos al llevarlos a la practica. Coger el sentido comun y aplicarlo.
iY me lo daba Lean, guau!

Todo lo que me habian dado por separado, hay una filosofia que logra englobarlo todo.
Englobarlo todo. Y darle mucho sentido, sentido comun.

¢En qué momento, y como fue que decidiste dedicarte a esto?

Fue en el 2010. No pensé “me voy a dedicar a esto porque le veo futuro”, no. Fue un click, y dije
“me gusta y quiero aprender”. Pero no pensaba mas alld. Realmente me quiero dedicar a esto,
no es lo que pensaba. Sélo que me gustaba mucho, y cuanto mas me gustaba y mas lo aprendia
y mas estudiaba, mds me gustaba y decia, ojala un dia pudiera dedicarme a esto. Seria un suefio.

Porque tu, como habias dicho, venias trabajando y en un momento (supongo que para poder
formarte en todo esto y haber viajado a Berckley, a Chile, a Perd y todos los lugares que
mencionaste) de alguna manera tuviste que abocarte a formarte antes, para luego tomar la
decision de hacer esto, éno?

Claro, si, fue una apuesta. Y de verdad, tomada mas con el corazén que con la cabeza. A veces
lo digo asi y ya dejo de decirlo, porque parece un poco loco. Pero me enamoré, locamente. He
viajado mas y he gastado mucho mas dinero en Lean que en cualquier mujer. De hecho, era
amor, claramente. Entonces fue algo que me llegé dentro.

éNo tenias muy claro en qué iba a desembocar?
Ni idea. No tenia ni idea y ademas habia mucha incertidumbre.
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éLa empresa en qué aio la fundaste? Porque vos decis que en el 2010 hubo un quiebre en
cuanto a vos, épero en qué momento fue que surgié la empresa como tal?
El 16 de marzo de 2015.

Hace cinco afios.

5 anos, si. Es cierto que del 10 al 15, no solamente me formo, sino que también con Paulo
hacemos algunas cosas. Pero Espana estaba muy mal, era la época de la crisis mds grande.
Entonces, eso por un lado me vino bien, como momento de reflexidon, por eso ese cambio,
porque si no, no hubiera hecho el master, si no hubiera bajado el nivel de trabajo. No daba
tiempo. Era momento de introspeccion, y de reflexién, y yo creo que coincidié todo, éno? Y
encima durante el 10 al 15, mucha crisis. En el 15, aun en Valencia por lo menos, no habia nada,
y en Espafia, poquito.

Claro, al final la crisis terminé siendo de alguna manera, una oportunidad.
Claro, sin duda, momento para aprender.

Para parar y decir, ahora tengo tiempo para pensar.

Si, si, como tU, éno? Digo como tu, porque he sido alumno. Tu seguramente tienes las cosas mas
claras. Pero durante el master yo tenia muchas incertidumbres: ¢qué vas a hacer ahora? Porque
lo que ya hacia no lo queria seguir haciendo, lo tenia muy claro. Yo habia tomado esa decision.
Y no sabia qué iba a hacer a partir de entonces, de todo pensaba. Igual que yo, como era época
de crisis, estaba con Joaquin, y comentaba, équé vas a hacer ahora? Mucha gente se estaba
guedando en el paro. Fue un momento de introspeccién.

En base a tu experiencia. ¢ Cudles son los fundamentos o conceptos de la filosofia Lean en la
construccion que inicialmente captan mas el interés en los clientes?

Lo dividiria en dos momentos. EIl momento inicial, que lo que mds quieren es ser mas
competitivos, y ven que con Lean, creen y piensan, y es cierto que lo pueden ser. Para dar un
ejemplo, para ejemplificarlo y de esta forma se puede entender quizas. Con Last Planner System,
por ejemplo, nos llaman ¢por qué? Porque quieren hacer la obra mas rdpido que su
competencia. Quiero esto. U optimizacion de procesos, quiere hacer las cosas mas rapidas y mas
baratas. Y entonces ser mas competitivo.

Pero entonces, si ya te buscan queriendo ser mas competitivos, es porque tienen algin
conocimiento de que Lean, les va a dar ese resultado.

Lo han escuchado o han leido. Por ahi, le han dicho. Algunos compafieros les han hablado de
nosotros, o de la filosofia, o de un curso. Y dicen: “yo quiero esto para mi”.

éAsi es como llegan a vos?

La mayoria quieren eso, y buscan eso, eso es el primer punto. Cuando ya empezamos a trabajar
con ellos, se dan cuenta que eso ocurre, si, pero que no era tan importante. Realmente se dan
cuenta que Lean les ayuda, no sélo a ser mejores, sino que ademas a vivir mejor. Que les
organiza, les centra, les estandariza los procesos, algo que no tenian. Si tu quieres ir mejorando,
tienes que tener un standard. Lean y Last Planner System, y cualquier metodologia de la filosofia
o herramienta de la filosofia, te ayuda a tener una estandarizacién y a controlar por lo menos lo
que estds haciendo. Y solo con eso ya generas una tranquilidad y una paz.
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Es algo que no esperaban, ademas. Primero lo que piensan era en los nimeros basicamente.
En los nimeros. Menos, y mas rapido, y punto. Y de repente, de verdad. Ayer mismo, eso nos
ocurre mucho, pero ayer mismo, un cliente me dice: “Oye, équé tal, icdmo va Zaragoza?”.
“Bueno, no sabes lo contento que estoy, ahora llegas ahi y no hace falta ni que vaya, todo el
mundo sabe en qué vivienda tiene que estar, qué tiene que estar haciendo, es una maravilla”.
No me pedia eso, me pedia que lo entregara antes y sabes: que la va a entregar mucho antes.
Pero ya no se centra tanto en eso, y lo hace porque ya entiende que hay que centrarse mas en
el proceso y luego lo otro va ocurriendo, y en las personas.

Bueno, ahora justamente yendo a Lean y las personas. En relacion a las personas: ¢{La empresa
hace algo en particular para facilitar la comprension de la filosofia Lean en el momento de
implementarla?

Si. A ver, depende de qué vayas a hacer, con quién lo vayas a hacer, y en qué momento lo vayas
a hacer. Los diferentes pasos los modificamos seglin qué vayamos a hacer, y con quién y cual es
el estado de la empresa. Pero desde luego, esa es la clave importante. Entonces, qué hacemos:
desde dar algunas pequefias formaciones, para que entiendan de qué va. Pero fijate, que eso a
veces, no es tan importante. Empezamos a trabajar simplemente, y lo hacemos poco a poco. Es
decir, la clave estd en que todo esto lo hagan suyo. Y buscamos la forma para que eso ocurra.
Porque, esto si no lo recibe la persona y no lo toma como suyo, no va a funcionar nunca. ¢No sé
si me estds preguntando por algo en concreto?

Por ejemplo: hay una empresa en la que se va a aplicar el sistema y no tienen ni idea qué es
Lean ni de qué va, ¢hacen algo para que la gente sepa? O quizas hay empresas que ya trabajen
con Lean, y no sea necesario hacer ningun tipo de introduccién o decirles de qué va el asunto.
Es decir, si ya tienen pensado algtin procedimiento.

Tenemos unos estdndares, éno?, vamos a hacer, esto, esto y esto. Y depende si queremos hacer
Last Planner, o si queremos hacer procesos, o una transformacion global de la empresa. Segun
qué vayamos hacer, hacemos una cosa u otra. Pero los pasos a seguir son, primero es entender
muy bien a la empresa, y qué necesita, escuchar mucho, y captarlo rdpido. Tampoco podemos
pasar mucho tiempo escuchando. Si no, te dirdn, “oye, perdona, éaqui qué has venido a hacer?”.
Captar lo mas rapido posible, pero captarlo. éQué es? ¢ Qué hace? ¢ Cudles son sus necesidades?
Y muchas veces ellos mismos te las comunican. Ellos hablando se dan cuenta de cuales son sus
necesidades. Segun eso, planteamos un plan de accién de cdmo lo hacemos. “Mira, creemos
que, para empezar, tu necesitas empezar por aqui”. “X”, da igual, lo que sea. Y una vez sea eso,
trazamos el plan de acciéon y de cémo lo hacemos.

Si es con Last Planner System, muchas veces empezamos y punto. Y empezamos con el jefe de
obra, y a ese si que lo tratamos, le mimamos, le cuidamos, le explicamos y al resto lo vamos
haciendo mientras vamos explicando, para que no sea: “oye, ¢nos van a cambiar todo?”. Porque
la gente también no quiere perder su tiempo.

O, por ejemplo, si estamos en otra cosa, que es un cambio de la transformaciéon de una
organizacidn, antes de hacer nada, nos hemos reunido con el consejero delegado de la empresa,
la persona de recursos humanos, el director técnico, el director del departamento. Les hemos
explicado, les hemos dado un plan de accién. Y luego con los trabajadores, hemos ido
reuniéndonos con ellos, casi uno a uno, y sentandonos con ellos en su despacho y habldndoles,
y ni siquiera les hemos hablado de Lean, hasta pasado el tiempo. A ver si ayudamos, mejoramos.
Entonces generamos el plan de accidn segln lo que escuchamos. Por eso de verdad, tenemos
unos estandares, si.
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Claro, no es que haya una receta y que uno aplica.

No, la tenemos y se la mostramos. Mira, éstos van a ser los planes a seguir. Pero siempre la
cambiamos, siempre. Porque hay ciertos ajustes. Los pasos si: es entender muy bien lo que esta
pasando, empezar a trabajar, o hacer una formacién, o hacer una formaciéon y empezar a
trabajar. Y luego lecciones aprendidas, y tal.

éSe basa mucho en la practica? Es decir: ¢éEn qué va pasando a medida de qué van haciendo?
Si, siempre, iporque sabes de qué depende? de las personas, de los caracteres, y de las formas
de las personas. Es eso lo que nos lo cambia todo y estamos muy atentos a eso.

éConsideras que se podria hacer algo mas, que actualmente no se esté haciendo, para mejorar
la implementacion del sistema y para facilitar la comprension de quienes participan?

Nada en concreto. Yo lo que pienso al final es que esto es una filosofia de gestidn. Es un cambio
cultural, y para cambiar la cultura, ¢donde hay que modificar esto? Pues nace desde las escuelas,
a las universidades. Y esto ya esta ocurriendo en algunas. Yo tuve la suerte de pasar por una de
ellas. Pero hay muy pocas en Espafia y bueno, ésta es la Unica. Esta universidad, nuestra escuela.
Hay dos escuelas que hablan de esto. Y yo creo que al final, y como le digo a todo el mundo, la
asignatura de Lean Construction tiene que desaparecer. En cada asignatura, ser el hilo, ser la
forma de pensar. Y asi ya, pues eso seria un gran cambio.

Pero mientras eso no ocurre, el cambio lo tenemos que hacer con gente que ya tiene una inercia.
¢Y qué podemos hacer para cambiar eso? No, no tengo mads que lo que estamos haciendo, y es
entender a la gente, comprenderla y saber que estd. Que si es reacia a hacerlo, es porque tiene
miedo al cambio y adaptarlos a eso. Es lo Unico que podemos hacer.

Y vinculado a eso: ¢Por qué crees que no se estd desarrollando entonces?

Se esta desarrollando, lo que pasa que en la construccién esto es nuevo. Para que haya un
cambio de cultura y de filosofia de gestidn, el Lean Construction es todo. El primer paper que
empezd a hablar de esto es el de Koskela en el afio 92.

Si, tiene una historia muy reciente.

Esto no es nada. ¢Cuanto lleva Toyota? muchisimos afios. Son cambios muy fuertes, entonces
estamos en el inicio. Decir que esta cambiando, y en Espafia estd cambiando muy rapido. Del
2010 al 2017 el cambio resulta descomunal. Pero no hace falta que nos vayamos al 2010, del
2015 al 2017 la transformacién en Espafia ha sido brutal. La cantidad de empresas que ya estan
pensando de verdad esto, cuando en el 2014-2015, yo iba a hablar a una empresa y se reian de
ti. Literalmente, se reian.

Pero si en el 2010, estamos hablando de hace 7 afnos, tl lo escuchaste, y ni siquiera era una
materia.

Una palabra que dijeron, si. Sin embargo, épor qué no es tan rapido, o mas rapido? Pues porque
no es solamente un tema de un software, no es una herramienta, es un cambio cultural y eso,
pues cambiar una cultura entera, lleva tiempo.

125

BARRERAS, FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGIAS EN LA IMPLEMENTACION DE LEAN EN LA CONSTRUCCION.
UNA PRIMERA APROXIMACION A LA SITUACION EN ESPARNA.



Ahora entrando en ese tema. Basandote en tu experiencia profesional: ¢Cuales serian los
factores, en relacion a las personas, que garantizan una mejor implementacion de la filosofia
Lean en la construcciéon?

¢Los factores de éxito para que Lean se implemente con éxito? Es justo por la gestién del cambio
de las personas, esa es la clave del éxito. Esa es una y principal. Perdona, no menciono otras
porque las doy como obvias, que son: el conocimiento muy bueno de la metodologia, y de la
practica de esa metodologia. Es decir, puedo tener muchas ganas de cambiar las cosas, pero si
no conozco la teoria y no la he practicado, va a ser un fracaso. Entonces los tres elementos
serian: las ganas, la intencidn de generar ese cambio, esa evolucidn, la teoria y la practica.

éEso en todos los actores en general? Supongo que deberia de abarcar a distintos niveles, es
decir: ¢Desde los rangos gerenciales, hasta el obrero que es el que después ejecuta todo ese
plan de gestion?

Claro, pero cambia los niveles. En el caso de la gerencia, una de las cosas tiene que tener mas
potente de esos tres elementos que deciamos: son las ganas, que por ejemplo la formacion
técnica o la capacidad técnica y la practica. Un gerente quizas tiene que tener mas ganas de
cambio, algo de conocimiento y a lo mejor menos practica, pero sobre todo el fomentar que eso
ocurra.

Porque si no se lo cree, nunca va a llegar.

No, es muy complicado, aunque se consiguen hacer cambios importantes, ocurren desde la
base, pero es muy dificil. La cosa cambia muchisimo cuando la direccién de la empresa lo tiene
claro. Trabajar para empresas que lo tienen claro, o para las que no lo tienen claro, nos cambia
la vida. Pero hay un elemento que es esa figura dentro de la empresa, o externa, o lo que sea,
gue es la que va a generar el cambio, y que la va a potenciar, y que va a hacer que eso ocurra,
que tiene que tener esos tres elementos claves.

Tu imaginate que yo quiero operar a corazén abierto. Tengo muchas ganas de operar a corazén
abierto. Bueno, lei un tutorial de Youtube, y me he leido todo sobre operar a corazén abierto.
Tienes ganas, tienes la parte técnica. Me he ido a la biblioteca, me he ido a clases de medicina,
vale, lo tengo claro. Pero igual matas al paciente porque no tienes la practica. Del mismo modo,
si tu tienes ganas, y te pones a practicar, vas a matar a mucha gente antes de tener la parte
tedrica. Y si tienes la practica y tienes la parte tedrica, pero no tienes las ganas de hacerlo
tampoco va a ocurrir, éno? Esa persona que quien va a hacer que eso cambie, tiene que tener
esos tres elementos.

A esa persona que te referis ¢Es el rol que hacen ustedes? O puede ser alguien que tenga el
conocimiento. Por ejemplo, el caso de Joaquin: él es empleado, tiene un cargo en una
empresa, pero como ya esta como formado en eso, no necesariamente tiene que venir alguien
de afuera a formar.

En el caso de Joaquin ocurrié lo siguiente: El tenia muchas ganas, queria implementar Last
Planner en una obra en concreto, pero no tenia el conocimiento. Nos llamd, tuvo el
conocimiento, tuvo la prdactica en dos obras y ya lo hace sélo. Y ya est3, ya tiene el conocimiento,
las ganas y la practica.
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Por eso, la persona puede ser formada por ustedes o quien sea, y después siguen solos.

TU coges una persona que tenga ganas de hacer Lean, que sepa de Lean en la construccidn, y
gue tenga la practica y lo pones en una empresa sea externa, o interno, y empieza a funcionar.
Qué ocurre, muchas veces las empresas no tienen a esa persona. Como estamos naciendo, esta
naciendo esta filosofia, hay poca gente que lo sepa. Entonces, lo que hacemos con ellas, y hay
muchas en que ya lo estamos haciendo. En otras hacemos que, después de varias practicas, de
proyectos pilotos, y de varias cosas, una persona de la propia empresa, nos fijamos y vemos que
es bueno, entonces, lo cogemos y él se encarga de empezar a hacer eso.

En México, con Liverpool, lo que estamos haciendo, como es tan grande, no es una persona,
sino que es un equipo entero dedicado a implementar el Lean dentro de la empresa. Mientras
los vamos formando en otras cosas. Otra cosa es: nos queremos formar mas, pues si, ldmanos
o no, da igual. Pero queremos hacer cosas. No digo que no haga falta un consultor.

Claro, hace falta alguien que sea quien agarre el timén del barco.
Si no, el resto de la empresa se va a poner a operar a corazén abierto y van a empezar a matar
a sus pacientes, que son sus clientes. Y se va a quedar sin clientes.

Ahora, de la misma manera, éCuales serian las barreras u obstaculos, en relacion a las
personas, que dificultan la implementacidn de la filosofia Lean en la construccién?

El miedo al cambio y el inmovilismo, fundamentalmente. O sea, es el miedo al cambio, por un
lado, y el inmovilismo por otro, que no tienen ganas, ya no es miedo, es que no quieren, que no
qguiereny punto. Es gente que en su trabajo estd cansada, estd desmotivada y entonces algunos
de esos desmotivados, ven una motivacién en esto, pero los que estan desmotivados y no ven
motivacidn en esto, pues siguen igual y es casi inapelable.

Y el miedo, épor qué crees que es? Por un tema de egos, por salir de su zona de confort, porque
ya vienen trabajando de determinada manera y no le vengas a cambiar, estdan comodos asi.
éQué es lo que crees?

Es salir de la zona de confort. Dentro de eso, todo se alna en lo que estds diciendo, o sea, unos
pueden tener mas ego y otros menos egos, pero salir de la zona de confort es lo que les cuesta.
Entonces nos hemos encontrado, o me he encontrado con gente de todo tipo. El tema del ego
es peligroso, porque es una lucha. Ya no se convierte en inmovilismo sino luchan para que eso
no salga.

Claro, ¢ Me vas a decir a mi cdmo hacer las cosas, después de tanto tiempo?

Todo el mundo, incluso hasta los que luego pueden cambiar, todo el mundo pone esa barrera.
“Qué me vienes a decir tu”. Como decir: “los iluminados, los iluminados vienen a contarnos
como se tienen que hacer las cosas”. Hay gente que se da cuenta que vas a ayudarle, y cambia
rapido, y otros que les cuesta mas.

Lo mejor de esto, isabes qué? a través de lucha, de trabajo, de hacer que las cosas salgan, de
estar muy concentrados en hacer las cosas bien, sabes, que no ha habido ni una sola persona
que haya dicho, “yo dejo esto que nos han ensefiado, y vuelvo a lo que hacia antes”, ni uno sélo.
Todos, mas tarde o mas temprano, has llorado en casa, has acabado destrozado mentalmente,
pero todos, todos acaban haciéndolo. Y se quedan con esto.

Bueno, eso es una satisfaccion. Porque es stper desgastante. ¢ Qué estrategias consideras que
podrian ser beneficiosas para sortear los obstaculos que mencionaste recién?

Seria imprescindible que esa persona que haga gestionar ese cambio tuviera grandes
conocimientos, y quizds sea el cuarto elemento, habiamos dicho tres, de psicologia, de la
psicologia de las personas. Conocimiento de la psicologia de las personas.
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Si, claro, de como trabajar. Quizas haya algtin método que te diga bueno, por aqui es mejor.
Bueno, yo creo que seguro hay una base tedrica con respecto a esto, bueno, de gestidon del
cambio hay mucho escrito. Lo que queria reflejar, ahora que habia hablado de tres elementos,
y quizds tendria que haber un cuarto. O dentro de la parte técnica, si quieres, incluir no
solamente el cdmo implementar una de las herramientas y conocerlo muy bien, sino conocer
muy bien cdmo hacer funcionar a las personas. Y hay escritos, carreras que hablan sobre esto,
sobre la gestién de los recursos humanos.

Al depender el plan y la filosofia tanto de las personas, eso de armar recetas o Unicas formas,
es muy dificil. Quizas en las experiencias, es en donde ya se puede detectar situaciones o
personas similares, en base a ensayo y error.

Asi es, es eso. Ahora ya, cuando te has dado varios golpes, dices “trato de entender a la persona”,
“éste tiene un ego muy grande”, y entonces analizo quizas lo que esta pasando. “Es que tiene
miedo de quedar en ridiculo”, entonces lo que hacemos es, sobre todo, que lo haga suyo.
Decirle: “no es que lo tuyo esté mal”, pero es que no es verdad. Y ademds hay que explicarle,
éno? “Lo que tu haces estd bien, sélo que te vamos a dar una pequeiia herramienta, para
ayudarte a aplicar que todo esto es sentido comun”. Y es darle una vuelta, éno?

Entonces: cédmo tratarlos, cdmo quizas hablarlo con sus superiores. Hay algunos que lo que
tienes que hacer es hablar, irte con ellos a tomar té, o invitarlos a comer, y armar un clima
intimo. Hacerles ver que les importas, y que te importan y que les vas a cuidar. Y que encima vas
a hacer que ante sus superiores queden mejor. Otros, son tan ingobernables, que a lo mejor lo
gue hay que hacer es llamar a sus superiores, y que les den un toque de atenciony baja, porque
estd demasiado subido y baja, entonces, hacemos de todo.

En ese caso, quizads sea importante que desde arriba estén alineados con la idea, éno? Si los
directivos y jefes responsables no responden, ése torna mas complicado el proceso?

Te ayuda muchisimo que los directivos o la parte de arriba esté alineada, y dé esos toques de
atencién, aunque también tienen un doble filo. Es peligroso porque también se ve como una
imposicién. Pero bueno, no esta de mas que tengan ciertos limites. En esto de Lean, y la forma
de gestidn, estd bien que todo sea muy colaborativo en la comunicacién, que todo va a ir bien,
pero hay una serie de reglas, que hay que ser firme. Hay que ser amable, pero firme a la vez.
Aqui estdn los limites, y que el director diga: “esto lo vas a aplicar si o si”. Y a partir de ahi,
hablemos.

Exacto, mas alla que después en el trato no tenga que ser impositivo, eso quiere decir que a
partir de ahora vamos a funcionar con esto, y no hay cuestionamientos.

Claro, eso ayuda mucho. Aunque hay otras empresas que son mas grandes que dicen: vamos a
hacer un proyecto piloto, entonces al que eliges para proyecto piloto, si lo revientas, esto ya no
funciona. Asi que tu, vas a hacer lo que yo te diga. O sea, tienes que gestionarles. Pues mira,
puedo contarte anécdotas concretas y a lo mejor se entiende mejor: En una obra, oye sucedio
algo curioso, algo que no nos habia pasado en la vida. Es que el jefe de obra no venia a las
reuniones de Last Planner, ino venia! Venian todos los sub contratistas, todo el mundo, el
encargado, etc. El decia: “estoy demasiado ocupado para ello”. Y hemos estado asi tiempo, y tal
y como era esa persona, y también veiamos que realmente, quizas, la obra le demandaba mucho
tiempo y él en una experiencia X. Es decir, él tenia un reto importante respecto a esa obra,
entonces le vamos a dejar que esté tranquilo, vamos a ir llevando nosotros las reuniones.
Entonces, llega un momento en el que él, ya te ve, y cree que estad en un proyecto piloto y que
él segulin si va bien o mal, va a decidir, te ve como un subcontratista mas.

En ese caso, éera un proyecto dentro de una empresa y justo le tocé a él?
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A él y a otra persona. Eso también ayudé mucho, que hubiera dos. Eso ayudé mucho, porque el
otro iba muy bien y éste empezd a pasar problemas. Entonces dices, écdmo tratas esto?, ¢no?
Depende de cdmo era el jefe de obra hubiéramos hecho una cosa o la otra. Pues tras analizar,
mucho interés, muchisima paciencia, y a darle ya un limite y un punto de inflexién en el sentido
de que, “es tu ultima oportunidad”. Entonces nos reunimos con él, tranquilamente fuera de la
obra, “oye, mira, hay muchos problemas. Esto te puede ayudar mucho a todos los problemas
gue tienes, muchos son porque no estds llevando esto. Te podemos ayudar”. “Aqui hay dos
opciones, a mi tu obra me da igual, y tu proyecto me da exactamente igual, tengo clientes a mil,
gue sepas que tu empresa apuesta por esto, lo hagas tu o no lo hagas. Entonces dime, éllamo a
tu jefe yay le digo que abandonamos el carro y que contigo es imposible?, ¢éo me callo, vienes a
las reuniones, empezamos de cero, borrdn y cuenta nueva y ayudamos?”. Bueno, pues, el chaval
también entendid, ¢no? Igual no lo he hecho del todo. Voy a ver, le voy a dar una oportunidad
y la cosa se encarrila. Pero eso se dio asi porque era determinado tipo de persona.

éConsideras que estos factores de éxito y barreras mencionadas, aplican sélo para el caso
particular de Espafa, o se podria decir que son caracteristicas, de tipo universal? Que se
podrian extrapolar.

Repiteme la pregunta, por favor.

éEstas barreras y obstaculos, se pueden extrapolar o no?

He conocido otros paises, yo he trabajado en Espafia y en México, muchisimo en México. Y no
tiene nada que ver. Que hay elementos comunes, claro, y el miedo al cambio eso estd en todos
los paises. Los tres elementos (las ganas, la intencidon de generar ese cambio, la teoria y la
practica) han de estar si o si, y el cuarto con las personas, también, eso ha de estar. Pero cambia,
por ejemplo, conocer a las personas.

No es lo mismo la cultura espainola, que la cultura mexicana, por muy cercanos que estemos. Y
no hablo de distancia, sino culturalmente, no tiene nada que ver. Los retos son totalmente
diferentes. Es otra forma de pensar, de ver la vida, de educacidn, incluso de educacién técnica.
Es diferente, totalmente. No tiene nada que ver cuando me enfrento a un cambio en México, a
cuando me enfrento en Espafia, no. Siguen estando los elementos, la gestion del cambio esta
ahi, pero no puedes hacerlo igual. Es que no puedo coger la receta que tengo en Espafia y me la
llevo a México, no funciona. Y lo digo porque lo he intentado. Ahora ya llevamos afios ahiy ya
lo conocemos, éno? Al principio, te puedo asegurar que estaba perdido, no entendia nada.
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éPero barreras de qué tipo? ¢Culturales? éLa forma en la que ellos se vinculan con los grados
de supervision? ¢Quizas en Latinoamérica, la gente que trabaja en las obras tenga menos
formacidn que aqui? ¢ Quizas tengan menos independencia y no tanta autogestion?

Se nota que eres de la zona. Y tiene mucho que ver con eso. Hay un tema de jerarquias que las
tienen muy marcadas en México, por lo menos que es lo que mds conozco, y entonces ahi el
patrén es el patrén y dice: “coge esto”, bueno, coge nunca lo va a decir... jjajaja! “Agarra esto”,
lo va a agarrar. Y si no, “haz esto otro”. Empezar a dejarles pensar es lo que nos esta costando,
nos ha costado mucho. Ya empieza, “épero me estds preguntando a mi?”, “iY de verdad yo?”.
La primera barrera que me encontré fue el no poder decir que no, es de mala educacion decirlo.
Y eso no lo entendia.

En Last Planner por ejemplo, preguntamos: “éVas a hacer esto la semana que viene? ¢Si o no?”,
si. “éPuedes hacer 10?”, si. “¢Puedes hacer 20?”, si. “é¢Puedes hacer 2007?”, Si. “Oh, équé pasa
aqui?” Te lo crees mas vale. Y la semana siguiente: “éHas hecho esto?” jEeeeh! ¢Qué crees?,
empezaban a hablar, a filosofar sin decirte que iNo! iGuau!, y de verdad no lo entendia, me
enfadaba. “éLo hiciste?”, “idime si 0 no, dime si o no!” Claro, y encima te vas enfadando, ¢no?
Como hablamos los espafioles, tu ya te habras acostumbrado a esto.

No sé, pero a lo mejor el primer choque es un poco seco, directo y poco amable. Y en
Latinoamérica sois mucho mas educados. Nosotros en Espafia hemos perdido muchas de las
cosas que tenéis vosotros y eso, pues vamos, somos demasiado directos, y mas en el tema de la
educacidn, y se ofendian. Claro la culpa no era de ellos, era totalmente mia, y yo no entendia
gué pasaba. Ahora ya no tiene nada que ver. “éVas a hacer esto si o no?”, Si. iMe estas
mintiendo! Eso ya fue lo primero que me encontré, no saber decir que no. No es que no digan
gue no a nada, pero que cuesta mads. Luego me dicen a mi, y soy yo el que voy a decir. Dime lo
gue tengo que hacer, ino?

éLes cuesta el opinar, realmente participar?

Eso es. Y eso ya, romper esas barreras jerarquicas es lo que estamos haciendo con Lean. Eso en
Espafia no pasa. En Espafia estdn ya rotas, no hay esa jerarquia. Te lo van a decir a la cara: “jEso
no lo voy a hacer porque tal!”. Y ademds de romper esas barreras jerarquicas, luego esta el tema
que ellos dicen, “encima que me dejan pensar, tengo que hacerlo”. “Tengo que pensar, y
empezar a trabajar yo de cuanto voy a hacer, y hacer mio el célculo”, y a lo mejor técnicamente
tampoco estan del todo preparados. Ahi estamos haciendo una gestion del cambio diferente.
Los problemas en México no tienen nada que ver con los problemas simplemente en Espafia,
mas alla de los grandes titulares que hablamos. Es muy bonito también sabes, estoy tan
agradecido.

Es parte del atractivo de esto, que no hay una tnica forma.

Créeme que esto a mi me lo contaban y no me lo creia del todo, y es asi. No es la férmula magica
que llegas aqui y lo haces. El conocimiento técnico es lo mismo, si. Pero, aun asi, cambias cosas
para adaptarlo. Las ganas siguen estando, y la practica perfecto que esté. Pero es que la practica
en Espafia, no es la practica en México. Gracias a este trabajo en México, me siento orgulloso
de conocer un pais asi, y de su gente y de todo lo que he aprendido de ellos. Yo voy a intentar
ensefarles todo, y seguimos trabajando con ellos. Tenemos muchas cosas que hacer. Cada dia
aprendo tanto de ellos, y me ensefian tanto. No sé bueno, que esto ya es otra cosa.

Si, si, el ida y vuelta.
Es una maravilla, si.
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éHay algun factor de éxito o barrera, que no esté asociado a las personas, que tenga incidencia
y creas importante mencionar?

Si, es la parte técnica y practica. Eso no estd relacionado con las personas, y muchas veces nos
encontramos que nos llama alguna empresa, pues que lo han intentado y tenian muchas ganas,
las personas querian y todo lo que quieras, pero no les funcioné. “No, es que no nos ha
funcionado”. Me duele mucho, pero équé ha pasado? Pues, que no lo han hecho bien, no lo han
hecho bien. No tenian ni la formacién para hacerlo ni la practica.

éTécnica y practica en cuando a la implementacidn del sistema?

Eso, a puro tedrico y practico del sistema. Tenian el componente ganas, conocer su cultura. Lo
mismo, me he visto el tutorial de Youtube, y me he puesto a operar a corazén abierto, claro que
has fallado. Y eso existe, y eso hay que prestar atencidon. No hay que despreciarlo para nada. “Yo
ya sé hacerlo, ya lo hago yo”. “Ok, hazlo”.

Pero eso existe, porque al final esa inconsciencia es como cuando vas a conducir. T cuando vas
a conducir, y cuando de algo no sabes mucho, empiezas y ya te crees que lo sabes todo. Luego
cuando mas empiezas a leer, te das cuenta que no sabes de nada. Luego, llega un momento que
ya has leido, y has practicado tanto, que lo haces de una forma inconsciente, que eso ya es la
leche. Que es cuando vas conduciendo... ¢No te ha pasado que vas por la carretera, o autopista
y llegas a casa y?... éicdmo llegué hasta casa? En piloto automatico, ¢no? Pues, para llegar a ser
piloto automatico, tienes que pasar ese proceso de inconsciencia de que crees que lo sabes todo,
luego darte cuenta que no sabes nada, luego de que sabes un poquito, y que puedes seguir
haciéndolo, y luego llegaras a ese nivel, ino?

Bueno, ahora yendo a algtin ejemplo concreto. Describeme caracteristicas concretas de una
obra en donde la implementacion haya sido facil y exitosa en cuando a sus resultados. éPor
qué consideras que esto sucediod asi? y écudles fueron los factores determinantes para que se
llegara a ese resultado?

Varias, fueron varias, pero déjame que elija una, a ver, cudl es mi favorita. Hay varias, pero hay
una que para nosotros es muy importante que es la de Joaquin, porque fue de las primeras, y
fue bien. A esa le tenemos mucho carifio pues fue una de las primeras, y en Espafia. Y luego hay
otra que, por ejemplo, es de ahora mismo, que estoy encantado de la vida, fcil, que es una en
Madrid, son 98 viviendas en Madrid.

&Y por qué crees que se esta dando todo bien?, {Porque se dieron estos factores? ¢ Como fue
que te contactaron? {Cémo fue el proceso?
El proceso fue: conocian Lean por unas formaciones y nos llaman a nosotros para implementar.

¢Es una obra o una empresa constructora?

Una empresa promotora y constructora. Y nos retinen, y presentamos qué es lo que hacemos, y
pasamos una oferta, y deciden: lo hacemos. Nos reunimos otra vez y les pedimos, que es lo que
siempre pedimos es que... no sé si puedo hablar todo, porque no... ok, no es problema. Les
pedimos que nos pusieran a dos personas, dos personas que tuvieran ganas o que creian que
esto les iba a motivar. Claro la gente tampoco sabe muy bien entonces al final eligen... al final te
dan lo que hay. Y bueno, nos dieron dos personas. Y una en concreto me pregunta “épor qué
crees que nos eligieron”: Mira, no tenia resistencia al cambio. El lo abrazé como diciendo, voy a
aprender algo nuevo a ver si me ayuda. Tenia esa actitud.

¢éEra técnico?
Era jefe de obra. El pensd, “yo creo que esto me va a ayudar, estoy abierto a esto”.
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éSe convencid rapido desde un principio?

Si, entonces no hubo que convencerle. Esta gestion que tenemos que hacer de, esto va a
funcionar y tal, no hubo que hacerla. Estaba expectante, pero abierto al cambio. Adema3s, su
ayudante también, con ganas. Los ayudantes suelen querer esto, son mas jovenes y quieren
esto. Y luego, el cardcter que tiene, yo creo también influyd mucho. Tiene un caracter amable,
afable, hace que las obras que son sitios donde hay mucha tension y chillidos, su caracter es
tranquilo, habla tranquilamente a las personas. Trata de unificar y aunar, y eso se nota.

Fijate que todo eso yo creo que ha hecho que esa obra haya ido tan bien. Eso, y fijate te hablo
de esta obra cuando hay otras iniciales que también me encantaria hablar, pero te digo esto
porque también nosotros mismos tenemos muchisima mas experiencia. Y eso también se ha
notado. Se ha notado mucho, porque antes nos ddbamos golpes contra eso.

O sea, en este caso el factor fundamental de que la persona encargada o referente fuera tan
predispuesto a aplicar el sistema, ayudo.

Eso mucho, y nuestros conocimientos también, tanto técnicos y de cdmo gestionar a las
personas. Y la practica también. Al final son esas tres, y que esa persona era asi de facil.

Y ahora, el mismo ejemplo, pero donde la implementacién haya sido dificil o los resultados
no fueron los esperados.

Sélo hemos tenido un caso en el que no hemos conseguido que fuera hasta el final bueno. Y
fue la implementacion de 5s en una obra. En una fase tardia, ya, no. Hemos implementado 5s
en otras obras, Joaquin es uno de los que lo ha hecho y ha funcionado muy bien. Last Planner
System, llevamos casi 40 obras, en todas ha funcionado, y todas las empresas para las que
hemos trabajado, siguen trabajando con nosotros, o ellos solos con Last Planner en todas sus
obras.

Y ninguno se arrepintid.

No, no, y seguimos trabajando con ellos y esto es asi. Y si me preguntas por la clave del éxito,
también te digo una cosa: es constancia. Cada vez me salen mds elementos, hija mia, lo siento
mucho, no hay tres: la constancia, constancia. Somos mas pesados que la hostia, muy pesados,
muy pesados.

Hay que tener paciencia, yo supongo. No debe ser facil tener que lidiar con gente que esta
negada.

Cuando mas se resiste, mas estamos, y mas vamos. Y no te apetecia ni ir, porque los matarias,
pero mas vas, y mas. La constancia es clave, muy clave cuando hay resistencia. Y al final caen.
Bueno, pero vamos al caso este. Estamos implementando Last Planner en una obra, iban muy,
muy, muy bien, fenomenal, funciond la empresa sigue con ellos, lo va a implementar en todas
sus obras. Y dijimos vamos a hacer algo.
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éAqui en Espaiia? ¢El otro caso fue aca en Espaiia?

Si, acd en Espafa. No sé porque fue todo en Espaiia, en México también tengo casos de todo
tipo, buenos y malos. Bueno, vamos a implementar 5s, mientras esta la obra, y ahi, claro, ahi
tienes que bajar al ultimo nivel. Cuando digo a ultimo nivel, es a la obra. No es que sea un bajo
nivel, sino que se debe ir a la obra, ir a pie de obra haciendo cosas. Entonces, ahi tenemos un
encargado. Los encargados son muy duros. Si normalmente un técnico ya le cuesta hacer una
gestion de cambio, imaginate un encargado de obra, que aqui en Espafia es una figura que
siempre ha mandado en la obra, que nunca se le dice ni lo que tiene que hacer, ni qué tiene que
hacer cada uno, y menos aun ni si estd limpio o sucio, eso es su terreno. “De obra para dentro,
eso es mi terreno y aqui se hace lo que yo digo”. Y lo dicen asi, y punto. Y, ademas, son gente
sin formacién, son ademas muy rudos. Y han llegado ahi por eso.

A base de golpes y a su experiencia. Su formacion es el trabajo.

Eso es. Entonces ahi empezamos a implementar 5s, donde hay que: pues limpiar obra, marcar
zonas, pegar carteles. Pero claro, hay tanta suciedad que ibamos a limpiar, pero hay cosas que
hay que quitar con los pallets, con la grda. Y “no lo voy a hacer, no lo pienso hacer, fuera de aqui,
no tenéis permiso para entrar”. No nos dejaba ni entrar en obra, nos chillaba.

éPero nadie le habia dicho: “esto es asi”?

Si, le habian dicho, pero ademads tuvimos un problemita, la persona que se lo habia dicho, que
era su superior que le decia: “esto lo tienes que hacer”, afortunadamente nacid su hija, y se fue
justo, y entonces nos quedamos mano a mano. Pues eso, no estaba el jefe que le diga: “tienes
gue hacerlo”, y no fuimos capaces de convencerle. Y pudimos hacer una parte, pero todo el
completo fue imposible. Estaba negado.

Al final decidimos continuar hasta el final, porque somos muy pesados, y decidimos también no
cobrar a nuestro cliente la implementacidn, porque no quedamos satisfechos. Y el cliente dijo,
“no, pero estais locos”.

¢El cliente, quién era?
Una empresa constructora, y esto era un proyecto piloto. Ya habiamos hecho varias con Last
Planner. Tampoco lo cogimos desde el principio, fue por la mitad.

éEsa empresa ya habia aplicado Las Planner?
Si, si, estdbamos con Last Planner ya en varias obras.

éPero esa obra en concreto, ya venian aplicando Last Planner, antes que las 5s?

Si, ya venia en modo cambio de Last Planner. Pero el encargado afectaba, no queria venir a las
reuniones de Last Planner. Y fue asi... dijo: “Ah, no perdona, hasta acd habéis llegado”. Y el
elemento clave ya sé cual es: el jefe de grupo, en este caso que era persona a cargo, fue padre
y fue maravilloso. Pero en la implementacién nos afecté.

éTu crees que si él hubiera estado hubiera sido distinto?
Nos hubiera hecho dafio, pero no igual.
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éQue no estuviera el jefe afecté a que no los mirara con la formalidad que los tenia que mirar?
Sin duda, y luego su cardcter, mira que lo intentamos, eh, mira que lo intentamos. Lo intentamos
no sabes cuanto, mucho, mucho. Lo dejamos, lo dimos todo, todo. Lo intentamos mucho. Ahi
cogimos trajes y nos fuimos a la empresa y nos fuimos todos a limpiar. Todos con monos a
limpiar. Esto lo hacemos por nuestros valores. Y lo hicimos, pero lo que haciamos nosotros, no
conseguimos que él se metiera. Entonces, bueno, iestuvo la implementacién? Si, hubo 5s, pero
porque lo hicimos nosotros. Eso no es implementar nada. Con nuestra forma de pensar, qué
mas da, no sirvid para nada.

Claro, entiendo. Bueno perfecto, por aqui terminamos. i Muchas gracias!
De nada.
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ENTREVISTA N°4

Primero te hago algunas preguntas sobre tus datos generales, { Qué edad tienes?
49, estas preguntas a cierta edad, son muy delicadas, ijajajaja!

Igual es la Gnica, no hay mas.
No tengo ningun problema, tengo 49 afios, naci en Madrid y si quieres hago un breve resumen
de mi vida profesional.

No es necesario, justamente la pregunta siguiente es con respecto a tus estudios. ¢ Cudles son
tus estudios? Y en caso de tenerlos, éien qué afio fue tu titulacion?

Yo soy Ingeniera de caminos, canales y puertos, por la Unidad Politécnica de Madrid y terminé
la carrera en el afio 92.

éHay algun otro estudio posterior que hayas hecho?
No.

Ahora con respecto a tu trayectoria y experiencia profesional, ¢Cudl ha sido tu trayectoria
profesional hasta llegar a tu trabajo actual? Incluso puede ser antes de titulada.

Si bueno, durante los veranos mientras estudiaba, tuve diferentes trabajos en verano en obritas,
pequeias colaboraciones de un par de meses, que me permitieron el contacto con la obra y un
poco con el mundo de la construccion. Y después, cuando terminé la carrera, me quedd una
asignatura. Entonces ese ano que me quedd una asignatura para febrero del afo siguiente,
busqué un trabajo que me permitiera un poco compatibilizar, pues, lo que me quedaba estudiar
de esa asignatura con algun trabajito, y empecé por la mafiana en una empresa pequena.
Empecé haciendo de todo, ime faltaba barrer! Doblaba los planos, lijaba planos con la cuchilla,
itodavia no habia Autocad!, estdbamos en ello. Hice tareas muy diferentes, éno? Eso empecé
en noviembre del ailo 92 con ese trabajo, justo ahora hace 25 afios por tanto de antigliedad en
esa empresa, y bueno, en febrero aprobé la asignatura que me quedaba y ya empecé a trabajar
en forma completa y empecé a ir a obra.

¢En esa misma empresa?

En esa misma empresa. Empecé como ayudante de jefe de obra. Era una promotora y
constructora que se dedicaba al tema residencial, y entonces empecé como ayudante de jefe de
obra en obras de edificaciéon. Mi primera obra fue de 112 viviendas, creo recordar. Le hacia los
mandados a mi jefe de obra. La verdad es que tuve mucha suerte, porque coincidi con un
profesional que tenia muchisima experiencia, y era muy bueno en lo suyo, y la verdad es que
me ayudd muchisimo a aprender el oficio, éno?, de la obra. Bueno, tuvo sus dificultades, pero la
verdad es que fue un trabajo apasionante.

Yo era muy jovencita, tenia 24 afios, y tu desembarcas en un mundo, pues que es muy diferente
a lo que estds habituada, ¢no? Tratas con gente muy diferente, de muy diferentes formaciones,
en fin. Bueno, y a partir de ahi, estuve en un par de obras mds como ayudante, y luego, pasé
dentro de la misma empresa, siempre trabajé en la misma empresa, los 25 afios en la misma
empresa. Empecé a trabajar llevando obras de urbanizacidn.

La empresa, como propietaria de algunos suelos, pues, pertenecia a algunas juntas de
compensacién, para desarrollar las obras de urbanizacion de los dmbitos en que se
desarrollaban nuevos en las ciudades de la periferia de Madrid, hicimos varias cosas. Y bueno,
como yo tengo una formacién de obra civil que no es muy habitual en las empresas de
edificacién, que mas bien trabajan aparejadores o arquitectos o tal, que la persona mas
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adecuada para llevar a cabo esas obras de urbanizacion, era yo. Y bueno, pues ahi tuve contacto
de mas responsabilidad y de mas gestién en la obra.

Cuando terminé esas obras de edificacién, pues fui progresando poco a poco en la compaiiia y
bueno, empecé a llevar un par de obritas como jefe de grupo de edificacidn, y bueno pues, fui
ascendiendo hasta ser directora técnica. Esa empresa se vendio, pero el proyecto continué en
otra empresa diferente que ya es Via Célere.

é¢Esa empresa originalmente es la que después Via Célere la absorbig?
Exacto, si. Bueno, fue una venta y se formé otra vez. Se llama de otra manera, pero la raiz es la
misma.

La gente, el equipo de trabajo, ées igual?

Algunas personas se mantuvieron, otras personas no, pero bueno, aqui en Via Célere fue como
volver a empezar un poco de nuevo. Empezamos en el afio 2007, y bueno, empezamos un poco
adaptandonos a la situacidn que nos encontramos en el mercado, que era bastante compleja.
Bueno, pues empezamos a promover otra vez despacito, con muchas dificultades de
financiaciéon con una circunstancia muy diferente y bastante compleja. Pero bueno, logramos
arrancar, y este afo, el 2017, nos ha comprado un fondo de inversién americano. Nos ha fundido
con la empresa que ya tenian en marcha aqui en Espafia, pero nos ha dejado liderando el
proyecto, es una cosa un poco extrafia, es decir, el pez pequefio, que es el que se supone que se
come el grande, se queda en cabeza del proyecto. Han creido en nuestra experiencia, en todo
el bagaje que llevamos de tantos afios, somos un equipo bastante consolidado, que nos
conocemos hace mucho tiempo, ya que trabajamos juntos mucho tiempo. Tenemos muchos
anos de experiencia inmobiliaria.

¢Cudnta gente trabaja en la empresa?

Pues mira, antes de que nos comprara el fondo, seriamos como 130 por ahi, y ahora estamos
por encima de 200, vale. Estamos empezando un proyecto macro, ¢no? Nosotros éramos una
empresa familiar, mediana, pero familiar. Y ahora pues, somos un gran grupo y eso nos aporta
muchos activos. O sea, en Espafia teniamos presencia en Madrid y Barcelona, y ahora estamos
en todo el territorio nacional. La verdad es que es una oportunidad profesional barbara para
todos.

éEsa ultima compra cuando fue que se dio?
En febrero de este afio, hace muy poquito. Y ahora hemos unido esos grupos y con la proyeccion
y el proyecto de sacarlo a bolsa el afio que viene.

éSiempre de promocion y constructora?

Siempre, siempre hemos tenido constructora propia, porque hemos entendido que es una de
las cuestiones que nos ha diferenciado en el sector, y que entendemos que sigue
diferenciandonos. Ahora claro, el volumen de trabajo que tenemos es grandisimo. No podemos
atender todas y cada una de las obras. Entonces tenemos un modelo de construccién mixto. Hay
una parte de obras que se tercerizan y contratamos a constructoras externas, y otra parte,
algunas que, por algun motivo, proyectos que tenemos que estar y seguimos con nuestro
recurso propio de la constructora.
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éEn qué consiste tu trabajo actual?

Pues, soy ahora, la directora general de operaciones. Entonces, de mi depende todo lo que es
construccion, es decir, la constructora en si misma, toda la parte de obra que se externaliza,
todos aquellos gestores de obras, en las diferentes posiciones territoriales, nosotros tenemos
posicién en Mdlaga, en Sevilla, en Barcelona, en Coruiia, en Valladolid, pues gestiono toda esa
obra externalizada, también dependen de mi. Luego, en el grupo tenemos una compaiia que se
llama Conspace que desarrolla elementos industrializados, ¢ Conocias esto? Para la obra, parala
construccion.

é¢Elementos de estructura?

En concreto, aquello es un laboratorio de ideas constante, porque tratamos de poner en practica
todas aquellas ideas y novedades que se nos ocurre que podemos hacery construir para mejorar
el proceso constructivo. Ahora mismo lo que estamos produciendo mas son bafios
industrializados.

éBanos completos?
Bafios completos. Entonces, los fabricamos en una nave, y los transportamos a obra y en cuanto
se desencofra la estructura, lo vamos metiendo en la planta y ya.

éEso implica que ya desde la idea, se proyecte con esa tipologia de bafio? ¢Ustedes pueden
abarcar todo el proceso desde el proyecto hasta la ejecucién y venta?

A ver, si el proyecto no estda pensado para industrializar tampoco podemos llegar a
industrializarlo. Si no es mas complejo. Si el proyecto no ha nacido con esa consideracién de “la
bajante tiene que ir en esta posicidon”, no se puede. Bueno, pues aparte, la posibilidad de que
los bafios se repitan en forma industrial, y cuantos menos modelos tengo y cuanto mas
repetitivo es, mejor, pero la verdad es que nos estd yendo bien, y estamos colocando pues, casi
todos los bafios de las obras que construye nuestra constructora. Y es un tema que en obra veian
como una dificultad afiadida, en obras siempre hay una mentalidad un poco inmovilista, éno? Y
ahora, sin embargo, la mentalidad ha cambiado radicalmente. Ahora, nuestros encargados
cuando tu le dices: “a tu obra no le van bafos”, dicen: “Vaya, iyo queria! ¢Por qué no a mi?”.
Porque la verdad es que facilita mucho trabajo, ahorra muchisimo tiempo, y luego, se evita en
obra concentracion de mucho personal, de materiales de limpieza, de rotura, de robos, de mil
asuntos.

Ahora entrando en el tema de Lean, ¢{Cdmo y cuando fue tu primer contacto con el concepto
de Lean?

Pues mira, tenemos también periddicamente un comité de los técnicos en la empresa, una
reunion que llamamos de innovacidn. En la que una vez en la semana lanzamos una lluvia de
ideas, unas cosas que vemos de empresas, que vemos en las noticias, que observamos por la
calle, éno? “Oye, pues se me ha ocurrido”, o “yo he visto”, o “yo tal”. Entonces en una de
aquellas reuniones surgen mil temas novedosos. Pues, ha salido este tema. Entonces que hay
una empresa, que es de Valencia que esta tratando de implementar esta filosofia industrial. Y,
nosotros somos inquietos, éno? De paso esto tiene que ver con innovacién, con hacer las cosas
diferentes, que los procesos sean mas modernos. Trabajamos en un sector que estd como muy
anticuado, o sea, que ha evolucionado poco, éno?
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Y optimizar.

Si. Pues somos sensibles, entonces, empezamos a tomar contacto, lo empezamos a estudiar y
decidimos lanzarlo en 2 obras. La verdad que en la primera que lo lanzamos fue una que nos
apretaba mucho el zapato, y necesitdbamos un milagro. Teniamos un plazo horroroso que
cumplir, entonces dijimos, oye, puede ser que esté aqui el secreto, ¢no?

Entonces, ahora vinculado a este comentario. En una primera instancia, ¢ Qué fue lo que mas
les intereso o llamd la atencion? {Estaban apretados en una obra y eso fue el disparador?
Pues no exactamente, al final es un cimulo de circunstancias. Nosotros ya estabamos evaluando
la posibilidad de implementar un sistema de control de planificacidn diferente, pero, ademas, a
la vez, nos surgid esta circunstancia de una obra que tiene dificultades en el plano, y porque
tiene unos plazos muy justos y tal. Entonces, “oye, no vaya a ser que esta herramienta nos sirva
para corregir ese problema”.

Luego de conocer un poco mds de la filosofia, ¢Cudles fueron los fundamentos que
consideraron iban a resultar mas utiles, y lograr mejores resultados para aplicarlos en la
empresa?

Vamos a ver, en la teoria, cuando tu estudias y te explican cémo es la aplicacién de Last Planner,
pues, es un poco las bondades que puede tener. En nuestro caso en la primera obra, la que va a
tomar el contacto, se produjo en la segunda obra que haciamos en Barcelona, pero la mas
grande. Entonces alli teniamos mas dificultades de las que tenemos en Madrid. Aqui conocemos
muy bien el sector, conocemos muy bien a nuestros proveedores, muchos de ellos son
colaboradores de afios, por lo cual el entendimiento es muy fluido, es muy facil.

Sin embargo, alli nos enfrentabamos a unos proveedores que no conociamos, que no sabiamos
como iban a entenderse unos con otros, ni siquiera con nosotros. Entonces, entendiamos que
esto era una herramienta que también nos facilitaba el asunto de la gestién personas, éno? que
es al final, yo creo en lo que se basa la filosofia de Last Planner, éno? ¢ Nos ha reducido el plazo
en la obra? pues probablemente no. Es decir, probablemente hubiéramos obtenido el mismo
plazo, pero con un sistema de supervisién y seguimiento mucho menos riguroso, y mucho menos
controlado. Last Planner, la gran bondad, yo creo, es que al final nos ha permitido tener
monitorizado dia a dia ese plazo de obra. Y eso ha sido muy potente, la verdad.

Y a partir de esa primera experiencia, ¢Qué estan haciendo ahora desde la empresa para
implementar la filosofia Lean en la construccién?

Pues hemos seguido trabajando con Think, y bueno lo hemos seguido implementando. Yo por
lo menos quiero que todos mis jefes de obra vivan la experiencia de trabajar una obra completa
con este sistema Lean, asesorados por Think.
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Ah claro éNo todas las obras estan implementandolo?, ¢Son sélo algunas obras puntales las
que trabajan con Lean?

No todas, no todas. Ahora en concreto, tengo un jefe de obra que le gusta. Yo confio en ellos,
son gente con la que trabajo hace muchos afos, son muy buenos profesionales y ahora mismo
tengo un jefe de obra que ya aplicd en su Ultima obra Last Planner con Think, y ahora él quiere
atreverse sélo. No quiere que nadie le guie. El quiere porque ha aprendido, ha visto cémo es la
metodologia, ha visto cdmo son las reuniones, cémo se mantienen las reuniones y él quiere
seguir dirigiendo. Y quiere hacerlo sélo. Bueno, vamos a dejarle.

éEs la primera vez? Es decir, ées la primera persona que trabajaria sélo sin la supervision de
Think?

Es la primera experiencia en la que vamos a ir solos. Si, porque ahora mismo tenemos con Think
contratadas 4 obras. Vale, que nos estdn llevando.

En relacion ahora a Lean y las personas, é{La empresa hace algo en particular para facilitar la
comprension de la filosofia Lean e implementarla?

Es muy importante que toda esta metodologia, y toda esta importancia de lo que es la gestion
de personas, del control riguroso de la planificacién, todo lo que hemos aprendido, lo hacemos
calar en la organizacidn y lo vamos repitiendo en todas y cada una de las obras, claro.

Entonces, si hay alguna obra en la que no necesariamente se aplique el sistema, es decir, en
donde no esté trabajando Think, ¢Se entera de qué va? é¢lgualmente en la empresa hay un
espiritu de que se sepa de esto?

Si, si. Es mas, compartimos con el resto de compafieros del departamento técnico pues, para
gue conozcan el sistema y lo puedan aplicar a su trabajo, aunque a veces no sea su trabajo una
obra, éno? Es un método potente que es extrapolable a otras actividades. También en esas obras
gue tercerizamos, a la hora de valorar en los concursos, puntian positivos si la constructora dice
que va a aplicar Last Planner en su obra.

Claro, porque ustedes hacen licitaciones para seleccionar las constructoras tercerizadas, y
evaluan positivo que trabajen bajo esa filosofia.
Exacto.

éConsideras que se podria hacer algo mas, que actualmente no se esté haciendo para mejorar
la implantacién del sistema y para facilitar la comprension de la filosofia de quienes
participan?

Seguro, claro que si, claro que si, de hecho, Last Planner en algunas obras, pues tienen algunos
problemas, éno? Por ejemplo, en esta que te decia que tenia plazo tan comprometido, que es la
primera que se empezd, son 175 viviendas en Barcelona. Es una obra muy compleja, es una obra
muy grande. Es una obra en la que participan muchos proveedores y por ejemplo tenemos el
problema de que la gente se cansa. Es decir, se cansa porque las reuniones son muy farragosas,
son muy lentas, entonces les ocupaba toda la mafiana y hay perfiles, que por ejemplo no
aguantan, entonces desconectan y ya no te aportan nada. Porque duran muchas horas. Ahi
estamos trabajando y trabajando para ver de qué manera podemos acortarlas, hacerlas mas
Optimas, porque si no, al final no son nada eficaces, ino?
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éPor qué crees entonces, que esas cosas que consideras que mejorarian el proceso no se
aplican?

Bueno, se irdn aplicando y tenemos que aprender. Yo creo que estamos en esa fase de
aprendizaje. Aprendimos el método y ahora tenemos que saber optimizarlo y saber, muy
importante, la direccién de las reuniones, que la gente no se te disperse, algo que hay que
aprender a gestionar. Estamos en eso, hoy en dia.

Basandonos en tu experiencia, ¢Cuales serian los factores en relacion a las personas, que
garantizan una mejor implementacion de la filosofia Lean en la construccion?

A ver si he entendido bien la pregunta y soy capaz de responder lo que me has preguntado,
ijajaja!

Los factores de éxito. Es decir, para que esta filosofia funcione, y se pueda aplicar, hay que
hacer determinadas cosas. Tomando algin ejemplo: en esta obra se hizo esto, y no funciondé,
entonces, se modifica algo, se evalia que fue lo que fallg, entonces en esta otra lo hicimos y
mejoro.

Bueno, no sé si tengo todavia suficiente experiencia para hacer esa comparativa. Porque es que
ni siquiera hemos terminado las dos primeras obras en que hemos implantado en Last Planner.

éLast Planner como herramienta Lean han aplicado hasta ahora?

En dos obras que aun no estan acabadas. La experiencia es relativa, évale? Entonces, el éxito yo
creo que esta en alinear a todos los participantes. Cuando al final tu no eres capaz de hacer
entender a un colaborador, a un proveedor, que su implicacién en ese trabajo, Last Planner, va
a redundar en el beneficio de la obra, y por tanto en su propio beneficio, pues es dificil.

La tarea de lograr trasladar, que esto es una mejora para todos, y esto es un trabajo que es para
la obra, pero esto es para ti mismo, pues yo creo que esa es la gran labor. Hacerlo entender.
Porque no todos los perfiles son iguales. Y los proveedores, a veces, pues trabajamos con
algunos muy grandes, con un perfil técnico pues que tienen una mentalidad mas abierta y tienen
ganas de cambiar y hacer las cosas diferentes. Y hay veces pues, que te juntas con el sefior de la
boina, al que es complicado hacerle ver aquello de ir todas las semanas a “perder tres horas”.
En realidad, hay que hacerle ver que no va a perder tres horas, y que va a ganar muchas mas
porque va a optimizar el trabajo de su personal.

éMostrarle los beneficios de este sistema, es una buena forma de que funcione?
Claro, efectivamente, luego en la préctica cuando ya van viendo cual es el resultado pues
entonces, si que se alinean con esa metodologia de trabajo, éno?

El problema es justamente, no esperar que tenga que suceder, sino que, de alguna manera,
confien antes.
Correcto, eso es.

Y ahora, un poco justamente con lo contrario, ¢ Cudles serian las barreras u obstaculos, en
relacién a las personas, que consideras que impiden o dificultan la implementacion de la
filosofia Lean en la construccion?

Pues, todo lo que tiene que ver con las personas. Porque al final, cuando no hay compromiso,
es dificil. Este método se basa en el compromiso de las personas que participan, entonces, si
alguien no dice la verdad... o alguien... suelen ir corrigiendo, éeh? Quiero decir, ese proveedor
que promete ciertos recursos que luego no pudo cumplir, probablemente en la tercera reunién,
donde le pongan colorado y que le digan “tU no cumpliste, tu no respetaste”, suele
reconvertirse, éno? Pero, si efectivamente la falta de compromiso y esa resistencia al cambio
éno?
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éPor qué crees que esa resistencia al cambio?

Bueno, el ser humano es asi. Por miedo, por inseguridad, por comodidad, hay muchos factores.
Pero siempre es mas facil hacer las cosas como siempre las has hecho, porque al final no te
esfuerzas, éno? También, tenemos perfiles, muchos encargados, que son gente mas mayor y
que tiene muchisima experiencia, que, es verdad que tiene un bagaje profesional que vale
mucho, y que son perfiles muy inmovilistas. Si tu en la organizacion tienes alguna de las figuras
gue no se cree el método, es dificil. O sea, tienes que involucrar a todos, tienes que alinear a
todos.

éQué estrategias consideras que pueden ser beneficiosas para, justamente, combatir estas
barreras?

Pues, la comunicacion. Es muy importante que, dentro de la organizacion, al final seamos
capaces de difundir que es una herramienta que redunda en nuestro beneficio y que ésos, que
precisamente lo veian como una barrera, o como un problema, sean capaces de comunicar a
sus compaferos: “me equivoqué y fue fenomenal”. Eso es muy importante siempre. Porque a
veces, cuando desde la direccién tratas de imponer o convencer, no se ve igual que cuando es
el propio compafiero que hace tu trabajo, el que te dice, “oye, si que funciona, que funciong,
gue a mi me parecia”.

Nos pasé un poco igual con los bafios, ino? Los bafios, al principio habia mucha resistencia,
ahora que ya han trabajado con ellos, ahora todos los quieren. Y entonces ahora, cuando ven
gue a sus obras les corresponde banos: jqué suerte!, ya veras qué bien. Eso es muy importante.

En relacién a la comunicacién, ¢Crees que alguno de los miedos pueda estar asociado a no
quedar en evidencia si hacen algo incorrecto?

No creo que haya habido nunca problema en eso. En esta casa el tema de la comunicacidn se
cuida mucho y no trabajamos con represalias, y hay suficiente confianza y el suficiente nivel de
didlogo como para que todo el mundo exponga tranquilamente, “oye, me equivoqué y vamos a
ver cdmo nos solventamos”. No, en ese aspecto aqui no hay problema.

Eso es un punto a favor. Ya que hay veces que el propio miedo de mostrar los errores, puede
llegar a ser una traba.

No, ademds la comunicacién para nosotros es muy horizontal. Es decir, aqui todas las semanas
mantenemos una reunién, y todo el mundo expone cuales han sido sus problemas esa semana,
porque de ese modo también entre todos podemos ayudar. Siempre ha sido esa filosofia de
trabajo, éno? Los problemas no van sélo hacia arriba, van también hacia los lados, y van en
transversal porque probablemente alguien que hace lo que tu todo el dia pueda tener la
solucién.

Es decir que en estas reuniones comparten las experiencias, obras que hayan aplicado Lean y
obras que hayan trabajado en manera tradicional.

Claro, se habla muchas cosas de la obra, éno? Esa semana hablamos de contrataciones, de
proveedores. Pero también hablamos de planificacidn, por supuesto.

Claro, eso es interesante, porque, aunque quizas en ese momento, alguien no esté aplicando
Lean en su obra, puede saber o escuchar lo que esté transcurriendo en otra que si.

Eso es. Es mas, los primeros que empezaron aplicando Lean, en estas reuniones compartian los
informes que hacia Think, para que todo el mundo viera cdmo era el trabajo, en qué consistia,
qué le aportaba, qué informes eran mas interesantes, a cudl le estaban sacando mas partido,
qué es lo que les gustaria que pusieran que a lo mejor no ponen. Es decir, todo eso lo
comentamos en casa, claro.
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éHay algun factor de éxito o alguna barrera u obstaculo, que no esté necesariamente
vinculado a las personas, que desees mencionar?

Bueno, si, al final no sé si tiene que ver con Lean o tiene que ver con la realidad. Al final hay
muchas interferencias en las planificaciones que claro, no tienen que ver con los recursos
humanos. Por ejemplo, en Barcelona el otro dia hicieron huelga general y paran dias, bueno, las
[luvias, no sé si... Es que algo que no tenga que ver con las personas, a ver...

Algo a nivel, no sé, por decir algo: si desde el Gobierno se pusiera que en las licitaciones es
necesario aplicar el sistema para obtener mas puntaje. Por ejemplo: En todas las licitaciones,
a partir de ahora las constructoras deben aplicar Lean. Eso seguramente obligue a un montén
de constructoras, que quizas les pueda interesar participar, a formarse.

Si, nosotros de hecho impulsamos y puntuamos positivamente los procesos de licitacion a las
constructoras que lo implementan. No es excluyente, porque tampoco podemos obligarlas, pero
si comprometemos un plazo, hay empresas que tienen sus propias metodologias y sus propias
maneras de trabajar y tampoco lo queremos imponer, pero para nosotros si es un valor
puntuable.

Ahora basandonos en estos ejemplos de obras que estan funcionando. Describeme las
caracteristicas concretas, en donde la implementacién haya sido facil y exitosa en cuanto a
sus resultados éPor qué consideras que sucedié de esta manera? y ¢{Qué factores fueron
determinantes para llegar a ese resultado? Y lo mismo, para una obra en donde la
implementacién fue dificil y los resultados no fueron los esperados. Pueden ser elementos de
una misma obra, positivos y negativos.

A ver, en cuanto al planning, la primera obra, esta grande que te decia, son torres muy altas.
Entonces, al ser torres muy altas, por ejemplo, cuando Think nos aplica Lean, divide |la obra en
dos fases: la fase de la estructura y después se centra en la de albaiiileria. Esa primera fase de
estructura, tuvo muy pocas holguras porque en realidad mandaban los plazos de desencofrado,
entonces tampoco fuimos capaces de acortar plazos, mas alld de lo que estrictamente era
cumplir los 7 dias de desencofrado. No pudimos ganarle nada.

Del mismo modo, al ser torres muy altas, en ese segundo proceso en el que van a entrar todos
los instaladores, si fuimos capaces de hacer una organizacién de obra en la que los oficios se
fueran pisando los talones mucho mas, de modo que solapamos muchas mas unidades, y
obtuvimos un plazo mds 6ptimo, éno?

La otra obra es muy diferente. Es una obra en donde la solucién energética es muy sencilla, lleva
una geotermia, con lo cual quita muchas instalaciones. Realmente con la geotermia quitamos la
caldera de gas, quitamos la instalacion de gas, quitamos la de energia solar, entonces, las
instalaciones se simplificaron mucho y hemos sido capaces de correr mucho, porque habia muy
poca interferencia de proveedores, ¢no? En esa fase de ejecucion pues, si a lo mejor encuentras,
no sé 20, pues en esa obra ha sido 14. Por lo cual ha facilitado también la marcha.

En relacién a los recursos humanos, étuvieron alguna mala experiencia en concreto o algo que
les entorpeciera el correcto funcionamiento?

Pues si, faltas de asistencia. La asistencia de una persona que no es la adecuada. Nos ha ido
sucediendo y luego hemos tratado de corregir, pero eso, cuando al final te plantas en una
reunidn de 14 colaboradores y te falta uno, que es critico, pues la reunién pierde todo el sentido.
Entonces eso si que habia que irlo trabajando, claro.
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éEra por algo en contra del sistema? Es decir, no asistia, {porque no compartia? éno le
interesaba?

Dicen que no sirve para nada, y tal. “Yo me voy”. Era un caso extremo. Pues entonces no vengas,
no vengas ya mas a la obra, a nada. Se reconducen normalmente, éno?

Pero existe.

Pero si, es el mayor problema. O que te asista un representante de la empresa, o que no tiene
la autoridad suficiente como para tomar las decisiones que deben tomarse en estas reuniones,
o no tiene la capacitacion técnica, pues entonces no es la persona adecuada.

Hasta ahora entonces las experiencias han sido favorables, ¢han sido positivas?
Si, positivas, de hecho, por eso repetimos. Vamos a arrancar en dos obras mas ahora en
Madrid.

Dijiste cuatro en total.
Exacto, tenemos las dos que tenemos en marcha, y dos mds que acaban de empezar en un par
de meses.

Las dos en marcha, éson en Barcelona?
No, una en Barcelona y otra aqui en Madrid, en Villaverde. Una acaba en diciembre, ahora, y la
de Barcelona acaba en marzo del afio que viene.

Supongo que con el fin del proceso va a hacer mas facil poder analizar, comparar y demas.
Sin dudas, y tendré mas elementos de juicio también.

Bueno, Rosa, por aca terminamos. Voy a cortar acd. Muchas gracias.
De nada, ha sido un placer Lucia, a las 6rdenes.
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