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Resumen

Este articulo presenta una revision bibliografica sobre la Gestién de Proyectos enfocado a la tecnologfa de la informacion (IT), un
sector que se ha visto fuertemente afectado en la consecucién del éxito de los mismos por mantener sus procesos alineados a las
metodologias tradicionales; razén por la cual, el objetivo de este estudio fue analizar como a través del Lean Project Management se
logra brindar soluciones 6ptimas que no solo permiten elevar sustancialmente el éxito de los proyectos de este tipo, sino también generar
valor para el cliente a través de la disminucién y/o eliminacién de mudas (desperdicios) no contemplados en otras metodologias. Para
la consecucién de dicho objetivo se procedid a investigar en diferentes fuentes bibliograficas sobre las metodologias tradicionales
comparadas con la Lean y casos de estudio que logran evidenciar el éxito al emplearse el Lean Project Management.

Palabras Clave: Proyectos Esbeltos; proyectos, Pensamiento esbelto, tecnologfa de la informacion.

Abstract

This article presents a literature review on Project Management focused on information technology (IT), a sector that has been
strongly affected in achieving success by keeping its processes aligned to traditional methodologies; therefore, the objective of this study
was to analyze how Lean Project Managment can provide optimal solutions that not only substantially increase the success of projects
of this type, but also generate value for the customer through the reduction and/or elimination of mudas (waste) not covered by other
methodologies. In order to achieve this objective, we proceeded to research in different bibliographic sources on traditional
methodologies compared to Lean and case studies that demonstrate the success of using Lean Project Management.

Keywords: Lean project, projects, Lean Thinking, Information Technology.

1. INTRODUCCION

Durante mucho tiempo la Gestiéon de Proyectos se enfocod en la optimizacion de estos, tomando como objetivo
principal, el entregar lo solicitado en una fecha estipulada y bajo un costo definido (Alvarez Cabal et al., 2018). Sin embargo,
hoy dia, la industria global se ha venido enfrentando a un mercado internacional que esta cambiando abruptamente, que se
encuentra en muchas ocasiones saturado, que presenta una demanda imprevisible (Alvarez, 2021) y que se mueve bajo un
contexto de multiproyectos (Sardor Ilyosovich, 2021); lo que ha conllevado no solo al cambio del enfoque de estos, sino

también al involucramiento de nuevas y mejores metodologias y herramientas.

Reconocidas instituciones internacionales como el Project Management Institute (PMI), la International Project
Management Association (IPMA), la Association for Project Mangement (APM), la Australian Institute of Project
Mangement (AIPM) y el Project Management Association of Japan (PMA]J) (ver tabla 1), han liderado y profesionalizado
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la direccién, administraciéon y/o gerencia de los proyectos durante las tltimas décadas (Campos Alvarado, 2011) a través
de guias practicas como el PMBOK (Project Management Body of Knowledge), una guia creada por el PMI que redacta
una serie de buenas practicas relacionadas con la gestién, administracién y direccién de proyectos, mediante la aplicacion
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas que contribuyen al logro los objetivos de estos; o el ICB (IPMA
Competence Baseline), un estandar creado por la IMPA que contiene los términos basicos, tareas, habilidades, funciones,

procesos, métodos, técnicas y herramientas que se deben usar, tanto tedrica como practicamente, para una buena gestion

de proyectos (Baelo alvarez, 2018).

Tabla 1. Organizaciones y estandares internacionales

Sigla Nombre de la Organizacion Estandar Miembros
PMI Project Management Institute PMBOK Mais de 500.000 en 187 paises
17.500 miembros individuales y 500
i . APM body . . . .
APM Association for Project Management corporaciones miembros a través de todo Reino
of knowledge . .
Unido y el exterior.
IPMA fa International Project Management ICB Mis de 110.000 en 150 paises
Association
AIPM Australian Institute of Project PCSPM Mis de 10.000
Management
PMAJ Project M"‘nﬁ;r:jm Assoclation of P2M Un poco menos de 3.000

Sin embargo, dichos estiandares tradicionales no han tenido un acopio significativo con empresas del sector setvicios,

por ejemplo, las dedicadas a las Tecnologias de la Informacién (TT), que requieren dia a dia la implementacién de proyectos

Fuente: Adaptado de (Alvarez Mojica, 2018)

cada vez mas sofisticados (Nikiforova & Bicevska, 2018).

El Standish Group, una entidad encargada de medir el éxito de los proyectos a nivel mundial, menciona que las
compafifas TI han venido presentando por aflos, una cierta decadencia en el éxito de sus proyectos (ver figura 1),
entendiéndose el éxito de estos, como el cumplimiento de los factores del tridangulo de hierro: plazo, presupuesto y el

resultado satisfactotio.

Esta entidad considera como fallidos todos aquellos proyectos fracasados o no productivos que no cumplieron con

Figura 1. Exito de proyectos de desarrollo de Software a nivel mundial
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uno o varios de los aspectos antes mencionados, en especial la entrega satisfactoria del resultado; y define los proyectos
con cambios o discutibles, aquellos en los que hay duda sobre si tuvieron éxito o fueron un fracaso, es decit, que cumplieron
con la entrega del resultado satisfactoriamente sin cumplir por ejemplo con los plazos y/o el presupuesto; o que cumplieron
con los plazos y el presupuesto pero el producto/servicio no fue el requerido (The Standish Group International, 2015).

Ahora bien, se debe comprender que los proyectos son sistemas de produccién temporales caracterizados por tener un
inicio y un fin, por ser singulares, es decir, novedosos; por tener un resultado esperado (producto o servicio) y por poseer
una serie de restricciones a cumplir (cronograma, costo, calidad, satisfaccién, etc.) (Alvarez, 2021); ademas, los proyectos
tienen la peculiaridad de relacionarse de forma tinica con las tareas y con las organizaciones ya que estos se basan en labores
que pueden agruparse de muchas maneras (Messner et al., 2018). Pero cuando estos sistemas se encuentran estructurados
y el producto/servicio se entrega con el maximo valor y el minimo desperdicio posible se dice que son proyectos “Lean”;
esta metodologia se conoce como Lean Project Management que viene del Lean Construction y este a su vez del Lean
Manufacturing (Abril Jaramillo, 2019), y se diferencia del enfoque tradicional porque su orientacién multidimensional abarca
una amplia variedad de pricticas en un sistema integrado cuyo principal objetivo es crear un régimen de alta calidad y
avanzado que produzca al ritmo de la demanda con poco o ningtin desperdicio (Alvarez Mojica, 2018), ademas de focalizar
sus esfuerzos en generar valor para el cliente (ver figura 2), evitando esfuerzos innecesarios en tareas que el cliente no
considera generadoras de valor y, que finalmente, repercuten en el incumplimiento de los plazos y costos comprometidos
en el proyecto (Baelo alvarez, 2018).

Figura 2. Enfoque Lean Vs Enfoque tradicional
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Fuente: Extraido de (Baelo alvarez, 2018)

Muchas empresas del sector TT a nivel mundial evidenciaron hacia el afio 2017 que a través de la implementacion de
proyectos Lean lograban culminar con éxito el desarrollo de estos (ver figura 3); y, ademas, mejorar sustancialmente sus
rendimientos, afladir tiempo de valor a sus servicios, cumplir con los requisitos de los clientes, elevar sus estandares de
calidad y minimizar todo tipo de residuos (Nikiforova & Bicevska, 2018).

Figura 3. Exito en proyectos de desarrollo de software basado en diferentes metodologias
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La figura 3 logra evidenciar como efectivamente los Proyectos Lean se encuentran en la cima de la piramide con un
72% de éxito, entendiendo dicho éxito como el cumplimiento de los factores del Triangulo de la Gestién de proyectos (ver
figura 4); mientras los Proyectos con enfoque Tradicional no superan ni el 50% (Anand, 2017).

Figura 4. Triangulo de la Gestion de proyecto
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Fuente: Adaptado de (Nyman, 2018)

Las estadisticas mostradas incitan a identificar las razones por las cuales Lean Project Management termina siendo
mucho mids efectiva en el desarrollo y consecucién de los objetivos de los proyectos del sector TI y cémo esta filosofia
mejora otros aspectos generadores de valor para el cliente; por lo cual, se generd la siguiente pregunta de investigacion:
¢Como influye Lean Project Management en la consecucion del éxito en los proyectos del sector TI? Teniendo como
objetivo general identificar como influye en Lean Project en el éxito de los proyectos de la Tecnologia de la Informacién;
y como objetivos especificos analizar las diferentes herramientas de la filosofia Lean, discernir las diferencias entre la
metodologia tradicional y la Lean y finalmente, identificar si existe algin patrén de consecuciéon de éxito a través de
diferentes casos de estudio.

1.1. Metodologia

Para el desarrollo del presente articulo se tomé como base de referencia la pregunta de investigacién anteriormente
denotada; procediendo entonces a la busqueda de informacién relevante sobre Lean Project Management y sus aplicaciones

en el area de TI. Para ello, se hizo uso de las bases de datos de la universidad Santiago de Cali y de Google Scholar (ver
tabla 2).

Tabla 2. Fuentes de investigacion

Combinacioén de palabras Bases de datos investigadas
Lean Project
“P : i) SCOPUS
roject Management . .
p . = ScienceDirect
Lean Project Management .
. Dialnet
Lean Project and T1 Gooole Scholar
Lean and T1 g

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, los articulos, libros y documentos investigados se procedieron a clasificar por su idioma y por el afio de
publicacién, esto con el fin de filtrar la informaciéon mas actualizada y relevante posible (ver tabla 3).
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Tabla 3. Caracteristicas de la investigacion

Caracteristica Valor

No. de articulos 38

No. de articulos por idioma Espafiol (11)
Inglés (23)
Aleman (1)

Ruso (2)

Italiano (1)

Intervalo de busqueda 20006-2021

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, con la documentacién recogida se desarroll6 el marco teérico de la investigacion, organizando y analizando
la informacién en cuatro partes: Historia y concepto del Lean Project Management, diferencias entre el enfoque tradicional
y el Lean Project, y casos de estudio del Lean Project Management en el sector T1.

2. MARCO TEORICO

2.1 Lean Project Management
2.1.1.  Lean (esbelta)

La filosoffa Lean tiene su origen en Japon entre los afios 50 y 60 mientras los ingenieros de Toyota buscaban mejorar su
linea de ensamble (Abril Jaramillo, 2019). Taiichi Ohno, uno de esos ingenieros, fue quien desarrollé diferentes
investigaciones sobre el tema en cuestion, creando una serie de herramientas para eliminar desperdicios (también llamados
muda), disminuir los tiempos de entrega y evitar las producciones en masa (Alcantara Gonzalez, 2013). El resultado de
dichas investigaciones y de su implementacién trajo para Toyota una considerablemente reduccién de costos y plazos de
entrega, as{ como un representativo aumento de la calidad (Moujib, 2007).

El eje central de la filosofia Lean es el cliente, a quien se le debe satisfacer todas sus necesidades; dichas necesidades se
han denominado “valor”, asi pues, aquello que no aporta valor al cliente es lo que debe disminuirse, mitigarse, o de ser
posible, eliminarse dentro de las lineas de produccién (Baelo alvarez, 2018). En este sentido, el valor representa cualquier

cosa por la que el cliente estarfa dispuesto a pagar y esta directamente relacionado con el concepto de calidad percibida
(Alvarez Cabal et al., 2018).

La filosoffa Lean define cinco principios que permiten convertir las mudas (entendiéndose por muda la inutilidad, la
ociosidad o el despilfarro) en valor (De Miranda Lammoglia et al., 2020):

1. Especificar el valor: Este es definido por el consumidor final — ;Qué espera el cliente del producto o
servicior; esto hace referencia a lo que la empresa propozrciona al cliente (producto o servicio en el momento adecuado,
a un precio apropiado y que satisface la necesidad estipulada) (Moujib, 2007)

2. Identificar el flujo de valor: Agrupaciéon de todas las acciones especificas requeridas para pasar un
producto concreto por las tres tareas de gestibn mds importantes de cualquier organizacién: solucién de problemas,
gestioén de la informacion y transformacion fisica (Hiisselmann & Leyendecker, 2019).

3. El flujo: Hacer que el flujo fluya significa evitar los almacenamientos de productos (Just in time) y eliminar
los tiempos de inactividad (Pitagorsky, 2000).

4. Pull: El cliente quien tira del producto y lleva el flujo con base a sus necesidades (Lledo, P. & Mercau, R.,
2008).

5. Perfeccion: (buscar la mejora continua a través del Kaizen) (Moujib, 2007).

Esta filosofia requiere también de un gobierno y control interno para gestionar y analizar los procesos de forma eficaz,
para encontrar fallas y obtener retornos para la organizaciéon (Alvarez Mojica, 2018) y, ademas, para encontrar una

flexibilidad que les permita ajustar los elementos del sistema a la demanda de un mercado cambiante (Rubio Tot4, 2019).
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Actualmente Lean hace parte de las metodologias para la direccion de proyectos mas usadas en el mundo, esto debido
a que fusiona una estructura solidificada con un origen del proyecto definido y con la necesidad de cierta velocidad de
desenvolvimiento (ver figura 5); ademas de permitir no solo ejecutarse a nivel operativo sino también a niveles estratégicos
de cualquier sector productivo (Alhalafi & Kang, 2017).

Figura 5. Principales metodologias para la direccién de proyectos en funcién de sus caracteristicas.
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Fuente: (Baclo alvarez, 2018)

Como toda metodologia, Lean posee una variedad de técnicas y herramientas que permiten penetrar diferentes aspectos
organizacionales; las 58 por ejemplo, mejoran las condiciones de trabajo a través de una excelente organizaciéon, orden y
limpieza de los puesto de trabajo (Castillo Valera et al., 2020); el SMED (Single Minute Exchange of Die) persigue la
reduccion de los tiempos de preparacién mediante el estudio a detalle un proceso y de los cambios en la maquinaria o el
propio producto (Alcantara Gonzalez, 2013); EI TPM (Total Productive Maintenance) busca eliminar las averias a través
de la participacién y motivacién de cada empleado; L.a Estandarizacion persigue la elaboracion de instrucciones escritas
o graficas que muestran el mejor método para hacer las cosas; El Poka yoke (a prueba de error) previene defectos en la
realizaciéon de un servicio o la fabricacién de un producto; El Jidoka busca y elimina la causas rafz de un problema; el VSM
(Value stream mapping) permite visualizar y analizar graficamente el flujo de trabajo (incluyendo materiales, informacién y
recursos) para eliminar cualquier desperdicio o cuello de botella que se esté presentando (Amirhossein Karimzadeh, 2015);
El Kanban permite organizar y controlar las tareas dentro de un equipo mediante tatjetas y flujos de trabajo; El Heijunka
equilibra la produccion a través de la planificacién y nivelacién de la demanda de clientes, en volumen y variedad durante
un periodo de tiempo (Alvarez, 2021); E1 SIPOC ayuda a definir el alcance del proyecto mediante la identificacién de los
limites que se pueden alcanzar (Alvarez Mojica, 2018).

La implementacién de la estrategia Lean puede ser un reto; requiere objetivos claros, una comprension profunda del
flujo de trabajo, la mitigacion de los riesgos identificados y métricas de rendimiento para cuantificar el desempefio (Alston
& Harris, 2017), pero al lograrlo, se consiguen empresas que responden mejor a las tendencias del mercado, que entregan
productos y servicios mas rapidamente y proporcionan productos y servicios menos costosos que su competencia (Zeelie,

2019).

2.1.2.  Lean Project Management

El origen del Lean Project Management jacta del siglo XX con la publicacién del articulo “The application of lean
production to Project management” de Horman y Kenley (1996) donde presentaron una metodologia alternativa a la
gestién de proyectos denominada Lean Project Management, la cual alardeaba con garantizar la maxima efectividad al
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definir los requerimientos del proyecto en términos de todos los factores que influyen en el proceso de gestion del proyecto
para camplir un rendimiento eficiente prestando especial atencién en cémo alcanzar el maximo valor (Alvarez, 2021).

Ahora bien, Lean Project Management no fue una invencién como tal, fue mas bien el resultado de diferentes
metodologias ya existentes, pero con un enfoque a la Gestiéon de Proyectos, asi pues, se puede asegurar que Lean Project
Management vino del Lean Constrution que a su vez vino del Lean Production, metodologia que surgi6 gracias Lean Design
que fue realmente suscitada gracias al Lean Thinking (ver figura 0).

Figura 6. Trascendencia del Lean Project

Lean Lean Lean Lean Project

Production Construction Management

Thinking Lean Design

Fuente: Adaptado de (Sardor Ilyosovich, 2021)

Lo que fluye en el proceso de gestion de un proyecto es informacion, en ese sentido, a medida que se van completando
actividades y la informacién va fluyendo a través del proceso, esta va adquiriendo mas valor, valor que ha de ser mayor
cuando el porcentaje de desperdicio es minimo (Alvarez, 2021). Se consideran desperdicios en la metodologia Lean: el
transporte, el inventario, el exceso de procesamiento, los defectos, el movimiento, las esperas, la sobreproduccién (ver

figura 7).

Figura 7. Desarrollo del concepto Lean Project Management
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Con la aparicién de Lean Project Management se plantea una nueva posibilidad de gestionar los proyectos de manera
mas eficiente, trabajando de forma coordinada, evitando esfuerzos innecesarios y generando gran valor para el cliente; entre
sus beneficios se encuentra: mejoramiento de la calidad, el cumplimiento/reducciéon en los tiempos de entrega, el
cumplimiento del presupuesto, aumento de la productividad, acrecentamiento del compromiso y la motivacién del equipo
de trabajo, crea una oportunidad para promover el aprendizaje y la colaboracion a través del proceso de aprendizaje en si
mismo; mejora la competitividad, aumenta la satisfaccién del cliente (Alvarez, 2021); y ademads, genera involucramiento
como opcidn estratégica para el progreso de las organizaciones en general y no solo de sus proyectos (Dowson et al., 2019).

2.2 Metodologia Tradicional vs Metodologia Lean

La principal diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque Lean radica en la forma en que se definen las fases y la
interrelacién de cada una de estas, mientras el enfoque tradicional mantiene 5 fases (iniciacién, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control, y cietre) el enfoque Lean cuenta con 4 (definicion del proyecto, disefio Lean, suministro Lean y
Montaje Lean) (Alvarez, 2021).

® En lainiciacion se define en qué consistira el proyecto y se expone la justificacién de manera clara a la empresa
y los interesados; mientras que en la definicion del proyecto se recogen los propésitos y valores tanto del cliente como del
resto las partes interesadas junto con los conceptos y criterios iniciales de disefio.

e En la planificacion se habla con detalle sobre como conseguir recursos humanos, materiales y financiacion;
también se presentan acciones para prevenir posibles escenarios negativos, y lo que debe hacerse para que el proyecto
finalice en el tiempo acordado; mientras que el Disefio Lean forma equipos de calculo de costos, crea un calendario de
reuniones de lanzamiento, utiliza un enfoque basado en conjuntos, promueve la colaboracion y retrasa la toma de decisiones
hasta un momento tardio con la intencién de poder dedicar mas tiempo al desarrollo y valorar el mayor numero de
alternativas posibles (Ballard, 2008).

El gestionar el disefio del proyecto con técnicas tradicionales trae consecuencias negativas como una mala
comunicacién, falta de documentacién adecuada, asignacién desequilibrada de recursos y falta de coordinacién
entre disciplinas (Miglioranza, 2017).

® En la ejecucion Los involucrados se rednen para explicar responsabilidades, objetivos y la forma en que la
complecién de una tarea repercute en los demas; mientras que en el Suministro Lean se lleva a cabo la ingenierfa de detalle,
preparacién y entrega tomando como referencia el acuerdo final cerrado en la etapa anterior. En esta etapa también se
trabaja para intentar reducir el tiempo de entrega del proyecto.

e El seguimiento y control sucle hacerse de manera simultanea con la fase anterior del enfoque tradicional y en
ella se agregan mejoras o se optimiza el proceso; mientras que en el Montaje Lean se inicia con el abastecimiento de
materiales, mano de obra, herramientas o componentes para su respectiva ejecucion del proyecto y culmina con las
instalaciones y puesta en marcha de la infraestructura (Carhuallanqui, 2019).

e El cierre en el enfoque tradicional es el momento en que se finiquita y entrega el producto o servicio al cliente o
a la directiva interesada; también es momento en el que los equipos involucrados analizan el desarrollo del trabajo, cémo
se afrontaron los retos y qué pueden aprender del proyecto para los proximos (Caceres Vasquez, 2018).

La forma de estructurar el trabajo también representa una gran diferencia entre ambas metodologias (ver tabla 4),
mientras que en Lean Project Management se plantea un flujo de trabajo continuo y estable, la gufa PMBOK se centra en
mejorar la productividad de cada una de las actividades que completan el proyecto (Lopes de Andrade, 2017). Es justamente
esta transicion la que ha permitido que la aplicabilidad del Lean Project Management pase a sectores e industrias no
tradicionales como las de servicios, contabilidad, transporte, administracion, ventas, hospitales, reparaciéon de vehiculos y
muchos otros (MacAdam, 2009).
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Tabla 4. Diferencia estructural del enfoque Tradicional y el Lean

PMBOK LEAN
Basado en proceso Basado en principios
Foco: Cumplimiento de Foco: Generacién de valor y
objetivos de alcance, tiempo y coste eliminacién de desperdicios
Proceso PUSH Proceso PULL
Plan de proyecto con gran Ajuste continuo del trabajo en
cantidad de trabajo e informacién funcién de necesidades: Evitar
esfuerzos innecesarios
Analisis exhaustivo de riesgos Retrasa la gestion de riesgos
Trabajo estructurado y Trabajo colaborativo
jerarquizado

Fuente: Extraido de (Alvarez, 2021)

Otra de las diferencias mas emblematicas es el hecho de que en el enfoque Lean se les da importancia a todos los
miembros del proyecto (ver figura 8), es decir, los esfuerzos son colaborativos, todos los involucrados son capacitados,
tienen voz de decisién, y estin pendientes de la generacién de valor y la eliminacién de desperdicios; mientras que en el
enfoque tradicional es el director de proyecto quien carga con toda la responsabilidad (Alvarez Cabal et al., 2018).

Figura 8. Gestion de proyectos Lean vs Lean

ALCANCE COLABORACION

PMBOK LEAN

TIEMPO EFICIENCIA VALOR

Fuente: Extraido de (Alvarez, 2021)

COSTE

Una connotacién importante entre ambos enfoques es que, a diferencia del enfoque tradicional, el Lean Project
Management trata de minimizar las variaciones e incertidumbres de producto detallando las actividades involucradas en el
plan. Una de estas variaciones es de tipo de transformacion, que se pueden sustentar, y las segundas son de tipo flujo que
pueden cambiar al verse afectadas externamente. Si se analizan estos cambios con la teorfa de conjuntos el resultado del
enfoque tradicional (ver figura 9) se basatfa en lo que se debe hacer en primer lugar, en una segunda fase los responsables
del plan deciden qué se hara y por ultimo su equipo de trabajo decide qué puede hacer.

Lean Project Management bajo el mismo esquema modifica el orden de los conjuntos del enfoque tradicional,
disminuyendo limitantes en cada fase con el fin de garantizar que lo que se planee dentro de la fase del Puede hacer sea lo
que al final esté definiendo lo que Se hard, quedando el enfoque (ver figura 10).
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Figura 9. Enfoque tradicional

El Master Plan nos dice que

debo hacer (Nivel 1) Debe
El responsable declara que se ‘ Se Haré
hara en el periodo (Nivel 2)
La Equipo decide que \ Puede /
puede hacer (Nivel 3) N y
\ //
& 3 Z

Fuente: (Abril Jaramillo, 2019)

Figura 10. Enfoque Lean

Debe Se gestionan fuertemente
las actividades tipo flujo
Puede para aumentar el inventario
del trabajo ejecutable, que
| \ se “PUEDE" hacer
| |
|
\ Se Hara |

Se logra ejecutar
aumentar el trabajo que
se “HARA”, mejorando el
rendimiento del Proyecto

Fuente: (Abril Jaramillo, 2019)

Una dltima diferencia se encuentra en el hecho de que el enfoque tradicional se considere una metodologfa reactiva, es
decir, que entra en accién cuando algo se sale de control o el proyecto se desvia del camino, mientras que el enfoque Lean
basa sus procesos en la planificacién y control de cada tarea, previendo cualquier anomalia que se pudiera presentar en el
proyecto (Anand, 2017). Sin embargo, cabe anotar a manera de desventaja, que el enfoque Lean, al basarse en principios y
conceptos mas generales y al no presentar una gufa procedimental detallada, resulta ser de mayor complejidad en su
implementacién, mientras que el enfoque tradicional se encuentra perfectamente definido, lo que resulta de gran ayuda para
cualquier director de proyecto durante la ejecucién de un proyecto (Alvarez Mojica, 2018).
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3. ESTUDIO DE CASOS
3.1. Lean Project Management en Proyectos de Tecnologia de la Informacion

Se sabe que los negocios estin cambiando y las empresas intentan obtener nuevas formas de hacer cosas diferentes o
prestar servicios diferentes (Barud et al., 2020). En los ultimos afios, el desarrollo de software (SD) ha pasado a ocupar el
centro del desarrollo industrial y se ha convertido en una parte importante de la economia mundial (Yadav, 2019); es por
ello que las organizaciones de tecnologia de la informacién (TT) han adoptado recientemente T1 ajustada para aumentar el
valor del cliente, eliminar el desperdicio y mejorar continuamente sus procesos (Kobus et al., 2018).

El principio fundamental del Lean Project Management con enfoque a servicios es el de unificar la filosoffa Lean con
la cultura de la organizacién y aprovechar la tecnologia para hacerlo (Castillo Valera et al., 2020). Este enfoque se basa en
el hecho de intentar minimizar la fase de disefio puro y llegar lo antes posible a un software ejecutable en el proceso de

desarrollo, que luego puede presentarse al cliente en intervalos regulares y cortos (iteraciones) para su coordinacién conjunta
(Engelhardt, 2019).

En comparacién con el proceso de fabricacién, el desarrollo de software es muy diferente, ya que no se trata de
implementar un producto fisico y tangible, sino una propiedad intelectual, que depende en gran medida de las cualidades
humanas de los desarrolladores, como la creatividad y la eficiencia, obteniendo mas incertidumbres y complejidades
(Widman et al., 2010)

A continuacién, se muestran algunos casos de estudio en donde se ha utilizado Lean Project en industrias del sector

servicios con orientacién a las Tecnologfas de la Informacion.

3.1.1.  Centros multifuncionales fisicos y virtuales de la universidad Estatal de Investigacién de Belgorod

La universidad Estatal de Investigaciéon de Belgorod en Rusia contaba con mas de 20.000 estudiantes para el afio 2020,
dicha cantidad estaba causando enormes cuellos de botella en diferentes procesos de caracter administrativos y de
comunicacién interna-externa; en este sentido, hasta obtener un simple certificado de notas se convertia en una misién

exhaustiva y desgastante para las partes interesadas.

Dicha universidad comprendi6 que requertfa actuar con urgencia antes de que el problema se le saliera por completo de
control, de tal forma que, para hacer frente a este reto, disefié un proyecto Lean con enfoque en las tecnologias de la
informacién que le permitirfa interactuar en linea con los estudiantes y docentes y de esta manera disminuir el colapso fisico

de personas en las instalaciones, las demoras, los almacenamientos y la poca satisfacciéon de sus clientes.

Para ello aplicé, en primera instancia, una util herramienta de fabricacién ajustada: el mapa de procesos empresariales,
que represent6 graficamente los flujos de materiales e informacién, logrando evidenciar oportunidades de mejorar en el
proceso actual y acercarlo al estado ideal. En concreto, gracias al mapa de procesos empresariales fue posible visualizar
exactamente como se realizaba el trabajo y cuanto tiempo los llevaba ejecutarlo. Luego, se procedi6 a la generacion fisica y
virtual de departamentos mas organizados (aplicando 5S), y a la consolidacién de los trimites en linea mediante la
implementacién de un sitio web que permitié llegar a tramitar entre 350 y 400 solicitudes al dia, y unas 8.000 solicitudes al
mes; logrando finalmente aumentar considerablemente la satisfaccion al recibir todo tipo de documentacioén a través de

mensajerfa instantanea virtual.

Actualmente la universidad Estatal de Investigacién de Belgorod ha podido llevar a cabo con éxito 30 micro-proyectos,

ahorrando 1.056 horas de trabajo y poniendo en marcha centros multifuncionales en la estructura de la universidad
(Gilmanov et al., 2021).

3.1.2.  Implementacién de la arquitectura convergente ethernet en una planta de galletas
La empresa Galletas AS. dedicada a la produccién y comercializacion de galletas en Pert atravesaba por diferentes
problematicas internas y externas que le estaban impidiendo salir a flote en el mercado; para ello disefiaron un Proyecto
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Lean enfocado en la integracioén de todos los equipos de control de campo OT (Operational technology) a través de un
solo protocolo de comunicaciéon (ethernet IP) en 7 lineas de produccién, con el nivel IT Industrial (Information
technology). Definieron 12 meses para entregar el proyecto, un presupuesto de 1.800.000.00 soles ($184.829.057.640), unas
restricciones de calidad basadas en la satisfaccién, el cumplimiento de los requisitos legales, el aseguramiento de la
capacitacion y la innovacion, el enfoque a proceso y la mejora continua y un cronograma de tareas a realizar de manera
ordenada.

Lo principal en la ejecucion del proyecto fue identificar con una direccién IP cada equipo que estaria en la linea de
produccién, luego interconectar todos los procesos de control a la Ethernet, después transmitir la informacién de cada
proceso hacia el concentrador de sefiales para finalmente procesar la informacion y presentatla en tableros de control
(Castillo Valera et al., 2020).

3.1.3.  Creacién de un sistema de tele-consulta y gestion de datos para la empresa SATEC.

SATEC es una compafifa multinacional espafiola que integra soluciones relacionadas con las TIC (Tecnologias de la
informacién y comunicacion). En esta ocasién, la empresa buscaba crear un sistema de tele-consulta en donde los pacientes
de una residencia de adultos mayores pudieran ser atendidos de manera remota por un médico especialista que se encontrara
en el hospital. Para ello, desenvolvieron el proyecto a través de la metodologia Lean, entregando como producto/setvicio
final un sistema de videoconferencia entre el hospital y la residencia, una plataforma colaborativa que permitia la recepcién
de la informacién, el envio y seguimiento de 6rdenes médicas y la integracion de la informacion en el histérico médico de

cada paciente.

En el proceso de inicio se realizé un kickoff (reuniéon de punto de partida) que estableci6 el alcance, los responsables,
el cronograma y las tareas a desarrollar; en la fase de disefio se estipularon los riesgos del proyecto, el plan de costos y la
intervencién del equipo de trabajo para analizar las diferentes opciones de desarrollo de incrementacién del valor. En el
suministro Lean se usé Kanban lo que permitié verificar el cumplimiento de cada tarea y otra serie de herramientas Lean
como VSM y SMED para analizar el flujo de valor. Por dltimo, en el montaje Lean se desarrollaron los sistemas y software
encargados de ejecutar las consultas virtuales y su consolidacion en el sistema; se atendieron las necesidades reales de ambos
clientes (hospital y usuarios), se eliminaron todo tipo de mudas presentadas en el desarrollo del proyecto, se cumplié con

el presupuesto y se entregd antes de tiempo el servicio ofrecido (Gonzalo Suarez de Figueroa, 2018).

3.1.4.  Creacién de la plataforma IMVU
IMVU Inc. es una empresa virtual donde los usuarios se encuentran como avatares personalizados en salas digitales
3D. Para la creacién de dicha plataforma que hoy dia cuenta con mas de 25 millones de usuarios y mas de un millén de

délares en ingresos mensuales; se usé la gestion de proyectos con enfoque Lean.

Desde el principio, los fundadores de IMVU decidieron que querfan construir una cultura de "envio, envio, envio" lo
que permiti6 probar el mercado y obtener comentarios que se amoldaron a las preferencias de sus clientes. Luego, el equipo
de IMVU trabajé duro para cultivar la mentalidad de "barco, batco, barco". Por ejemplo, en su primer dfa, se esperaba que
la mayorfa de los desarrolladores escribieran algin codigo y lo pusieran en produccién (aunque por lo general era solo una
correccién de un pequeflo error o una caracteristica mindscula), pero esto logro reducir desperdicios y sobreproduccion
dado que sus desarrolladores trabajaban con base en c6digo ya existente, lo que impedirfa que se repitieran funciones y mas
bien que se mejoraran las que ya estaban. Después se les pidié a sus colaboradores que cada vez que alguien sugiriera un
proyecto pequefio, proporcionara una hoja de ruta general que mostrara que el proyecto podria recuperar el tiempo
invertido en ocho semanas; para lograr esto y mantener a los desarrolladores en el mismo codigo antes de pasar las distintas
pruebas, IMVU cre6 el equivalente a un Volumen XI, No. 1 (una prueba de cubo), asi pues, si el proyecto mostraba éxito

entre los usuarios, segufan trabajando en él.

Por otro lado, IMVU implementé algunas herramientas como los 5 por qué, para involucrar y empoderar a sus
empleados durante los procesos de solucion de problemas, asi pues, cada ingeniero de IMVU tiene un conjunto completo
de pruebas unitarias, de aceptacion, funcionales y de rendimiento, y usan el Test-Drive-Development en todo el equipo
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para construir una serie de etiquetas de prueba y ejecutan rapidamente un subconjunto de pruebas en sus sandboxes (e
requieren revisiones si una prueba falla). Ademas, se cre6 un sistema Kanban de prueba automatizada y sistema de reversién
inmediata, lo que hace que cada desarrollador tenga asignada una sola tarea y no puede pasar a la siguiente hasta que su

c6digo no solo pase con éxito las pruebas, sino que también se haya implementado con éxito.

Finalmente, a veces las nuevas actualizaciones funcionaron bien en la computadora de un ingeniero, pero colapsaron
cuando cientos de miles de usuarios las probaban; esto hizo que IMVU disefiard una serie de pruebas automatizadas mas
avanzadas que analizaba cada registro nuevo para probarlo y lanzarlo a los servidores activos; si este codigo fallaba se
revertia la actualizacién del servidor y se enviaba un cédigo al desarrollador informando su falla (Widman et al., 2010)

4. CONCLUSIONES

Lean Project Management es un enfoque que se ha adaptado a las necesidades actuales de las companias, permitiendo
a través de diferentes herramientas, interceder en el mejoramiento continuo de los procesos, evitando desperdicios y
aumentado el valor en la ejecucién y entrega del servicio/producto. Sus principios aseguran no solo centrar el desarrollo
del proyecto en funcién del cliente y su satisfaccion, sino también en explotar las capacidades y habilidades de todos los
integrantes del equipo, haciéndolos participes de cada paso y de cada toma de decisiones; aqui lo mas importante es trabajar
sin sobrecargas y sin reprocesos, evaluando el cumplimiento de cada tarea para la continuidad de las siguientes y de esto
modo asegurar el éxito del proyecto.

Aunque el enfoque Lean no ofrece una guia de implementacién como si lo hacen los enfoques tradicionales, existe
mucha gestién documental sobre la aplicacién de sus principios y herramientas que logra emplearse en cualquier tipo de
empresa (manufactures o de servicios). Dicha diferencia no es la nica que marca una brecha entre ambas metodologias,
otra discrepancia entre ambas radica en el flujo del proceso, mientras los enfoques tradiciones manejan proceso PUSH
(halados por la empresa — es la empresa quien define las necesidades del cliente, el resultado que se quiere y la forma en
que se ejecuta), el enfoque Lean maneja proceso PULL (halados por el cliente, es el quien define su necesidad y
requerimientos, lo que estarfa dispuesto a pagar y lo que le generarfa valor). Otra diferencia importante consiste en la
cantidad de trabajo y la asignacién de este, mientras en los enfoques tradicionales se sobrecarga a cada recurso desde el
inicio, el enfoque Lean entiende que la consecucién de tareas es un paso a la vez, entonces se mueve bajo ajustes continuos
y prevé que podria presentarse cambios a lo largo del proyecto.

Finalmente, se evidencia como el Lean Project Management resulta ser de gran ayuda para la consecucion del éxito de
proyectos de gran envergadura del sector servicios enfocados a la tecnologia de la informacién. Este sector siempre se ha
caracterizado por ser dificil de medir y por lo tanto, de entender cémo deberfa ser el desglose de las tareas asignables, dado
que se mueven bajo ambientes intangibles y muy cambiantes; sin embargo Lean logra acoplarse a ello y ofrece a través de
la aplicacién de sus herramientas la posibilidad de alcanzar procesos esbeltos (con el menor nimero de desperdicios
posibles, de sobrecargas, de esperas y de defectos) y con la mayor generacién de valor posible, logrando excelentes
resultados para las compatfifas y la fidelizacion de los clientes a través del incremento del valor presentado en el servicio.
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