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Objetivos del 
aprendizaje Al finalizar el taller será capaz de… 

explicar varios principios clave del enfoque 
Lean 

describir por qué existe la necesidad de 
crear y mantener el flujo de trabajo fiable 
en un proyecto 

explicar cómo aplicando LPS en un proyecto 
se creará y mantendrá un flujo de trabajo 
fiable 

exponer los mecanismos básicos de LPS 
describir las funciones y responsabilidades 

de los participantes en el proyecto 
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una petición 
usaremos varias simulaciones  

aprenderá más de ellas ya que no sabe 
qué debe esperar 

explique a otra gente qué ha aprendido 

por favor, permítales que descubran  
cómo lo ha aprendido cuando asistan al 
taller 

si estamos haciendo 
una simulación que 

ya haya realizado 
antes, por favor no se 

cargue el juego 
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Documentos Selección de diapositivas + Dropbox 
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Figure 1: A shared understanding (Fig 4) of the Conditions of Satisfaction (Fig 12) is essential in this 

process.  source: after Ballard 20002 Fig 10.1 

"MT Højgaard - the largest construction company in Denmark - has applied the Last Planner System 
on more than 25 building projects during the last two years. No matter what the size or type of 
project, the Last Planner System improves the building process and hence the overall result — 
reduction in costs, projects that are on or ahead of schedule, and a shorter [defects] l ist .  The 
most significant improvement is the lower accident frequency & severity."   

                                                                                       
1  Significant changes from the April 2013 version are marked with a vertical green line in the left margin as here. 

Earlier versions of this have been translated into Spanish [http://bit.ly/SUP-LPS-es] and Russian. 
I am grateful to Emmanuel Daniel for comments that improved this edition. 
This edition is published via Dropbox in the USA – get your copy at http://bit.ly/LPS-5cc  

2  Ballard, Glenn 2000 The Last Planner System of Production Control . PhD Thesis. University of Birmingham. 
www.leanconstruction.org.uk/media/docs/ballard2000-dissertation.pdf 
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work planning reliability study 1991

Contractor 1 
33 % 


Contractor 2 
52 % 


Contractor 3 
61 %

Contractor 4 
70 %

Contractor 5 
64 %

Contractor 6 
57 %

Contractor 7 
45 %

Average 
54 % activities 


 
delivered in the week planned





400+ weekly plans

well run projects


experienced 
foremen (>15 years)


on piping contracts


source: Glenn Ballard 1991
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problems with current practice

most projects are late

results focus

command & control doesn’t do 

complexity

activity push

act after things go wrong


means ➪ results
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and …

too many killed & injured

little collaboration, work in silos

understandings are not shared

productivity declining for 60 yrs

buildings leak at the interface  

between trades & contracts

things consistently go wrong

risk is not managed
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Alan Mossman 
Licenciado en arquitectura & gestión  
Investigación en participación de usuario y gestión de 

sistemas 

gestión & desarrollo de organización  
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director, The Change Business Ltd, con sede en UK 
miembro Comité Educación LCI - desarrolla formación en 
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co-desarrollador                          simulación de Last 
Planner 
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Propietario de Lean Construction Network  en Linkedin 
 

lean design & construction 
consultant, coach & author 
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  http://bit.ly/LPS-5cc 
 
 

 http://linkd.in/lcnetwork 
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!  gestión, desarrollo y control de proyectos y obras 
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presentaciones… 
nombre 
empresa  
ocupación 

conocimiento de Last Planner (si 
tiene) 

objetivos personales/resultados 
esperados para hoy 
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¿Cuáles son los problemas 
de la práctica actual? 

Lista de 10 en sus mesas en grupos de 3 
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estudio de fiabilidad de programación 
1991 

400+ planes 
semanales 

Proyectos bien 
dirigidos 

encargados con 
experiencia 

(>15 años) 
en contratos de 

conductos 
Fuente: Glenn Ballard 1991 24 

Contratista 1  33 %  

Contratista 2  52 %  

Contratista 3  61 % 

Contratista 4  70 % 

Contratista 5  64 % 

Contratista 6  57 % 

Contratista 7  45 % 

Media  54 % actividades ejecutadas en la 
semana programada 



problemas de la práctica actual 
muchos proyectos se retrasan 

enfocada a resultados 

con control & mando no se puede 
gestionar la complejidad 

actividad de empujar 

se actúa después de que las cosas 
van mal 

medios ➪ 
resultados 
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y … 

demasiados muertos & heridos 

poca colaboración, trabajo en silos 

comprensiones no compartidas 

productividad a la baja hace 60 años 

brecha en la construcción en la 
interface entre oficios y contrato 

las cosas van mal de forma 
consistente 

el riesgo no se gestiona 
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LPS ayuda a garantizar que 

las transformaciones creen valor 
las transformaciones fluyan 



y 

los trabajadores no esperen el 
trabajo 
ni el trabajo espere a los 
trabajadores 



Podemos usar lean & LPS con cualquier 
sistema 
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nothing is so good that it cannot be made better 
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“nada es tan bueno que no se pueda hacer mejor” 



Last Planner  
es un sistema de gestión de 
compromisos 

adquiriendo & manteniendo los compromisos se 
consigue hacer el trabajo 

Sistemas de gestión de materiales 

Sistemas de gestión de información 
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crear valor en la construcción requiere 
… 

gente 
información 

equipos  
materiales  

trabajo previo  
condiciones de seguridad 

espacio seguro 
+ comprensión compartida 
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flujo 
  

confianza ➠ flujo 

los procesos fluyen 
cuando el tamaño de 

lote/zona son 
similares 

 
fluyen más deprisa 

cuando lote/zona son 
similares y más 

reducidos 
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confianza 
Me siento capaz de hablar con 

suficiente sinceridad 

Hemos compartido suficientemente 
 nuestras percepciones del presente 
 nuestras esperanzas para el futuro 

condiciones 
necesarias  

 
i.e. tenemos una 

comprensión 
compartida del 

presente y futuro 

 
Asch 1952  
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flujo 
promesas fiables ➠ 

confianza 

confianza ➠ flujo 

los procesos fluyen 
cuando el tamaño de 

lote/zona son 
similares 

 
fluyen más deprisa 

cuando lote/zona son 
similares & más 

pequeños 
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¿Cuáles de estas frases son útiles? 
1.  Lo haré. 
2.  Si lo haré si puedo. 
3.  Quizás lo haré. 
4.  Si lo haré si … 
5.  Podría hacerlo, si. 
6.  Lo haré lo mejor que pueda. 
7.  No, no puedo hacerlo. 
8.  Seguro que lo intentaré. 
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solicitar 

prometer 

declarar 
finalización 

declarar 
aceptación 

after Fernando Flores 2013 “Conversations for Action” 

1. preparar 
 

2. negociar 
condiciones de satisfacción 

& fecha de entrega 

3. ejecutar 4. evaluar 

ejecutor cliente 
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conversaciones para la acción: promesas 
fiables 



Hacer promesas fiables 

43 

Tengo la capacidad de decir "no" 
Soy competente para realizarla  

 (o tengo acceso a dicha competencia) 
Estimo el tiempo real que conllevará 

Tengo la capacidad y la asignaré  

No estoy teniendo una conversación tácita 
interna, en conflicto con el compromiso 

Seré responsable (arreglaré el desorden) 



Crear flujo de trabajo fiable 
adherirse a los compromisos / 

promesas 
preparar el trabajo 
coordinar las acciones 
aprender y mejorar rápidamente  

esencial para  
el éxito del proceso 
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planificación 
general 

planificación 
colaborativa 

puesta a punto 

plan de 
producción 

gestión de 
producción 

aprender 

5 conversaciones clave en planificación  

debería hacer 

puedo hacer 

haré 

hago 

fijar hitos 

acordar las  
entregas 

preparar las tareas 
pensando a medio plazo 

prometer 

monitorizar finalizaciones & 
razones del retraso 

hice 
aprender de & actuar sobre  
las razones del retraso 

bases del compromiso 
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El Sistema Last Planner 
es un sistema 

75 



Prof Glenn Ballard dió 3 razones 
Para reducir el riesgo de coste 

LPS mejora la productividad 

Para reducir el plazo de los proyectos 
LPS mejora la coordinación entre oficios 

Para desarrollar capacidades 
corporativas & individuales 
LPS ayuda a la gestión con medios, 
estabilidad, reflexión, aprendizaje y mejora 
continua 

razones para usar 
LPS 

Ballard 2014 Why Last Planner? IGLC Industry Day Oslo 



hay más … 
para salvar vidas 
para evitar heridos 

LPS crea una construcción más segura 

para mejorar la salud mental 
Los trabajadores enferman menos  

Los Managers están menos estresados 

e.g. 
 

65+% más 
seguro 



uso

propó-
sitos

diseño 
de 

proceso

diseño 
de 

producto

concep-
tos de 
diseño

diseño leandefinición de 
proyecto montaje leansuministro lean

Control de flujo de trabajo       control de producción       control de unidad de producció

distribución del trabajo

instalación
operationes & 
mantenimiento

modificación 
demolición

ingeniería de 
detalle

fabricacción & 
logística

puesta en 
marcha

Círculos de aprendizaje
evaluación  post-ocupanción 

54321

restricciones

Sistema de Ejecución de Proyectos Lean LPDS 

78 after Ballard 2008 



Opiniones de PMs’ & Supers’ antes de 
usar LPS 

Mi opinión inicial cuando oí 

hablar de todo el proceso 

Lean fue que sonaba un poco 

mal. Era muy reacio a 

renunciar al control sobre los 

subcontratistas de la forma 

que siempre habíamos hecho 

las cosas en el pasado. 

Sólo había oido hablar de Lean y leido un artículo. Pensé que Lean era un montón de tonterias. 

Era muy profano en Last Planner, sólo sabía 

que existían unos cuestionarios para 

Superintendentes y constructores. Oh genial. Otro gran plan de un jefe que tengo que implementar. 

No tenía dinero en mi oferta para tantas reuniones. 



¿Qué es Last Planner? 
Una manera de dirigir un proyecto vs controlar 
su estado basado en: 
desempeño vs actividad 
Preparar el trabajo vs improvisar  

(Theory of Constraints - Eliahu Goldratt) 

Hacer promesas vs dar órdenes 
(Flores 2013 Conversations for Action)   

Control distribuido vs control central 
Los primeros Planificadores fijan los hilos principales 
Los últimos planificadores llegan progresivamente a 
mayor detalle   

(Lean Principles - Taichi Ohno) 

81 



Planificación  
de hitos 

Planificación  
colaborativa 

preparación 

Plan de 
compromisos 

Gestión de 
producción 

Aprendizaje 
& mejora 

5 conversaciones clave en planificación 

debería hacer 

puedo hacer 

haré 

hago 

hice 

82 

muchos sólo hacen esto 

muchos olvidan esto!  
(chequear directivas,  
recursos & trabajo anterior) 

algunos hace esto 

Muchos fallan en esto 

más están haciendo esto 

normalmente con 
demasiado detalle 



principios 

todos los planes son previsiones;  
todas las previsiones son 
erróneas 

cuanto a mayor plazo es la 
previsión,  
más errores conlleva 

cuanto más detallada es la 
previsión, más errónea es 

83 after LCI 2009 



consecuencias 
sólo planificar con detalle cuando se 

acerque el inicio 

dejar que aquellos que van a hacer 
el trabajo planifiquen como un 
equipo 

identificar & eliminar restricciones de 
las tareas como un equipo 

84 after LCI 2009 



y ayuda a … 
Prometer de manera fiable … y 

dejar a los demás que 
también lo hagan 

Aprender de los fallos como un 
equipo 
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Qué añade Last Planner al sistema tradicional 



¿Cuál es el trabajo del PM? 
hacer funcionar el sistema de 

producción en obra 
hacer funcionar = planificar, 

controlar & corregir 

en un proyecto colaborativo 
el PM tradicional que da 

órdenes  
se convierte en un  

facilitador de proceso, 
coach, gestor de 

estados de ánimo & 
guardián de valores y 

del valor para el cliente 
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master plan / plan de hitos  
Visión del proyecto a alto nivel: 
 

confirmar la viasibilidad del proyecto  

resaltar los elementos más importantes 
(primera etapa de Puesta a punto) 

identificar fases 

establecer la comprensión compartida de 
los entregables para cada fase 

88 after LCI 2009 



programación colaborativa 

90 
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programación colaborativa 
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programación colaborativa 



lejos de las condiciones ideales 

sin espacio suficiente para: 
•  tener múltiples discusiones 

simultáneas en el panel 
•  planos de esquema & discusión  



Planificación 
colaborativa acordar la definición operativa de final de fase 

trabajando desde la fase final hacia atrás, planificar 
colaborativamente la red de actividades  

aplicar duraciones a cada actividad sin contingencias ni holguras 

revisar el programa para tratar de reducir la duración total 

acordar la fecha práctica de inicio más temprano 

decidir a qué actividades dar holgura 
ordenar por grado de incertidumbre o fragilidad 

dar duraciones de las actividades listadas 

comprobar que el equipo se siente cómodo y que las holguras son 
suficientes para poder acabar las trabajos en plazo 

Si no replanificar, cambiar hitos o ambos 

mantener los tamaños de 
lote/zona iguales y 

reducidos permite que el 
trabajo fluya más rápido 

94 after LCI 2009 



A 
B 

C 

programación colaborativa 



¿Qué ponemos en los post-it? 
¿Qué estará hecho?

¿dónde?

¿por quién?

¿cuánto tardará?



¿Qué necesitamos que 
esté hecho?

¿de quién?


esto es lo que 
planeamos hacer







esto es la petición 
a los oficios 
anteriores
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Joe T          21 Sept

lighting local & 
circuitry



final lighting layouts, 
equipment cuts, 
approvals - Stacey









Stacey          14 Sept

Lighting layouts incl. 
egress paths w/ exit 
lights to electrical



Lighting fixture cuts

from Electrical


e.g. 
Joe T          7 Sept

light fixture cuts & 
plans to Stacey
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Programación colaborativa 

la conversación es la clave 
planear desde el futuro, derecha a 

izquierda 

centrarse en las entregas fiables 
comprender las condiciones de satisfacción 

fijar el tamaño de lote para fluir 

reducir el tamaño de lote para según caudal 

estudiar interdependencias potenciales 

también conocida como: 
planificación de demanda 

planificación inversa 

planificación colaborativa 

planificación de fases 
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Programa colaborativo 
un plan de trabajo de lo que se debe hacer 

un organigrama de la orgranización 
¿quién hace qué?  

un acuerdo entre oficios  
Cuándo empezar y cuándo acabar 

un plan logístico  
Cuándo necesitamos materiales, equipos de trabajo, planos etc 

una herramienta de control de flujo de trabajo 
Cuándo queremos hacer qué tarea  

una base para monitorizar el avance 

after Sven Bertelsen email 11.4.04 

los últimos 
planificadores 

conocen el 
proyecto 

& entre ellos 

project managers 
conocen al  
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