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PREFACIO

La gerencia de proyectos se ha convertido en el centro de operaciones en industrias tan diversas como la cons-
truccion, tecnologias de la informacion, la arquitectura, la hoteleria, la ingenieria y el desarrollo de nuevos pro-
ductos. Por esta razon, este libro incluye al mismo tiempo los principios generales de la gerencia de proyectos y
sus ejemplos especificos, mediante una gran variedad de aplicaciones. Ademas, desarrolla cada capitulo desde
lo més general para todas las disciplinas y tipos de proyectos hasta lo mas especifico en formas alternativas de
proyectos. Esto se logra a través de ejemplos concretos, basados en disciplinas del conocimiento para ilustrar
los principios generales, asi como en la inclusién de casos y perfiles de proyectos que se centran en temas mas
especificos (por ejemplo, el tratamiento del capitulo 5 sobre proyectos de IT “Marchas de la muerte”).

En las clases de gerencia de proyectos, los estudiantes proceden de diversas carreras universitarias
y curriculos. Escuelas de salud, negocios, arquitectura, ingenieria, sistemas de informacién y hoteleria
agregan cursos de gerencia de proyectos a sus catalogos, en respuesta a las demandas de las organizaciones
y los grupos profesionales que ven su valor en las carreras y desemperfios futuros de los estudiantes. ;Por
qué la gerencia de proyectos se ha convertido en una disciplina de tanto interés y aplicacién? La verdad
es que vivimos en un mundo “orientado a los proyectos”. Dondequiera que miremos, muchas personas
participan en gerencia de proyectos. De hecho, la gerencia de proyectos forma parte integral del modelo
de negocio de la empresa.

Con su enfoque holistico e integrado en gerencia de proyectos, la exploracion de desafios técnicos y de
gestion, este libro no solo hace hincapié en la ejecucién de proyectos individuales, sino que también propor-
ciona una perspectiva estratégica, pues describe los medios con los cuales se pueden gerenciar programas de
proyectos y de portafolios.

En un tiempo, la gerencia de proyectos era casi exclusivamente propiedad de los programas de ingenieria
civil y de construccidn, en los que se ensefiaba de una manera altamente cuantitativa y técnica. Una vez argu-
mentamos: “Domine la ciencia de la gerencia de proyectos”, una vez discutimos, “y el ‘arte’ de la gerencia de
proyectos sera igualmente claro para usted”. La gerencia de proyectos es hoy un desafio complejo y de “geren-
cia”, que requiere no solo conocimientos técnicos sino también un amplio conjunto de habilidades basadas en
competencias. La gerencia de proyectos se ha convertido en la gerencia de la tecnologia, de las personas, de la
cultura, de los interesados (stakeholders) y de otros elementos necesarios para completar con éxito un proyecto.
Requiere conocimiento de liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de conflictos, negociacién e influencia, en
la misma medida que el conjunto de habilidades técnicas tradicionales. Por tanto, este libro amplia nuestro
enfoque mas alld de las actividades de gerencia de proyectos tradicionales de planeacion, programacion, control
de proyectos y su terminacion a una perspectiva mds general, incluso, mas valiosa del proceso de gerencia de
proyectos.

.QUE ES LO NUEVO EN LA TERCERA EDICION?
Nuevas caracteristicas

o Proyecto “Marchas de la muerte”

o Cronograma ganado

» Tutoriales paso a paso de MS Project 2010

» Programacion de proyectos en condiciones de incertidumbre, probabilidad de terminacién del proyecto

» Nuevos gerentes de proyecto en los perfiles de practica

« Estimacion de costos de proyectos de IT por puntos funcionales

« Seguimiento rapido y otras opciones para acelerar proyectos

o Problemas actualizados en los diferentes capitulos

 Cuatro casos “clasicos” de proyectos

« Nuevo en investigacién de gerencia de proyectos en sintesis: “engafios y decepciones” en los grandes
proyectos de infraestructura

» Todos los ejemplos de MS Project y capturas de pantalla actualizados a MS Project 2010

o Actualizaciones trimestrales para todos los usuarios del libro sobre los tltimos casos y ejemplos en
gerencia de proyectos

XV
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Perfiles de proyectos actualizados

o Capitulo 1 Introduccién. ;Por qué la gerencia de proyectos?
« Rescate de los mineros chilenos
o Proyectos en China: motivacion del entorno innovador

o Capitulo 2 El contexto organizacional. Estrategia, estructura y cultura
« El Ejército de Estados Unidos regresa a la era de los dirigibles no rigidos
o Una cultura de servicio: Sanofi- Aventis y su compromiso con la asistencia médica mundial

o Capitulo 3 Seleccién de proyectos y gerencia del portafolio
o Los procedimientos de selecciéon de proyectos en varias industrias

o Capitulo 4 Liderazgo y el gerente de proyectos
o Aziza Chaouni y su proyecto para salvar un rio
o Dr. Elattuvalapil Sreedharan, gerencia de proyecto de estrella del rock en India

o Capitulo 5 Gerencia del alcance
« El vehiculo expedicionario de combate
« Frontera virtual de Boeing
« Proyecto del tren de alta velocidad de California

o Capitulo 6 Conformacién del equipo del proyecto, conflicto y negociacién
« Control de la fuga de un pozo de petréleo—Respuesta al desastre de la BP

o Capitulo 7 Gerencia del riesgo
o Ayuda en el terremoto de Haiti
 Colapso de un edificio de apartamentos en Shanghai

o Capitulo 8 Estimacién de costos y presupuesto
« Los sobrecostos persiguen a los proyectos importantes

o Capitulo 9 Programacion del proyecto. Redes, estimacion de la duracion y ruta critica
o Sudafrica tiene los estadios listos para la Copa Mundo 2010

o Capitulo 10 Programacion del proyecto. Retraso, compresion y redes de actividades
o Dreamliner 787 de Boeing: problemas en su lanzamiento

o Capitulo 11 Programacién de proyectos con cadena critica
o Suiza celebra la finalizacién del tinel mas largo del mundo
« Eli Lilly Pharmaceuticals y su compromiso con la gerencia de la cadena critica del proyecto

o Capitulo 12 Gerencia de recursos
o Nissan LEAF: —Nuevo campeo6n en economia de combustible

o Capitulo 13 Evaluacién y control de proyectos
« New Zeland’s Te Apiti Wind Farm—Exito bajo presién

o Capitulo 14 Cierre y terminacién del proyecto
o New Jersey cancela proyecto Hudson River Tunnel
o Elcierre de la Zion Nuclear Plant

NUESTRO ENFOQUE

El enfoque de gerencia del libro se dirige a los negocios orientados a la gerencia de proyectos. Por tanto,
hemos integrado perfiles de proyecto en el libro.

o Petfiles de proyecto—Cada capitulo contiene uno o mas perfiles de proyectos que ponen de relieve
ejemplos actuales de la gerencia de proyectos en acciéon. Algunos de los perfiles reflexionan sobre logros
significativos; otros detallan ejemplos famosos (y no tan famosos) de fracasos de proyectos. Debido a
que estos cubren diversos terrenos (proyectos de IT, construccion, desarrollo de nuevos productos, y
asi sucesivamente), debe haber al menos un perfil significativo por capitulo para el enfoque de la clase.

Ellibro combina la gerencia de proyectos en el contexto de las operaciones de cualquier organizacion exitosa, ya
sea del sector publico, privado o sin 4nimo de lucro. Esto se ilustra mediante el uso de casos al final del capitulo.
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 Casos—Al final de cada capitulo hay casos con ejemplos especificos del contenido del capitulo y se
aplican en el formato alternativo de estudio de caso. Algunos son ficticios, pero la mayoria de ellos se
basan en situaciones reales, incluso cuando los alias enmascaran los verdaderos nombres de las organi-
zaciones. Estos casos incluyen preguntas para discusion que pueden utilizarse para hacer la tarea o para
facilitar los debates en clase.

Ademas, se exploran los retos en la gerencia de los proyectos individuales, asi como la ampliacién de este
contexto para incluir conceptos estratégicos en el portafolio. Para ello, les pedimos a los estudiantes desarro-
llar un plan de proyecto con MS Project 2010.

« Ejercicios de proyecto integrado—Muchos de los capitulos incluyen, al final, una caracteristica unica
en este libro: la oportunidad de desarrollar un plan detallado de proyecto. Un ejercicio muy beneficioso
en las clases de gerencia de proyectos es exigirles a los estudiantes, ya sea en equipos o individualmente,
aprender la mecanica del desarrollo de un plan de proyecto detallado y comprensivo, la cual involucra
el alcance, la programacion, la evaluacion de riesgos, la presupuestacion y la estimacion de costos, y
asi sucesivamente. Los ejercicios de proyecto integrado les ofrecen a los estudiantes la oportunidad de
desarrollar un plan de este tipo mediante la asignacion de estas actividades y proporcionar un ejemplo
detallado y completo en cada capitulo. Por tanto, a los estudiantes se les asignan sus actividades de
planeacion de proyecto y cuentan con una plantilla que ayuda a completar estos ejercicios.

Por tdltimo, hemos integrado las normas establecidas por el 6rgano de gobierno mds importante del mundo
para la gerencia de proyectos. El Project Management Institute (PMI) cre6 el Cuerpo de conocimientos de la
gerencia de proyectos (Project Management Body of Knowledge: PMBOK), el cual se considera uno de los
marcos mas amplios para la identificacion de las 4reas criticas de conocimiento que los gerentes de proyec-
tos deben entender para dominar su disciplina. El PMBOK se ha convertido en la base para la certificaciéon
Project Management Professional (PMP) ofrecida por el PMI para gerentes de proyectos profesionales.

o Integracion con el PMBOK —Como un medio para demostrar la cobertura de los elementos criticos
del PMBOXK, los lectores encontraran en los capitulos referencias a las areas de conocimiento corres-
pondientes del PMBOK. Ademads, todos los términos (incluidos en el glosario) se toman directamente
de la edicién mas reciente del PMBOK.

o Inclusiéon de preguntas de ejemplo del examen de certificacion PMP—La certificacion Project
Management Professional (PMP) representa el mds alto nivel de cualificacién profesional de un gerente
de proyectos en ejercicio, y es administrado por el PMI. A principios de 2012, habia mas de 400,000 PMP
en todo el mundo. Con el fin de obtener la certificacién PMP, se requiere que los candidatos se sometan a
un examen que pone a prueba su conocimiento de todos los componentes del PMBOK. Este libro incluye
una serie de preguntas del examen de certificacion PMP al final de la mayoria de los capitulos, con el fin
de darles a los lectores una idea de los tipos de preguntas que normalmente se formulan en el examen y
co6mo se tratan estos temas en este libro.

OTROS PUNTOS SOBRESALIENTES

El libro hace énfasis en la mezcla de teoria actual, préactica, investigacion y los estudios de casos, para sumi-
nistrarles a los lectores una perspectiva multiple del proceso de gerencia de proyectos. En los capitulos, las
siguientes caracteristicas mejoran el aprendizaje del estudiante:

o Ejercicios con MS Project—Al final de cada capitulo, algunos ejemplos de problemas o actividades
requieren generar archivos MS Project. Por ejemplo, en el capitulo dedicado a la programacion, los
estudiantes deben crear un diagrama de Gantt y un diagrama de red con MS Project. Del mismo modo,
otros informes pueden asignarse para ayudar a los estudiantes a ser minimamente habiles para inte-
ractuar con este programa. El propésito de este libro no es desarrollar plenamente estas competencias,
sino mas bien sembrar las semillas para futuras aplicaciones.

o Investigacion de gerencia de proyectos en sintesis—Los breves recuadros de texto (generalmente de
una pagina) destacan los resultados deinvestigaciones actuales sobre los temas de interés. Los estu-
diantes a menudo encuentran til leer acerca de estudios reales que ponen de relieve el material del
libro y proporcionan informacién adicional que amplia su aprendizaje. Aunque no todos los capitulos
incluyen un recuadro de “Investigacion de gerencia de proyectos en sintesis”, la mayoria tiene uno vy,
en algunos casos, dos ejemplos de este recurso.
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o Gerentes de proyectos en la prdctica—Se incluyen varios perfiles reales de la practica de los gerentes
de proyectos a partir de una variedad de entornos empresariales y de proyectos. Estos perfiles se afia-
dieron para darles a los estudiantes una idea de los tipos de desafios del mundo real que enfrentan los
gerentes de proyectos de manera rutinaria, la amplia gama de proyectos que aquellos estdn llamados a
gerenciar y las satisfacciones y oportunidades de carrera disponibles para los estudiantes interesados
en seguir la gerencia de proyectos como carrera.

o Ejercicios en internet—Cada capitulo contiene una serie de ejercicios en internet que les exige a los
estudiantes ingresar en la web para obtener informacidn clave, acceder a las lecturas del curso en el
sitio web del libro y realizar otras actividades que les permiten a los estudiantes aprender fuera del
salén de clases. Los ejercicios en internet son un complemento util, particularmente en el drea de
gerencia de proyectos, ya que gran parte de la informacion relacionada con proyectos esta disponible
en la web, incluyendo casos, noticias y herramientas basadas en internet para el analisis de actividades
de proyectos.

PARA LOS DOCENTES

Los siguientes suplementos estan disponibles para los profesores que tomen este libro como texto guia:

Centro de recursos del docente

Register.Redeem.Login, www.pearsonhighered.com/irc, donde los profesores pueden acceder a una varie-
dad de recursos impresos, mediaticos y presentaciones que estan disponibles con este libro en formato digital
para descargar. En la mayoria de los textos, los recursos también estan disponibles para las plataformas de
administracién de cursos como Blackboard, WebCT, y Course Compass.

¢Necesita ayuda?

Nuestro dedicado equipo de asistencia técnica esta listo para ayudar a los docentes y resolver preguntas
acerca de los suplementos que acompaiian a este libro. Visite http://247pearsoned.custhelp.com/ y marque
los numeros gratuitos de teléfono de soporte al usuario para obtener respuestas a las preguntas mds fre-
cuentes. Los siguientes suplementos estan disponibles para los docentes. Las descripciones detalladas de los
siguientes suplementos se proporcionan en el Instructor’s Resource Center:

Instructor’s Solutions Manual—Preparado por Jeffrey K. Pinto, de la Pennsylvania State University, el
Instructor’s Solutions Manual del docente contiene resimenes de los capitulos y las respuestas sugeridas
a todas las preguntas de final de capitulo. Esta disponible para descargar en www.pearsonhighered.com/
pinto.

Test Item File—Preparado por el profesor Geoft Willis de la University of Central Oklahoma. El
Test Item File contiene preguntas tipo verdadero/falso, preguntas de tipo llenar espacios en blanco,
preguntas de opciéon multiple y preguntas de respuesta corta/ensayo. Esta disponible para descargar en
www.pearsonhighered.com/pinto.

TestGen—Software de generacién de pruebas de Pearson Educacion esta disponible en www.pearson-
highered.com/irc. El software es compatible con PC/MAC y estd precargado con todo el Test Item File
Cuestions. Las preguntas de prueba se pueden ver de forma manual o al azar, ademads, se pueden arras-
trar y soltar para crear una prueba. Se pueden afiadir o modificar preguntas del banco de pruebas, segun
se requiera.

Learning Management Systems—Nuestros TestGens se pueden convertir para usar en Blackboard y
WebCT. Estas conversiones estan disponibles en el Instructor’s Resource Center. Las conversiones a
D2L o Angel se pueden solicitar a través del representante de ventas local de Pearson.

Presentaciones de PowerPoint—Preparadas por Dana Johnson, de la Michigan Technological University,
las presentaciones de PowerPoint proporcionan al docente esquemas de clases para acompaiar el libro. En
las presentaciones se incluyen muchas de las figuras y cuadros del libro. Estos esquemas se pueden utilizar
como estan o los docentes pueden modificarlas facilmente, de acuerdo con sus necesidades especificas de
presentacion. Estan disponibles para su descarga en www.pearsonhighered.com/pinto.

Project Management Simulation Games—Creado por Ken Klassen (Brock University) y Keith Willoughby
(consultor), esta disponible para su descarga en www.pearsonhighered.com/pinto. Se utiliza para
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proporcionar una introduccién amena y didactica al tema de la gerencia de proyectos. También se
puede utilizar como un ejercicio independiente para enseflar sobre incertidumbre. Ademas de las
notas para los estudiantes y las notas para el docente (ambas en Word) para el juego, se proporciona
una hoja de calculo de Excel para seguir el progreso de los equipos. Esto facilita la administracion del
juego en clase y mejora la experiencia de los estudiantes.
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COMENTARIOS

El equipo a cargo del libro y yo apreciariamos escucharlo. Haganos saber lo que piensa acerca de este libro
escribiendo a college.marketing@pearson.com. Por favor, incluya “Feedback about Pinto” en el asunto.

Si usted tiene preguntas relacionadas con este producto, por favor pongase en contacto con nuestro
departamento de servicio al cliente en linea en http://247pearsoned.custhelp.com.

Por ultimo, es importante reflexionar sobre un asunto sobresaliente adicional al comenzar su estudio
de gerencia de proyectos: la mayoria de ustedes va a ejecutar un proyecto mucho antes de que se les den respon-
sabilidades de gerencia mds amplias en sus organizaciones. Los gerentes de proyectos exitosos son el alma de
las organizaciones y les imprimen el sello de la eficiencia. {Le deseo muchos éxitos!

Jeffrey K. Pinto, Ph.D

Andrew Morrow and Elizabeth Lee Black Chair
Management of Technology

Samuel Black School of Business

Penn State, the Behrend College
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El mundo adquiere valor unicamente por sus opuestos y perdura solo a través de la moderacion; los extremis-
tas hacen el mundo fantdstico, los moderados lo estabilizan.!

PERFIL DE PROYECTO

Caso — Rescate de los mineros chilenos

El 13 de octubre de 2011, el capataz Luis Urzda descendié de la cdpsula de rescate bajo atronadores aplausos y gritos de
“iViva Chile!"; él fue el Gltimo de 33 mineros rescatados después de 70 dias atrapados bajo 2,000 pies de tierra y roca.
Después de que la mina colapsara, los mineros quedaron atrapados en los pozos mas profundos: inicialmente perdieron
todo contacto con la superficie y dejaron al mundo en suspenso en cuanto a su suerte. Su descubrimiento y posterior
rescate es una historia de coraje, ingenio y, en definitiva, de uno de los proyectos mas exitosos de los ultimos tiempos.

El equipo de trabajo de la Minera de Oro y Cobre de San José, cercana a Copiapo al norte de Chile, laboraba
en su turno cuando de repente, el 5 de agosto de 2011, la tierra temblé y ocasioné que gran parte de los tuneles
se derrumbaran y atraparan a los 33 mineros en uno de los talleres localizado en una galeria inferior de la mina.
No obstante estar temporalmente seguros a media milla bajo tierra, solo tenian energia y comida para dos dias.
Peor aun, no tenian medio alguno de comunicacién con la superficie, por lo que su destino era un misterio para
la compafia y sus familiares. En estas condiciones, su objetivo principal era la simple supervivencia y hacer rendir
los escasos suministros de alimentos durante 17 dias, hasta que la primera sonda de perforacién llegé, después
de hacer un agujero en el techo del pozo en el que se hallaban atrapados. Una vez establecido el contacto con la
superficie y se dieron detalles de su condicidn, se organizé y realizé una gran operacién de rescate.

El primer desafio fue mantener vivos a los mineros. Las primeras entregas de suministros se hicieron via el angosto
conducto por medio del cual se habia establecido comunicacién con el pozo en el que se refugiaban los mineros. Estos
suministros incluian comida y agua, oxigeno, medicamentos, ropa y articulos de primera necesidad para la superviven-
cia, asi como diversos elementos para ayudarles a los mineros a pasar al tiempo. Paralelamente, otros equipos de per-
sonas trabajaban para mantener alta la moral de los mineros por medio de la comunicacién diaria y la entrega de los
mensajes de sus familias, entre tanto se formaron otros equipos para desarrollar un plan de rescate.

Los desafios eran grandes. Los asuntos que debian resolverse de manera inmediata eran:

1. ¢C6émo localizar a los mineros?
2. ;Con qué rapidez se puede perforar un tunel de evacuacion hasta el lugar donde permanecian los mineros?
3. ¢(Como hacer este tinel de forma segura?

Las galerias de la mina habian sufrido muchos danos en el temblor, por lo que cavar a través de estas hasta
Ilegar a los mineros habria tomado varios meses. Una operacion de rescate a gran escala se concibié con el objetivo
de sacar a los mineros lo mas rapido posible.

La compaiiia chilenoestadounidense Geotec Boyles Brothers, subsidiaria de Layne Christensen Company, identi-
ficé y coordiné los recursos criticos alrededor de todo el mundo. Dos empresas localizadas en el oeste de Pennsylvania,
con experiencia previa en derrumbes de minas en Suramérica se incorporaron al proyecto. Estas enviaron a través
de UPS, sin costo alguno, un taladro capaz de perforar tuneles con el didametro suficientemente grande para que los




Perfil de proyecto

mineros pudieran pasar. El taladro llegé a la mina en Chile en 48 horas. En total, UPS transport6 hasta el sitio del res-
cate mas de 50,000 libras de equipos especializados para la perforacién. El disefio de la capsula de rescate fue realizado
por Clinton Cragg, ingeniero de la NASA y ex capitan de submarino de la Marina de Guerra, quien dirigié un equipo de
20 personas para concebir y desarrollar un medio para llevar a los mineros uno por uno a salvo, a la superficie.

Médicos de la NASA y expertos norteamericanos en submarinos llegaron al lugar de la mina a mediados de
agosto para evaluar el estado psicoldgico de los mineros. Utilizando su experiencia en las presiones fisicas y mentales
de enfrentar a aislamiento prolongado, trabajaron con los funcionarios locales para desarrollar una rutina de ejerci-
cios y la ejecucion de tareas con el fin de darles a los mineros un sentido de estructura y responsabilidad. Los mineros
sabian que la ayuda estaba en camino, pero no tenian idea de los desafios técnicos que se debian enfrentar en cada
etapa del plan de salvamento para lograr que este fuera éxito. Sin embargo, el contacto permanente establecido
entre el sitio en el que estaban los mineros y la superficie a través del tunel taladrado originalmente, les permitia a los
mineros recibir noticias y una variedad de objetos para aliviar el tedio de la espera.

Estados Unidos también facilité un experto perforador, Jeff Hart, quien fue llamado de Afganistan, donde ayu-
daba a las fuerzas estadounidenses a encontrar agua en las bases de operaciones avanzadas. Este hombre, con 40 afios
de experiencia, perford durante 33 dias consecutivos, en condiciones dificiles, para llegar a los mineros atrapados en
el fondo de la mina. Adicionalmente, se levantaron tres plataformas de perforacién para perforar tres tineles auxi-
liares desde diferentes puntos de partida y en distintas direcciones. El 17 de septiembre, el taladro manejado por Hart
(correspondiente al “Plan B"”) lleg6 hasta donde se encontraban los mineros, aunque el diametro de este tunel era
apenas de 5 pulgadas. Se requeriria un par de semanas adicionales para ampliar progresivamente el tunel con brocas
de mayor didmetro hasta alcanzar los 25 pulgadas necesarios para que las capsulas de rescate que se estaban constru-
yendo pudieran pasar. No obstante, el equipo de rescate estaba exultante por la velocidad con la que el taladro habia
llegado hasta los mineros atrapados. “Este éxito requeria el conocimiento especial adicional y las habilidades que solo
nuestro equipo tenia”, dijo Dave Singleton, presidente de la Divisién de Recursos de Agua de Layne Christensen. “De
no ser por Layne y Geotec, probablemente la perforacion habria tomado hasta la Navidad de acuerdo con ‘Plan A’ o al
‘Plan C'", sefial6 Singleton. “Nos ahorramos mas de dos meses respecto a la estimacién inicial”.

La primera capsula de rescate, llamada Phoenix, llegé al lugar el 23 de septiembre; su construcciéon tomo dos sema-
nas y dos mas para el transporte. El disefio especial de la capsula Phoenix tenia forma de un cilindro. Phoenix tenia 13
pies de largo y pesaba 924 libras, con una anchura interior de 22 pulgadas. La capsula estaba equipada con oxigeno y un
arnés para mantener al ocupante de pie, ademas de equipo de comunicaciones y ruedas retractiles. La cadpsula debia ser
suficientemente estrecha para que pudiera bajarse por el tunel de rescate, pero suficientemente amplia para que cupiera
una persona. Para asegurarse de que cada uno de los 33 mineros pudiera izarse en la Phoenix, estos se sometieron a dieta
de liquidos y se les dio una rutina de ejercicios que debian seguir en tanto se ultimaban los detalles del rescate.

Hugo Infante/Chilean Government/UPI/Newscom

FIGURA 1.1 Capsula de escape Phoenix para el rescate de los mineros chilenos

Fuente: www.geekologie.com/2010/10/cramped_the_chilean_mine_rescu.php
(continua)
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Finalmente, después de numerosas pruebas, el equipo de superficie decidié que el tunel era suficientemente
seguro para soportar los esfuerzos de rescate y procedié a bajar por primera vez la capsula Phoenix por el tunel de
rescate. En los dos primeros viajes, la cadpsula bajo a un paramédico y experto en rescates voluntarios que coordina-
ron los procedimientos para subir a los mineros a la superficie. El primer minero rescatado salié a la superficie poco
después de la medianoche del 13 de octubre, después de un trayecto de 15 minutos en la capsula. Mas de 22 horas
después, el jefe de turno, Urzua fue sacado de la mina, y se puso fin a un proyecto de rescate tenso y estresante.

La operacion de rescate de los mineros chilenos fue uno de los proyectos de rescate ejecutados de mayor
éxito de los ultimos tiempos. Puso de manifiesto la capacidad de las personas para trabajar en equipo, manejar
recursos, conseguir apoyo y utilizar tecnologias innovadoras en un esfuerzo humanitario que capturé la imagina-
cién del mundo. Los retos que hubo que superar fueron significativos: (1) los problemas técnicos asociados a hallar
y hacer contacto con los sobrevivientes; (2) la elaboracién de un medio para recuperar a los hombres de manera
segura; (3) tomar medidas especiales para garantizar la salud fisica y mental de los mineros, (4) requerir a todas las
partes el desarrollo y uso de tecnologias radicales que nunca antes se habia utilizado. En todos estos desafios, el
equipo de rescate realizé maravillas para la recuperacion y entrega a sus familias de los 33 mineros atrapados. El 7
de noviembre, justo un mes después del rescate, Edison Pefa, uno de los mineros rescatados, cumplié uno de sus
suefios: correr y terminar el maratén de Nueva York. jTodo un logro para un hombre que acababa de pasar mas de
dos meses enterrado a mas de media milla bajo la superficie de la tierra!?

INTRODUCCION

Los proyectos son uno de los medios principales a través de los cuales podemos cambiar el mundo. Si el objetivo
es dividir el 4tomo, hacer un tinel bajo el canal Inglés, introducir Windows 7 o planear los Juegos Olimpicos de
Londres, el medio a través del cual se logran estos retos sigue siendo el mismo: la gerencia de proyectos. La gerencia
de proyectos se ha convertido en una de las herramientas mas populares para las organizaciones, tanto publicas como
privadas, para mejorar las operaciones internas, responder rapidamente a las oportunidades externas, lograr avan-
ces tecnoldgicos, agilizar el desarrollo de nuevos productos y la forma mas robusta de gestionar los retos derivados
del entorno empresarial. Considere lo que Tom Peters, autor de best-sellers y consultor de gestion dice acerca de la
gerencia del proyecto y su lugar en los negocios: “Los proyectos, en lugar de tareas repetitivas, son ahora la base para la
mayor parte de valor agregado en los negocios.” La gerencia de proyectos se ha convertido en un componente critico

de las operaciones empresariales exitosas en las organizaciones en todo el mundo.

Una de las caracteristicas claves de los negocios modernos es la naturaleza de las oportunidades y amenazas
que presentan los acontecimientos externos. Como nunca antes, las empresas se enfrentan con la competencia
internacional y la necesidad de aprovechar rapidamente las oportunidades comerciales. Ellos deben modificar e
introducir nuevos productos constantemente, responder a los clientes tan rapido como les sea posible y mantener
la competitividad de sus costos y el nivel de operacion. ;Llevar a cabo todas estas tareas parece imposible? Hubo
un tiempo en que lo era. La sabiduria popular afirma que una empresa puede competir con una estrategia de bajo
costo o con un producto innovador o con un enfoque de servicio al cliente. En resumen, las empresas tuvieron
que ceder sus nichos de mercados a sus competidores que reclamaban su cuota de mercado. En la década de 1990,
sin embargo, todo cambid. Compaiifas como General Electric, Apple, Ericsson, Boeing y Oracle se volvieron cada
vez mas eficaces en la consecucion de todos estos objetivos, en lugar de simplemente conformarse con uno solo.
Estas empresas parecen tener éxito en todos los aspectos del modelo competitivo: fueron rapidas en el mercado y

eficientes, conscientes de los costos y enfocadas en el cliente. ; Como lograron estas empresas lo imposible?

Obviamente, no hay una sola respuesta a esta compleja cuestion. No hay duda, sin embargo, de que
estas empresas comparten al menos una caracteristica: desarrollaron y se comprometieron con la gerencia de

proyectos como herramienta competitiva. Los antiguos mandos medios, dice la revista Fortune,

son dinosaurios, [y] una nueva clase de gerente mamifero evoluciona para llenar el nicho que
alguna vez gobernaron los dinosaurios: los gerentes de proyectos. A diferencia de su contraparte
biolégica, el gerente de proyectos es mas agil y adaptable que la bestia que esta desplazando, tiene
mas probabilidades de vivir por su ingenio que por mover su peso.*

Los gerentes de proyectos efectivos seran indispensables para las organizaciones de éxito en los proxi-
mos afios. Cada vez, mds empresas llegan a esta conclusién y adoptan la gerencia de proyectos como una
forma de vida. En efecto, empresas en sectores tan diversos como la construccion, la industria pesada, los
seguros, la atencion de la salud, las finanzas, los servicios publicos y el software estan convirtiéndose en

expertas en la gerencia de proyectos y esperan de sus empleados lo mismo.
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1.1 ;QUE ES UN PROYECTO?

Aunque hay varias definiciones generales del término proyecto, se debe reconocer, en primer lugar, que los
proyectos son distintos a otros procesos organizacionales. En general, un proceso se refiere a las actividades
en curso, el dia tras dia en que una organizacién opera, como puede ser la producciéon de bienes o servicios.
Los procesos utilizan los sistemas existentes, los activos y las capacidades de manera continua.” Los proyec-
tos, por el contrario, normalmente ocurren por fuera del mundo de las empresas orientadas a los procesos.
Ciertamente, en algunas industrias como la de la construccién el dia tras dia de los procesos se centra en
la creacién y el desarrollo de proyectos. Sin embargo, para la mayoria de las empresas, las actividades de la
gerencia de proyectos siguen siendo unicas y separadas de la rutina del trabajo basado en procesos. El trabajo
en los proyectos es dinamico, establece sus propias reglas y es la antitesis de la repeticién. Como resultado de
esto, representa una alternativa de negocios para muchas empresas. Los desafios son grandes, pero también
las recompensas del éxito.

En primer lugar, se requiere una comprension clara de las propiedades que hacen tnicos a los proyec-
tos y a la gerencia de proyectos. Considérense las siguientes definiciones de proyectos:

Un proyecto es una iniciativa Gnica con un principio y un final, llevada a cabo por personas para
alcanzar las metas establecidas dentro de los pardmetros de costo, plazo y calidad.®

Los proyectos [estan] orientados a los objetivos implican un compromiso coordinado de actividades
relacionadas entre si, con duracién limitada, y son todas, hasta cierto punto, Gnicas.”

Un proyecto puede considerarse una serie de actividades y tareas que:

o Tienen un objetivo especifico que se completard con determinadas especificaciones.
o Tienen definida la fecha de inicio y de terminacion.

o Tienen fondos limitados (si aplica).

» Consume recursos humanos y no humanos (es decir, dinero, personas, equipos).

« Es multifuncional (es decir, afecta varias lineas funcionales).®

[Un proyecto es un] trabajo organizado para lograr una meta predefinida u objetivo que requiere recur-
sos y esfuerzo; es un emprendimiento tinico (y por tanto arriesgado) que tiene un presupuesto y un
cronograma.

Probablemente la definicién mas simple se encuentra en los Fundamentos para la Gerencia de Proyectos
(Project Management Body of Knowledge,PMBOK® Guide) del Instituto para la Gerencia de Proyectos, (Project
Management Institute: PMI). El PMI es la mayor asociacién profesional de gerencia de proyectos en el mundo,
con mas de 380,000 miembros en todo el mundo en 2012. En el PMBOK® Guide, un proyecto se define como “un
esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio tnico” (p. 4).1°

Con base en las definiciones anteriores, a continuacion se describen los distintos elementos de un proyecto.

o Los proyectos son complejos y tinicos que se realizan solo una vez. Un proyecto se plantea para un
proposito especifico o para cumplir un objetivo declarado. Es complejo porque requiere normalmente
aportes coordinados de numerosos miembros de la organizacién. Los miembros del proyecto pueden
pertenecer a diferentes departamentos u a otras unidades organizacionales o de una misma area fun-
cional. Por ejemplo, un proyecto para desarrollar una nueva aplicacion de software en una empresa de
comercializacion de productos, puede requerir solamente la salida de miembros del equipo de sistemas
de informacién para trabajar con personal de marketing. Por otro lado, en algunos proyectos, como el
lanzamiento de nuevos productos, la mejor forma de trabajo es contar con representaciéon de muchas
areas funcionales, incluidas marketing, ingenieria, produccién y disefio. Debido a que un proyecto
tiene el propodsito de cumplir un objetivo declarado, en un tiempo especifico, aquel existe solamente
hasta cuando el objetivo se cumple, y en este momento se disuelve.

« Los proyectos estdn limitados por presupuesto, cronograma y recursos. El trabajo del proyecto
requiere que el equipo labore con recursos financieros y humanos limitados durante un periodo espe-
cifico. No dispone de estos ilimitadamente. Una vez las asignaciones se ejecutan, el equipo del proyecto
se disuelve. Hasta ese punto, todas las actividades del proyecto se restringen por limitaciones de presu-
puesto y disponibilidad de personal. Los proyectos son “actividades restringidas por recursos”.

o Los proyectos se desarrollan para resolver un objetivo claro o un conjunto de objetivos. No existe un
equipo de proyecto que marche sin un proposito especifico. Los objetivos del proyecto o los entregables
definen su naturaleza y la del equipo. Los proyectos se disefian para producir un resultado tangible, ya
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sea un nuevo producto o servicio. Si el objetivo es construir un puente, implementar un nuevo sistema
de cuentas por cobrar o ganar una eleccidn presidencial, aquel debe especificarse y el proyecto organi-
zarse para lograr ese objetivo declarado.

o Los proyectos estdn enfocados en el cliente. Sea que el proyecto responda a las necesidades de una uni-
dad interna de la organizacién (por ejemplo, contabilidad) o tenga la intencién de explotar una oportuni-
dad del mercado, el propdsito fundamental de cualquier proyecto es satisfacer las necesidades del cliente.
En el pasado, algunas veces esta meta se ha pasado por alto. Los proyectos son exitosos si alcanzan sus
objetivos técnicos, presupuestarios y de programacion. Sin embargo, cada vez mads, las empresas se dado
cuenta de que el objetivo principal de un proyecto es la satisfaccion del cliente. Si se descuida esta meta, la
empresa corre el riesgo de “no hacer las cosas bien”, es decir, desarrolla proyectos que pueden ejecutarse
eficientemente pero que ignoran las necesidades del cliente o fracasan comercialmente.

Caracteristicas generales de los proyectos

Con las definiciones anteriores, se puede formar una idea de los atributos clave que comparten todos los
proyectos. Estas caracteristicas no solo son utiles para una mejor comprension de los proyectos, sino que
también ofrecen la base para ver cémo el trabajo basado en proyectos se diferencia de otras actividades que
la mayoria de las organizaciones realizan. Los proyectos representan un tipo especial de iniciativa para cual-
quier organizacion. No sorprende que los retos en desarrollarlos llegan a ser, en ocasiones, desalentadores.
No obstante, dada la manera en que los negocios contintan evolucionando en el mundo, convertirse en
“experto en proyectos” ya no se considera un lujo sino en una necesidad.
Los proyectos se caracterizan por: !

1. Los proyectos son esfuerzos ad hoc con un ciclo de vida definido. No son tradicionales, sus activi-
dades se inician cuando se requiere, operan durante un periodo especifico con un ciclo de desarrollo
conocido y luego se disuelven. Son operaciones temporales.

2. Los proyectos son bloques constructivos para el disefio y ejecucion de las estrategias organizacionales. Los
proyectos les permiten a las organizaciones implementar sus estrategias generales. Son la principal forma en
que las empresas operacionalizan sus objetivos corporativos. De hecho, los proyectos son los vehiculos para
la realizacion de objetivos empresariales. Por ejemplo, la estrategia de Intel para la penetracion en el mercado
con chips de computador cada vez mas innovadores, pequeiios y rapidos, se realiza a través de su compromiso
con un flujo permanente de proyectos de investigacion y desarrollo que le permite explorar continuamente los
limites tecnoldgicos de la ingenieria electrénica y de computacion.

3. Los proyectos son responsables de los productos, servicios y procesos organizacionales novedosos y
mejorados. Los proyectos son herramientas para la innovaciéon. Debido a que complementan (y a
veces transforman) las actividades tradicionales orientadas a procesos, muchas empresas se basan en
proyectos como vehiculos para ir mas alld de sus actividades convencionales. Los proyectos son los
peldafios por los que se escala hacia el progreso.

4. Los proyectos ofrecen una filosofia y una estrategia para la gerencia del cambio. “El cambio” es un con-
cepto abstracto hasta que se establecen medios por los cuales se pueden realizar modificaciones reales en lo
que se hace y se produce. A veces llamados “cimientos de la estrategia”, los proyectos les permiten a las orga-
nizaciones ir mas alla de simples declaraciones de intenciones y lograr una innovacion real en sus productos
o servicios. Por ejemplo, en el automavil eléctrico Volt de Chevrolet o la mas reciente actualizacion para
el iPhone de Apple, las organizaciones exitosas habitualmente indagan los requerimientos del cliente y se
retroalimentan para conocer mejor sus gustos y disgustos. Como vehiculo del cambio, la manera en que una
empresa desarrolla sus proyectos dice mucho de su capacidad de innovacién y compromiso con el cambio.

5. La gerencia de proyectos implica traspasar fronteras funcionales y organizacionales. Los proyectos reflejan la
colaboracion interna de una empresa, pues retinen a personas de diferentes areas funcionales de toda la organiza-
cion. Un proyecto para desarrollar un nuevo producto puede requerir el trabajo conjunto de ingenieria, finanzas,
marketing, disefo, etc. Del mismo modo, en un entorno empresarial globalizado, muchas empresas han cruzado
las fronteras organizacionales asocidandose a largo plazo con otras empresas, con el fin de maximizar las oportuni-
dades mientras se focalizan en la eficiencia y en mantener los costos. Los proyectos son los vehiculos mas comunes
para promover el trabajo colaborativo, tanto entre areas funcionales como entre organizaciones.

6. Las funciones tradicionales de gestion como planeacion, organizacién, motivacion, direccion y control
se aplican a la gerencia de proyectos. Los gerentes de proyecto deben estar preparados técnicamente,
ser competentes en funciones administrativas, estar dispuestos y ser capaces de desempenar papeles de
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liderazgo y, sobre todo, orientarse al logro de objetivos. El director del proyecto es la persona responsable
de mantener una vision general. La esencia de las responsabilidades de la gerencia del proyecto nunca debe
subestimarse, porque estas son diversas y a la vez fundamentales para el éxito del proyecto.

7. El principal resultado de un proyecto es la satisfaccion de las necesidades del cliente, segiin las limita-
ciones técnicas, de costos y de planeacion de los objetivos.  Los proyectos se definen de acuerdo con sus
limitaciones, tienen presupuestos limitados, cronogramas definidos y especificaciones cuidadosamente
establecidas para su conclusion. Por ejemplo, un articulo de fin de curso en una clase de la universidad
podria incluir detalles respecto a la forma, la longitud, el nimero de fuentes primarias y secundarias por
citar, entre otras. Del mismo modo, en el caso Expedicion al Everest de Disney, al final de este capitulo, el
ejecutivo que lidera el proceso de cambio establece directrices claras respecto a las expectativas de desem-
pefio. Todas estas restricciones limitan y definen el enfoque del proyecto, asi como las opciones para con-
formar el equipo del proyecto. El trabajo de gerenciar exitosamente un proyecto consiste en desarrollarlo
dentro de limitaciones especificas, lo cual lo convierte en un asunto muy desafiante.

8. Los proyectos finalizan después de la culminacion exitosa de sus objetivos de desempeiio —o antes de
su ciclo de vida, si los resultados ya no prometen una ventaja operativa o estratégica. Como se ha visto,
los proyectos difieren de los procesos convencionales en que se definen por los ciclos de vida limitados:
se inician, finalizan y luego se disuelven. Como una alternativa importante a las actividades de organi-
zacién convencionales, a veces se les llama “organizaciones temporales.”?

Los proyectos, entonces, se diferencian de las bien conocidas actividades organizacionales que a menudo
implican procesos repetitivos. El modelo tradicional de la mayoria de las empresas considera a las actividades
organizacionales como un conjunto discreto de actividades de desempefio consistente. Por ejemplo, un estable-
cimiento de comercializacién de ropa mantiene un ciclo continuo de comprar, almacenar y vender prendas de
vestir; una planta de acero, ordena materia prima, fabrica el acero y distribuye los productos terminados, siem-
pre en un ciclo recurrente. La naturaleza de estas operaciones centra su atencién en una “orientacion a proce-
sos”, es decir, en la necesidad de realizar un trabajo tan eficientemente como sea posible de manera permanente.
Cuando estos procesos se conocen bien, la organizacion siempre busca las mejores y mas eficientes formas de
realizar estas mismas tareas esenciales. Los proyectos, debido a que son actividades discretas, no cumplen la
condicion de repeticién. Son actividades temporales que operan por fuera de los canales formales. Ellos pueden
reunir en un equipo un conjunto de miembros dispares con diferentes tipos de experiencia funcional. Los pro-
yectos se ejecutan en condiciones de incertidumbre y, por lo general, generan el efecto “remezdn” las activida-
des empresariales normales. Debido a sus caracteristicas inicas, que no se ajustan a las normas estandares de las
operaciones, los proyectos realizan las cosas de manera diferente y a menudo revelan nuevas y mejores formas
de hacerlas. El cuadro 1.1 muestra algunas otras diferencias entre el trabajo basado en proyectos y las activi-
dades normales basadas en procesos. Tenga en cuenta un aspecto recurrente: los proyectos operan de manera
radical, de tal forma que consistentemente violan la visién estandar de las organizaciones basada en procesos.

CUADRO 1.1 Diferencias entre procesos y gerencia de proyectos '3

Proceso Proyecto

Repite el proceso o producto Proceso o producto nuevo

Varios objetivos Un objetivo

Permanente Temporal

Personal homogéneo Personal heterogéneo

Sistemas bien establecidos para integrar esfuerzos Sistemas creados para integrar esfuerzos
Mayor certidumbre en el desempeno, costo y Mayor incertidumbre en el desempeno, costo y
cronograma cronograma

Parte de la organizacion de linea Fuera de la organizacién de linea
Bastion de la practica establecida Viola la préctica establecida

Apoya el status quo Altera el status quo

Fuente: R. J. Graham. (1992). “ A Survival Guide for the Accidental Project Manager,” Proceedings of the Annual Project
Management Institute Symposium. , Drexel Hill, PA: Project Management Institute, pp. 355-61. Todos los derechos reservados. El
material de esta publicacién ha sido reproducido con permiso del PMI.
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Considere el desarrollo del iPod de Apple, un reproductor portatil de MP3 que puede integrarse con
el popular sitio iTunes de Apple para grabar y reproducir las descargas de musica. Apple, dirigida por su
presidente Steven Jobs, reconoci6 el potencial en el mercado de MP3, dada la enorme popularidad (algunos
dirian, notoriedad) del intercambio y la descarga de archivos de musica a través de internet. La compaiiia
esperaba sacar provecho de la necesidad de un reproductor de MP3 amigable con el usuario, al tiempo que
ofrecia una alternativa legitima a la descarga ilegal de musica. Desde su introduccién en 2003, los consumi-
dores han comprado mds de 278 millones de iPods y mas de 10,000 millones de canciones a través de iTunes,
la tienda online de Apple. De hecho, la division de iTunes de Apple es ahora el mayor mercado para la venta
de musica en Estados Unidos, representan 25% de toda la musica vendida en Estados Unidos.

En una entrevista, Jobs reconocid que el negocio de Apple necesitaba un remezdn, dado el crecimiento
constante pero poco espectacular de las ventas de su computador personal insignia, el Macintosh, que mante-
nia todavia aproximadamente 11% del mercado total de PC. En su segundo afio de existencia, el iPod, como
un proyecto unico dentro de Apple, se convirtié en un negocio de miles de millones de délares para la compa-
iifa. Tan popular ha llegado a ser el negocio del iPod para Apple que la empresa cre6 una unidad de negocio
independiente, y trasladé el producto y su personal de soporte fuera del grupo Mac. “Ni qué decir del iPod que
increiblemente ha llegado a ser muy popular, incluso entre personas que no son fanaticos de Apple”, expresd
el analista del sector Paolo Pescatore a NewsFactor, al sefialar que Apple presento recientemente una version
mas pequenia del producto con gran éxito. “En pocas palabras, han tenido mucho éxito hasta ahora, y me
imagino que estan viendo este relanzamiento como una manera de garantizar que el éxito va a continuar.”'*

Un conjunto similar de eventos estd presentdndose en la introduccién y las actualizaciones sucesivas
de su tableta iPad de Apple. Entre las numerosas funciones que ofrece el iPad se encuentra la capacidad para
descargar libros (incluidos libros de texto universitarios) directamente de las editoriales, eliminando del
proceso las tradicionales librerias. Tan radicales han sido las implicaciones del iPad que los competidores se
apresuran a presentar sus propios modelos con el fin de captar una parte de este nuevo mercado. Mientras
tanto, las grandes librerias esperan adaptar sus modelos de negocio a la nueva realidad electrénica de la com-
pra de libros, ofreciendo sus propios lectores (Kindle de Amazon y el Nook de Barnes and Noble). Algunos
expertos sugieren que dentro de una década, las tabletas y lectores electrénicos haran que los libros tradicio-
nales sean obsoletos, capturando la mayor parte del mercado editorial. Estos son solo algunos ejemplos de
la forma en que un proyecto impulsado por el cambio tecnoldgico, como el de Apple, esta transformando el
panorama competitivo.

Dado el entusiasmo con el que la gerencia de proyectos (GP) se adopta por muchas organizaciones,
se podria sefialar que los mismos factores que la hacen una labor tnica también son unas de las principales
razones por las que la gerencia exitosa de proyectos es tan dificil. El recorrido de la GP no estd lleno de éxitos
interrumpidos, en parte debido a que muchas empresas se encuentran con la arraigada aversion al cambio
que necesitan para darle cabida a una “filosofia del proyecto”. De hecho, investigaciones recientes relaciona-
das con la tasa de éxito de los proyectos registran algunas conclusiones sombrias, como las siguientes:

o Un estudio en mas de 300 empresas grandes, llevado a cabo por la firma de consultoria Peat Marwick,
encontré que proyectos de desarrollo de software o hardware tienen una tasa de fracaso de 65%. De las
empresas estudiadas, 65% informé que sus proyectos sobrepasaron ampliamente el presupuesto, no se
culminaron a tiempo, no se desarrollaron segun lo esperado, o todo lo anterior. La mitad de los direc-
tivos que respondieron indicaron que estos hallazgos se considerar “normales.”'

o Un estudio realizado por META Group encontrd que “mas de la mitad de todos los proyectos de tec-
nologia de la informacion (Information Technology: IT) rebasan sus presupuestos y cronogramas ade-
mas de no cumplir plenamente sus objetivos.”6

« Joe Harley, jefe de informacion del Departamento de Trabajo y Pensiones del Gobierno del Reino
Unido, declar6é que “solo 30%” de los proyectos y programas de base tecnoldgica son un éxito, al
tiempo que los impuestos financian un presupuesto anual de 14,000 millones de libras esterlinas (mas
de 22,000 millones de délares estadounidenses ) en IT para el sector publico, lo que equivale a la cons-
truccion de 7,000 nuevas escuelas primarias o 75 hospitales en un afo.!’

o De acuerdo con la Encuesta de 2004 de la Price Waterhouse Coopers, de 10,640 proyectos por valor
de 7,200 millones de délares, en una amplia gama de industrias, grandes y pequenas, solo 2.5% de las
empresas mundiales lograron conseguir 100% del éxito del proyecto y mas de 50% de los proyectos
empresariales globales fracasaron. La encuesta Chaos Summary 2009 del Standish Group reporto hallaz-
gos similares: la mayor parte de los proyectos fueron “cuestionados” (debido a la demora en la entrega,
por sobrepasar el presupuesto o por entregar menos de las caracteristicas requeridas) o “fracasaron” y se
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cancelaron antes de su terminacién o el producto que desarrollaron nunca se utilizé. Los investigadores
han concluido que la tasa media de éxito de los proyectos de desarrollo de aplicaciones criticas para la
empresa es de 32%. Estas estadisticas se han mantenido muy estables desde 1994.'8

o El Inspector General Especial para la Reconstruccion de Iraq (Special Inspector General for Iraq
Reconstruction: SIGIR) informé que el Pentdgono gast6 cerca de 600 millones de délares en mas de
1,200 proyectos de reconstruccién en Iraq que fueron finalmente cancelados, 42% debido a una mala
gestion o a la mala calidad de la construccién. '

Estos resultados ponen de relieve un punto importante: si bien la gerencia de proyectos es popular, no
se asimila facilmente a los procesos convencionales de la mayoria de empresas. Para cada empresa, descubrir
los beneficios de los proyectos mucho més que subestimar los problemas que implican, la llevara a conside-
rarse “conocedora de proyectos”.

Estos estudios también apuntan a una verdad central sobre la gerencia de proyectos: no se deben sobre-
estimar los beneficios derivados de la gerencia de proyectos, al tiempo que se subestima el compromiso que
se requiere para realizar el trabajo de un proyecto. No hay soluciones magicas ni rapidas en esta disciplina. Al
igual que cualquier otra actividad valiosa, la gerencia de proyectos requiere preparacion, conocimiento, entre-
namiento y compromiso como principios. Las organizaciones que desean implementar el trabajo basado en
proyectos deben reconocer, tal como se describe en el cuadro 1.1, que su misma intensidad causa a menudo que
opere en contradiccion directa con las practicas empresariales estandares, orientadas a los procesos.

1.2 ;POR QUE SON IMPORTANTES LOS PROYECTOS?

Hay una serie de razones por las cuales los proyectos y la gerencia de proyectos son cruciales para ayudar
a una organizacion a alcanzar sus objetivos estratégicos. David Cleland, un reconocido investigador de la
gerencia de proyectos, sugiere que muchas de estas razones se derivan de las mismas presiones que las orga-
nizaciones enfrentan.

1. Los ciclos de vida de los productos son mds cortos.  Los dias en que una empresa podia ofrecer un nuevo
producto y depender de tener afios de dominacién competitiva se han ido. Cada vez mas, el ciclo de vida de
los nuevos productos se mide en términos de meses o incluso semanas, en lugar de afios. Solo basta mirar
los nuevos productos electrénicos o de hardware y software para evidenciar esta tendencia. Curiosamente,
se ven signos similares en empresas del sector de servicios tradicionales, que también han reconocido la
necesidad de agilidad en la oferta y mejora de nuevos servicios, a un ritmo cada vez mas acelerado.

2. Lapsos mds reducidos para el lanzamiento de productos. Otro aspecto relacionado con el tiempo se
refiere a la naturaleza de las oportunidades. Las organizaciones son conscientes del peligro de perder el
punto dptimo para presentar un nuevo producto y deben adoptar una visién proactiva hacia el momento
de la introduccidn de productos. Por ejemplo, mientras que se cosechan los beneficios de la venta exitosa
de un producto A, las empresas inteligentes planean el mejor punto para el lanzamiento del producto B,
ya sea como una actualizacién del producto o como una nueva oferta. Debido a la fuerte competencia,
estas oportunidades dptimas de presentaciéon se miden en términos de meses. Al perder el momento
optimo de lanzamiento, incluso por cuestion de semanas, se corre el riesgo de salir de competencia.

3. Productos cada vez mds técnicos y complejos. El mundo de hoy es muy complejo. Los productos son
complicados, técnicamente sofisticados y dificiles de producir de manera eficiente. El apetito del ptblico
por “la préxima gran cosa” no ha disminuido sustancialmente y se encuentra permanentemente insa-
tisfecho. Desean que los nuevos modelos de sus bienes de consumo sean mejores, mas grandes (o mas
pequeiios), mas rdpidos y mas complejos que los anteriores. Como respuesta, las empresas actualizan
constantemente las lineas de productos y servicios para alimentar esta demanda. Esto ocasiona multi-
ples problemas en el disefio y la produccién, pues continuamente se busca desafiar los limites técnicos.
Ademas, para pronosticar la demanda futura, muchas empresas emprenden costosos programas de
investigacion y desarrollo con el fin de descifrar los gustos del consumidor. El efecto puede ser realizar
erréneamente proyectos costosos y técnicamente sofisticados para suponer lo que el cliente deseard. Por
ejemplo, Rauma Corporation de Finlandia desarrollé un moderno “cargador” de la industria maderera.
Los ingenieros de Rauma cargaron el producto con lo ultimo en aparatos computarizados y tecnologia
que dieron como resultado una maquina con sensacidn de la era espacial. Infortunadamente, para el
cliente principal que se trabajo el producto, en regiones remotas de Indonesia, los problemas de logis-
tica hicieron impréctica la concrecién de los servicios de mantenimiento y reparacién. Las maquinas



10

Capitulo 1 « Introduccién

descompuestas tuvieron que trasladarse en helicoptero a mdas de 1,000 millas con destino a centros de ser-
vicio. Desde el inicio de este proyecto, los registros de ventas de las maquinas decepcionaron. El proyecto
fue un costoso fracaso para Rauma y sirve para ilustrar un punto importante: a menos que las empresas
encuentren una forma de mantener bajo control el proceso, una mentalidad de la “ingenieria para el bien
de la ingenierfa” puede quedar rapidamente fuera de control .*!

PERFIL DE PROYECTO

Caso — Proyectos en China: motivaciéon del entorno innovador

Como una de las economias mas pujantes en el mundo de hoy, China esta invirtiendo miles de millones de délares
cada ano en modernizar su infraestructura, en mejorar las condiciones de vida y de trabajo para trasladar los benefi-
cios de la renovacién econémica a los habitantes en todas partes del pais. El volumen y la diversidad de proyectos que
se realizan hoy dia en China son impresionantes y dan una idea de la forma en que el Gobierno esté tratando de sacar
adelante al pais. Una lista parcial de recientes iniciativas de proyectos importantes en China incluye:

1. Rascacielos urbanos y desarrollo de espacios para oficinas y vivienda—Varios factores presionan al Gobierno
chino para invertir fuertemente en nuevas oficinas y torres de apartamentos en todo el pais. Detras del compro-
miso de mejorar la calidad de vida en China existe un auténtico deseo por traspasar los limites de la arquitectura.
Estos proyectos estan fuertemente soportados en materiales de construccién mas baratos, una demanda dada
por la densidad urbana, en los edificios verdes y en la bisqueda de reconocimiento internacional. De hecho, un
reciente informe de la empresa de consultoria McKinsey Group predice que en el 2025 China tendra 221 ciudades
con mas de un millén de habitantes, en comparacién con las 35 en Europa de hoy. Ademas de la necesidad de

Aurora Photos / Alamy

FIGURA1.2 El edificio mas alto de China, Shanghai World Financial Center
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una gran inversion en infraestructura, McKinsey pronostica que China va a construir entre 20,000 y 50,000 rasca-
cielos, muchos de ellos en las provincias menos desarrolladas del interior, lejos de Pekin y Shanghai.

2. Proyectos de trenes de alta velocidad—China anuncié recientemente el desarrollo de una linea ferroviaria de
alta velocidad entre Pekin y Shanghai, el corredor mas poblado y econémicamente importante del pais. Mas
de una cuarta parte de la poblacién del pais vive cerca de la linea, lo que representaria 10% del transporte
de pasajeros y 7% de carga. Esta nueva linea de alta velocidad esta siendo disefiada para que el tren opere a
una velocidad de 300 km/h (186 mph), lo cual reducira el tiempo de viaje entre Pekin y Shanghai de 14 horas
a solo cinco. Se estima que unos 220,000 pasajeros al dia utilizaran los trenes. Segun los estimativos actuales,
se espera que el proyecto se finalice a mediados de la década y a un costo aproximado de 12,000 millones de
dolares. Esta linea es solo el ultimo de una serie de enlaces ferroviarios de alta velocidad desarrollados para
conectar los principales centros de poblacién del pais. La linea del tren de alta velocidad Pekin-Tianjin se ter-
mind hace tres aflos y también forma parte de un gran esfuerzo del pais para vincular mejor a su pueblo y los
centros econémicos. A medida que el progreso avanza y la tecnologia ferroviaria continda mejorando, China
estudiard otras opciones para utilizar el tren de alta velocidad.

3. Construccién de plantas de energia—La capacidad de generacién eléctrica de China se ha incrementado en los
ultimos cinco afos, debido a un gran aumento en la construcciéon de centrales eléctricas. Al mismo tiempo,
explora todas las vias posibles para la produccidon de energia. Se estan construyendo centrales nucleares y
plantas hidroeléctricas en todo el pais, para aprovechar los grandes proyectos de construccion de represas
en rios, como la famosa presa de las Tres Gargantas. Ademas, China ha duplicado su capacidad de energia
edlica en cada uno de los Gltimos cuatro afos, y a finales de 2012 se esperaba que pasara a Estados Unidos
como el mayor mercado del mundo para los equipos de energia y de energia edlica. A pesar de estas fuentes
alternativas de energia, el carbén sigue siendo la opcién mas popular para la generacidn de electricidad,
ya que China posee la tercera reserva de carbén del mundo, solo por detrds de Estados Unidos y Rusia. Es
tal el compromiso del Gobierno chino en la construccién de centrales eléctricas de carbdn que tales plantas
estan construyéndose a un ritmo de uno por mes en todo el pais. China ya consume mas carbén que Estados
Unidos, Europa y Japoén juntos, convirtiéndose en el mayor emisor mundial de gases de efecto de inverna-
dero. Al mismo tiempo, sin embargo, lo que no se conoce tanto es que China se ha convertido en los ultimos
tres afios en el mayor constructor mundial de centrales eléctricas de carbén mas eficientes y menos contami-
nantes. De hecho, en un momento en que la tecnologia pierde fortaleza en Estados Unidos, en razén de
que las regulaciones gubernamentales tienden a desacelerar su desarrollo, China aumenta rdpidamente la
construcciéon de estas plantas, mejorando su tecnologia y reduciendo costos.

El frenético giro de China hacia la industrializacién y la mejora de su infraestructura no esta exento de riesgos.
Emprender esta ambiciosa meta nacional es un proceso muy complejo, ya que implica inversiones anuales de cientos
de miles de millones de délares, el compromiso de las personas y mantener la economia en 6ptimos niveles para
apoyar estos planes. Sin embargo, en un momento en que el desarrollo se ha reducido en la mayor parte del planeta
debido a la recesion econémica mundial, refresca ver que en China la filosofia sigue siendo ja toda maquina!??

4. Surgimiento de mercados globales. Los primeros afos del siglo xx1 han sido testigo de la aparicién
de mercados nuevos inmensos en casi todo tipo de productos y servicios. Sociedades cerradas o ex
socialistas, asi como economias en rapido desarrollo como Rusia, China e India, han agregado un gran
numero de consumidores y de competidores al escenario de los negocios globales. La creciente globa-
lizacién de la economia, junto a métodos mejorados para interactuar rapidamente con clientes y pro-
veedores, ha generado unos nuevos desafios para las empresas. Pero estos retos se convierten también
en una oportunidad unica para que las empresas se adapten rdpidamente a esta nueva realidad. En el
ambito mundial, las técnicas de gerencia de proyectos les proporcionan a las empresas la capacidad de
conectarse con sus socios y de atender rdpidamente la demanda del mercado y las necesidades de los
proveedores, sin dejar de ser suficientemente dgiles para anticiparse y responder a los rapidos cambios
en los gustos de los consumidores. Con la gerencia de proyectos, las organizaciones exitosas podran
reconocer y aprender a explotar rapidamente las perspectivas que ofrece un entorno econémico global.

5. 5. Un periodo econdmico marcado por la baja inflacién. Uno de los indicadores clave de la salud
econdmica es el hecho de que la inflacién se ha mantenido bajo control. En la mayoria de las econo-
mias occidentales desarrolladas, la baja inflacion ha contribuido a desencadenar un largo periodo de
expansion econémica; asimismo, ha proporcionado un impulso a economias emergentes, como las
de India y China, para expandirse rapidamente. Infortunadamente, la baja inflacién también limita
la capacidad de las empresas para mantener la rentabilidad compartiendo un aumento de costos. Las
empresas no pueden continuar aumentando los margenes de rentabilidad simplemente elevando los
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precios de sus productos o servicios. Las empresas exitosas en el futuro seran aquellas que aumentan
los beneficios mediante la racionalizacién de sus procesos internos: aquellas que ahorran dinero al
“hacerlo mejor” que la competencia. Como herramienta disefiada para alcanzar metas como la eficien-
cia interna, la gerencia de proyectos es un medio para reforzar las utilidades.

Estos son solo algunos de los retos que enfrentan las empresas hoy dia. Un punto importante es que no
es probable que las fuerzas que generaron estos problemas disminuyan en un futuro préximo. Para enfrentar
estos desafios, grandes empresas de éxito como General Electric, 3M, Apple, Sony, Bechtel y Microsoft han
hecho de la gerencia de proyectos un aspecto fundamental de su filosofia de operacién.

La gerencia de proyectos también sirve como un campo de entrenamiento adecuado para futuros ejecu-
tivos de alto nivel en la mayoria de las organizaciones. Un aspecto inico de los proyectos es la forma en que se
entremezclan los desafios técnicos y de comportamiento. La parte técnica de la gerencia de proyectos requiere
que los gerentes sean expertos en la seleccién de proyectos, elaboracion de presupuestos, gerencia de recursos,
planeacion y la programacion y seguimiento de los proyectos. Sin embargo, al mismo tiempo, los gerentes de
proyectos se enfrentan igualmente con el gran reto de la gestion del comportamiento o de las “personas”. Los
proyectos, al ser esfuerzos temporales requieren administradores capaces de reunir individuos de toda la orga-
nizacién, conformar rdpidamente un equipo de trabajo efectivo, manejar el conflicto, generar liderazgo, parti-
cipar en negociacion y tener un comportamiento politico adecuado, todo en pro del éxito del proyecto. Algo
conocido es: gerentes de proyectos que haga énfasis en un solo problema e ignore el resto, por ejemplo decidir
centrarse solo en el aspecto técnico o el de comportamiento de la GP, no son tan exitosos como los que buscan
ser expertos en los dos. ;Por qué la gerencia de proyectos es un campo de entrenamiento tan util para los altos
ejecutivos? Porque proporciona la primera prueba verdadera de su capacidad para dominar los retos técnicos
y los humanos que caracterizan a los lideres efectivos en los negocios de hoy. Los gerentes de proyecto y sus
proyectos generan el tipo de valor que las organizaciones necesitan para sobrevivir y prosperar.

1.3 EL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

Imagine que le asignan como tarea el trabajo de fin de curso en una clase de la universidad. El primer paso seria
generar una idea clara de la tarea—lo que el profesor esta buscando, qué tan extenso deberia ser el informe, el
nuimero necesario de referencias, los requerimientos de estilo, etc. Una vez que se ha familiarizado con la tarea,
el siguiente paso seria la elaboracion de un plan de como continuar con el proyecto, a fin de completarlo antes
de la fecha de vencimiento. Se realiza un célculo aproximado de cuanto tiempo sera necesario para la investiga-
cion, la redaccion del primer borrador, el documento de prueba y completar el informe final. Esta informacién
se utiliza para crear algunos items provisionales de los diversos componentes de la tarea. Luego, se comienza
a ejecutar el plan, se investiga en la biblioteca o en la red, se elabora un esquema, se escribe un borrador, y asi
sucesivamente. El objetivo es completar la tarea a tiempo, aplicando en el trabajo las habilidades de la mejor
forma posible. Finalmente, después finalizar el trabajo, se archivan o desechan los materiales de referencia, se
devuelven los libros a la biblioteca, se respira con alivio y se espera el dia de grado.

Horas-hombre

—

Conceptualizacion Planeacion Ejecucion Terminacion

FIGURA 1.3 Etapas del ciclo de vida del proyecto
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Este es un ejemplo simplificado, pero 1til para ilustrar el ciclo de vida de un proyecto. En este caso, el pro-
yecto consistié en la realizacion del trabajo final segiin estdndares establecidos por el instructor y en un tiempo
permitido. El ciclo de vida de un proyecto incluye las etapas necesarias para el desarrollo de este. Estos ciclos
de vida demuestran la 16gica que rige un proyecto. También ayudan a desarrollar los planes para llevar a cabo el
proyecto, por decidir, por ejemplo, cudndo hay que utilizar los recursos del proyecto, cémo se debe evaluar su
progreso, y asi sucesivamente. Considérese el modelo simplificado del ciclo de vida del proyecto dividido en cuatro
etapas diferenciadas: conceptualizacion, planeacion, ejecucion y terminacion, tal como se muestra en la figura 1.3.

o Conceptualizacion se refiere al desarrollo del objetivo inicial y de las especificaciones técnicas de un pro-
yecto. Se determina el alcance del trabajo, se identifican los recursos necesarios (personas, dinero, planta
fisica) y los involucrados més importantes de la organizacion o los interesados (stakeholders) del proyecto.

o La planeacién es la etapa en la que se desarrollan todas las especificaciones detalladas, esquemas, pro-
gramas y otros planes. Las partes del proyecto, a menudo denominadas paquetes de trabajo, se des-
componen, se asignan trabajos individuales y el proceso de ejecucién queda claramente definido. Por
ejemplo, en la planeacién de nuestro método para realizar el trabajo fin de curso, se determinan todas
las etapas necesarias para el proceso (investigacion, proyectos, edicion, etc.).

« Durante la ejecucion, se ejecuta el “trabajo” real del proyecto, el sistema de informacion se desarrolla, o se creay
fabrica el producto ideado. Durante esta fase, el equipo del proyecto lleva a cabo la mayor parte de sus labores.
Como muestra la figura 1.3, los costos del proyecto (en horas-hombre) crecen durante esta etapa.

o La terminacién ocurre cuando el proyecto finalizado se entrega al cliente, sus recursos reasignan y se
cierra formalmente el proyecto. A medida que se completan subactividades especificas, se reduce el
alcance del proyecto y los costos disminuyen rapidamente.

Estas etapas son los puntos de referencia en los que el equipo del proyecto puede evaluar tanto el desempeio como
el estado general del proyecto. Sin embargo, es importante tener presente que el ciclo de vida es relevante solo
después de que el proyecto ha comenzado en realidad. El ciclo de vida se sefiala como el punto de partida real para
el desarrollo del proyecto, la elaboracién de planes y programas, la realizacién de los trabajos necesarios, la termi-
nacién del proyecto y la reasignacion del personal. Cuando los proyectos se evaltian segtin este modelo de ciclo
de vida, se detectan indicios sobre las necesidades posteriores de recursos, es decir, empezamos a preguntarnos si
tenemos suficiente personal, materiales y equipos para soportar el proyecto. Por ejemplo, al empezar a trabajar en
el proyecto final de curso, se puede descubrir que es necesario comprar un PC o contratar a alguien para ayudar
con la investigacion del tema. Por tanto, al planear el ciclo de vida del proyecto, se recopila informacién impor-
tante respecto a los recursos que se van a necesitar. El modelo de ciclo de vida, entonces, contribuye a dos aspectos
del proyecto: la oportunidad (cronograma) y los requisitos (recursos), que les permiten a los miembros del equipo
centrarse mejor en qué y cuando necesitan los recursos.

El ciclo de vida del proyecto también es un medio 1til para visualizar las actividades necesarias y los
retos que se enfrentan durante la vida de un proyecto. La figura 1.4 indica algunas de estas caracteristicas y

Interés
del cliente

Participacion
del proyecto

Nivel de
intensidad

Recursos

Creatividad

I

Incertidumbre

Concep-
tualizacion

Planeacion ‘ Ejecucion Terminacion

Tiempo

FIGURA 1.4 Ciclo de vida del proyecto y sus efectos

Fuente: Victor Sohmen. (2002, julio). “Project Termination: Why the Delay” Paper presentado en
la Conferencia de Investigacion del PMI, Seattle, WA.
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c6mo evolucionan durante el curso de la realizacion de un proyecto.?* Como se aprecia, los cinco componen-
tes de un proyecto que pueden cambiar a lo largo de su ciclo de vida son:

o Elinterés del cliente: el nivel de entusiasmo o de preocupacion expresada por el cliente del proyecto.
Los clientes pueden ser internos o externos a la organizacién.

o Participacion del proyecto: el valor de la inversion corporativa en el proyecto. Cuanto mas larga sea
la duracién del proyecto, mayor serd la inversién.

o Recursos: el compromiso de recursos financieros, humanos y técnicos durante la vida del proyecto.

o Creatividad: el grado de innovacién que requiere el proyecto, especialmente durante determinadas
fases de desarrollo.

o Incertidumbre: el grado de riesgo asociado con el proyecto. El grado de riesgo aqui refleja el numero
de incognitas, que es probable que enfrente el proyecto, incluidos los problemas técnicos. La incerti-
dumbre es mayor al principio, porque muchos desafios atin no se han identificado, y mucho menos
abordados.

Cada uno de estos factores tiene su propia dindmica. El interés del cliente, por ejemplo, sigue una curva
en forma de “U”, la cual refleja el entusiasmo inicial, los niveles mas bajos de interés que se presentan durante
las fases de desarrollo, y luego el interés renovado cuando se acerca la terminacién del proyecto. La inversién
del proyecto aumenta a medida que el proyecto avanza, debido a que se requiere un compromiso de recursos
cada vez mayor para soportar las actividades en curso. La creatividad, a menudo vista como un pensamiento
innovador y la aplicacién de una perspectiva tinica, es alta al inicio de un proyecto, pues el equipo y el cliente
comienzan a desarrollar una visién compartida del proyecto. A medida que el proyecto avanza y la incerti-
dumbre sigue siendo alta, la creatividad también sigue siendo una caracteristica determinante. De hecho,
solo cuando el proyecto se encuentra en su fase de ejecucién, con metas definidas, la creatividad se torna
menos importante. Volviendo al ejemplo del proyecto de trabajo final de curso, en muchos casos, es necesa-
rio inicialmente contar con la “creatividad” necesaria para visualizar un enfoque unico o valido, para desa-
rrollar el proyecto, identificar sus objetivos y planificar el proceso para alcanzarlos. Una vez identificados, la
fase de ejecucion, o de escritura del trabajo final, requiere menos énfasis en la creatividad misma y mds en las
medidas concretas que se necesitan para terminar el proyecto.

La informacién resumida de la figura 1.4 da una idea de los problemas y desafios que un equipo pro-
bablemente pueda enfrentar durante el ciclo de vida de un proyecto. Con el tiempo, mientras determinadas
caracteristicas (creatividad, recursos e incertidumbre) comienzan a disminuir, otros elementos (interés del
cliente y participacion en el proyecto) ganan importancia. Balancear los requerimientos de estos elementos a
lo largo del ciclo de vida es solo una de las numerosas demandas que enfrenta un equipo de proyecto.

RECUADRO 1.1

GERENTES DE PROYECTOS EN LA PRACTICA
Stephanie Smith, Westinghouse Electric Company

Stephanie Smith, una gerente de proyectos en la industria nuclear, trabaja para Westinghouse Electric Company
en Pittsburgh, Pennsylvania. Obtuvo su licenciatura en Ciencias Bioldgicas de la University of Pittsburgh y
luego el grado de maestria en pedagogia. Después de ensefnar Ciencias de la Biologia y del Medio Ambiente
durante cuatro anos, Stephanie decidié dar un cambio a su carrera y fue contratada como software librarian
en Westinghouse. Su trabajo consistia en administrar el software creado por varios equipos de ingenieros para
utilizarlo en las plantas de energia nuclear, al tiempo que administraba la documentacion, incluidos programas
y planes de calidad, procedimientos para creacién de documentos y para la edicién de la documentacion de
ingenieria. Después de un afo de apoyo a estos programas operativos, ella gand mas experiencia trabajando en
grandes proyectos en materia de proteccion nuclear y control de seguridad, donde, ademaés de sus otras funcio-
nes, interactud con miembros de la Comision de Regulacion Nuclear.

Como gerente de proyectos en la industria nuclear, Stephanie ha trabajado en la mayoria de los pro-
yectos orientados a realizar la ingenieria de primera clase, desarrollando productos para utilizarlos en plantas
de energfa nuclear, lo cual requiere una gran cantidad de habilidades técnicas. Sin embargo, Stephanie se
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apresura a sefialar que tener las habilidades técnicas no te preparan para la gerencia de proyectos ni te capa-
citan para realizar el mejor trabajo. “Aparte de la naturaleza técnica de este trabajo, la mayor parte de mi
esfuerzo se dedica a la utilizacién de habilidades de gerencia de proyectos para elaborar y ejecutar proyectos
de acuerdo con los requerimientos de los clientes, normas internas de calidad y requisitos legales”. Las habili-
dades de comunicacion son esenciales, afirma Stephanie, porque “me relaciono regularmente con mi equipo
de trabajo, la alta direccién y los clientes para realizar seguimiento al progreso del proyecto segun el crono-
grama, presupuesto y calidad”.

Stephanie es responsable de asegurar que los problemas técnicos se resuelvan de la manera mas efi-
ciente posible, uno de sus mayores retos, dado el tipo de industria y la necesidad de pensar a fondo en los
problemas, gestionar eficazmente los riesgos y tomar decisiones respecto a la seguridad del producto, todo
ello con la mirada puesta en satisfacer a los clientes y a las agencias reguladoras. “Los riesgos deben geren-
ciarse con eficacia, sobre todo en la industria nuclear, por razones de costo y seguridad; por tanto, siempre
soy consciente de que las decisiones que tomamos deben estar dentro de los estdndares de las normas de
seguridad”. Ella también es responsable de la gestion de contratos dentro de sus proyectos. Esto le implica
a Stephanie trabajar con los clientes y la alta gerencia, con el fin de establecer un mejor lenguaje para que
tanto el contrato como el trabajo se puedan realizar de acuerdo con sus expectativas. Estas reuniones tam-
bién son fundamentales para definir el alcance y el control del proyecto, habilidades de uso diario para los
gerentes de proyectos.

“Sin una base solida en los fundamentos de gerencia de proyectos, simplemente no podfa hacer mi
trabajo”, afirma Stephanie. “Mi trabajo diario se centra en implementar eficazmente tanto las habilidades
técnicas como las de gerencia de proyectos (es decir, la técnica y los comportamientos de las personas).
Fuertes habilidades de liderazgo y de comunicaciéon son muy importantes en mi trabajo diario. No pasa un
dia sin que reciba y transmita informacion entre la alta direccién, mi equipo y el cliente. Mi trabajo es dina-
mico; independiente de cuanta planeacion se realice, se presentan eventos inesperados, y aqui la necesidad
de flexibilidad entra en juego. La resolucion de estos problemas requiere habilidades de comunicacion y
paciencia”.

La mayor oportunidad que Stephanie ve en su trabajo es que apoya el desarrollo de energia limpia en
todo el mundo. La industria nuclear se ha despojado de sus antiguas imagenes y ha surgido en esta era como
una de las formas mas limpias y seguras de energia. La energia nuclear y la gerencia de proyectos son campos
gue crecen a un ritmo acelerado, lo cual demanda personas interesadas en adaptarse a los desafios Unicos que
ofrecen. El trabajo es exigente, pero, definitivamente, muy gratificante. “Al apoyar el esfuerzo mundial por
una energia limpia, tengo la oportunidad de trabajar con gente muy brillante y llena de energia, y realmente
aprendo algo nuevo cada dia. Aliento al novato o al estudiante a identificar sus puntos fuertes y a tratar de
desarrollar una vision de cémo aplicar esas fortalezas para alcanzar el estilo de vida que desea. ¢Te ves en
una oficina? ;Te ves trabajando en campo? Una de las grandes ventajas de profesiones como la gerencia de
proyectos es que ofrecen un nivel de flexibilidad y libertad que no es comdn encontrar en otras disciplinas. La
gerencia de proyectos es dificil, pero la recompensa puede llegar como dinero y satisfaccion al ver los resulta-
dos de sus esfuerzos”.

FIGURA 1.5 Stephanie Smith de Westinghouse Electric
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1.4 FACTORES DETERMINANTES EN EL EXITO DE UN PROYECTO

Las definiciones de los proyectos exitosos pueden ser sorprendentemente vagas.?* ;Cémo se sabe cuando un
proyecto es exitoso? ;Cudndo es rentable? ;Si esta dentro del presupuesto? ;Sobre el tiempo? ;Cuando el
producto desarrollado funciona o se vende? ;Cudndo se alcanzan los objetivos a largo plazo de recuperacién
de la inversién? En términos generales, cualquier definicién de éxito del proyecto debe tomar en considera-
cién los elementos que definen la naturaleza del mismo: es decir, el tiempo (cronograma), el presupuesto,
la funcionalidad, la calidad y la satisfaccion del cliente. Al mismo tiempo, los gerentes normalmente aplican
tres criterios para el éxito de un proyecto:

o Tiempo. Los proyectos estan limitados por un periodo determinado durante el cual se deben ejecutar.
No se supone que contintien indefinidamente. Asi, la primera restriccién que rige la gerencia del pro-
yecto implica el requisito bésico: el proyecto debe culminarse en la fecha programada o antes de esta.

o Presupuesto. La segunda restriccion fundamental de todos los proyectos es su presupuesto limitado. Se
deben cumplir las asignaciones presupuestales con el fin de utilizar los recursos tan eficientemente como sea
posible. Las empresas no giran cheques en blanco y esperar el mejor resultado. Asi, la segunda limitacién de
un proyecto plantea la siguiente pregunta: ;El proyecto se terminara con el presupuesto asignado?

o Desempeifio. Todos los proyectos se desarrollan con el fin de cumplir algunas especificaciones téc-
nicas determinadas inicialmente. Se supone que al iniciar un proyecto se sabe qué hace o cémo debe
funcionar el producto final. Por tanto, la medicidon del desempefio significa determinar si el producto
terminado opera de acuerdo con las especificaciones. Los clientes naturalmente esperan que el pro-
yecto que estd desarrollandose en su nombre, funcione como ellos esperan. La aplicacion de este tercer
criterio a menudo se refiere a como realizar el control de la “calidad”.

Esta es la denominada triple restriccion que ha sido la norma estandar con la cual se ha evaluado sis-
tematicamente el desempefio de un proyecto. Hoy dia, un cuarto criterio se ha afladido a estos tres (véase la
figura 1.6).

o Aceptacion del cliente. El principio de aceptacion del cliente argumenta que los proyectos se desa-
rrollan con los clientes, o pensando en los clientes y su finalidad es satisfacer sus necesidades. Si la acep-
tacion del cliente es una variable clave, entonces, se debe preguntar también: ;el proyecto terminado es
aceptable para el cliente que se disefid? Las empresas que evaltian el éxito del proyecto estrictamente de
acuerdo con la “triple restricciéon” original, pueden dejar de aplicar la prueba mas importante de todas:
la satisfaccion del cliente con el proyecto terminado.

También se puede pensar en criterios para el éxito del proyecto en términos de condiciones “internas”
o “externas”. Cuando la gerencia de proyectos se realizé principalmente en empresas de construccién y otras
industrias pesadas, su valor principal era mantener el control interno de la organizacion sobre el gasto de
dinero y tiempo. Asi, el modelo de la triple restriccion tradicional tenia sentido, centrandose en la eficiencia
interna y en medidas de productividad, porque estas proporcionan una medida cuantificable de la evaluacién
del personal y ademas les permiten a los contadores controlar los gastos.

Presupuesto ‘ Al

v
i

Desempeno

FIGURA 1.6 La nueva cuadruple
restriccion
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Sin embargo, recientemente, el modelo tradicional de la triple restriccién, como medida de éxito del pro-
yecto, ha sido objeto de criticas cada vez mayores. El producto final, por ejemplo, podria tener fallas, pero si se
ha entregado a tiempo y dentro del presupuesto y satisface sus especificaciones originales (aunque imperfecto),
el proyecto todavia puede declararse un éxito. Incluir el criterio externo de aceptacion del cliente corrige estas
deficiencias del proceso de evaluacién. En primer lugar, vuelve a enfocar la atencion corporativa fuera de la
organizacion, hacia el cliente, quien probablemente no se encuentre satisfecho con un producto final que ha
presentado fallas o estd defectuoso. Asimismo, reconoce que el juez final del éxito del proyecto no es el contador
de la empresa, sino mas bien el mercado. Un proyecto tiene éxito solo en la medida en que beneficia al cliente
que lo encargd. Por ultimo, el criterio de aceptacion del cliente requiere que los gerentes de proyectos y sus equi-
pos creen una atmdsfera abierta y de comunicacién durante el desarrollo del proyecto.

Considérese un ejemplo. El fabricante de automdviles Volvo ha estado motivado en aumentar su visibi-
lidad y en atraer clientes femeninos, un segmento de mercado que se ha vuelto significativamente fuerte en los
ultimos afos. Una investigacion de mercado desarrollada por la compaiiia mostré que las mujeres quieren en
un automovil todo lo que los hombres quieren, “y mucho mas que los compradores de automdviles varones
nunca pensaron pedir”, segun Hans-Olov Olsson, ex presidente y CEO de Volvo. De hecho, Volvo descubrio,
en palabras de Olsson: “Si se cumplen las expectativas de las mujeres, se excederan las de los hombres”. La
solucion de Volvo fue permitir que cientos de sus empleadas, incluido todo el personal femenino de diseio
e ingenieria, desarrollaran un concepto de automoévil de tltima generacion. El grupo estudi6 una variedad de
aspectos del vehiculo, la cual incluia la ergonomia, el estilo, almacenamiento y mantenimiento, sin perder de
vista el tema comun: ;qué quieren las mujeres? Identificado con el cédigo YCC (Your Concept Car), el carro
se diseiid para ser casi libre de mantenimiento, con un eficiente motor hibrido gas-eléctrico, estilo deportivo y
almacenamiento amplio. Los esfuerzos de Volvo en el desarrollo del proyecto YCC demuestran su compromiso
con la aceptacion y satisfaccion del cliente, un motivador clave en su proceso de gerencia de proyectos, y rem-
plazé el modelo tradicional de la triple restriccién para el éxito del proyecto.?

Un enfoque adicional para la evaluacion del proyecto sostiene que debe tomarse siempre en consideraciéon
otro factor: la promesa de que el producto entregado pueda generar oportunidades futuras para la organizacion, ya
sea en el ambito comercial o técnico.® En otras palabras, no es suficiente evaluar un proyecto de acuerdo con su éxito
inmediato, sino también hay que evaluarlo en términos de su éxito comercial, asi como de su potencial para generar
nuevos negocios y oportunidades. La figura 1.7 ilustra un esquema que propone cuatro dimensiones claves de éxito:

o La eficiencia del proyecto: cumplir las expectativas de presupuesto y de programacion.

o Impacto sobre el cliente: cumplir las especificaciones técnicas, de acuerdo con los requerimientos del
cliente y con el disefio de un proyecto que satisfaga sus necesidades.

o Exito del negocio: determinar si el proyecto logré un éxito comercial significativo.

o Preparacion para el futuro: determinar si el proyecto abrié nuevos mercados, nuevas lineas de pro-
ductos o contribuy6 a desarrollar nuevas tecnologias.

Importancia

4
Preparacion
para el futuro
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Exito del
negocio
2
Impacto sobre
S el cliente
Eficiencia
del proyecto
Terminacion Tiempo

del proyecto
FIGURA 1.7 Cuatro dimensiones claves en el éxito del proyecto

Fuente: A. J. Shenhar, O. Levy, and D. Dvir. (1997). “Mapping the Dimensions of Project
Success,” Project Management Journal, 28(2): 12. Todos los derechos reservados. El material
de esta publicacién ha sido reproducido con permiso del PMI.
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Este enfoque cuestiona el principio convencional de la triple restriccion para evaluar el éxito de un proyecto.
Las empresas esperan que los proyectos no solo se ejecuten de manera eficiente (por lo menos), sino también que
se desarrollen para satisfacer las necesidades del cliente, lograr el éxito comercial y servir de conducto a nuevas
oportunidades de negocio. Incluso en el caso de un proyecto netamente interno (por ejemplo, la actualizacién
del software para el sistema de registro de pedidos de la empresa), los equipos de proyectos deben centrarse en las
necesidades del cliente y en la evaluacién de posibles oportunidades comerciales o técnicas derivadas de su trabajo.

RECUADRO 1.2

INVESTIGACION DE GERENCIA DE PROYECTOS EN SINTESIS

Evaluacion del éxito de los proyectos de tecnologia de la informacion (IT)

Como se sefiald al principio de este capitulo, los proyectos de IT tienen un historial colmado de altibajos
cuando se trata de su implementacion. Una parte del problema ha sido la incapacidad para definir en términos
concretos las caracteristicas de éxito en un proyecto de IT. Los criterios para el éxito de los proyectos de IT a
menudo son bastante vagos y sin directrices claras, por lo que no sorprende que muchos de estos proyectos
no llenen las expectativas previas a su desarrollo. En 1992 y nuevamente en 2003, dos investigadores, W.
Delone y E. McLean, analizaron varios estudios previos en proyectos de IT para identificar los indicadores criti-
cos de éxito. Sus conclusiones, sintetizadas de investigaciones previas, sugieren que los proyectos de IT deben
evaluarse al menos, de acuerdo con seis criterios:

¢ La calidad del sistema. E| equipo de proyecto debe suministrar un sistema capaz de asegurarle al
cliente que una vez implantado su desempefio serd segun se esperaba. Todos los sistemas deben satis-
facer unos criterios; por ejemplo, deben ser faciles de usar y proporcionar informacién de calidad.

¢ Calidad de la informacién. La informacion generada por la implementacién de IT debe ser la reque-
rida por los usuarios y de calidad suficiente, es decir, “procesable”. En otras palabras, la informacién
generada no deberia requerir esfuerzos adicionales para filtrar y clasificar los datos. Los usuarios del
sistema deben percibir la calidad de la informacién que ellos generan.

e Uso. Una vez instalado, el sistema de IT debe usarse. Obviamente, la razén de cualquier sistema
informatico es su utilidad para resolver problemas, la ayuda en la toma de decisiones y el mecanismo de
trabajo en red. El criterio de “uso” evalla la utilidad real de un sistema mediante la determinacion del
grado en el que, una vez implementado, es utilizado por el cliente.

e Satisfaccion de los usuarios. Una vez que el sistema se haya finalizado, el equipo del proyecto debe
determinar la satisfaccion del usuario. Uno de los asuntos mas controvertidos al evaluar el éxito del
proyecto tiene que ver con determinar de forma precisa la satisfaccién del usuario. Considerando que
el usuario es el cliente y en Ultima instancia es el juez de si el proyecto ha sido eficaz, es esencial que se
alcance un cierto grado de satisfaccion del cliente con el sistema y sus resultados.

¢ Impacto individual. Todos los sistemas deben ser faciles de utilizar y suministrar informacién de cali-
dad. Pero mas alla de satisfacer estas necesidades, ¢hay un criterio especifico para determinar la utilidad
de un sistema para el cliente que lo encargé? (Es la toma de decisiones mds rapida o mas precisa? ;La
informacién se recupera con mayor facilidad, es mas accesible, o asimilada més facilmente? En pocas
palabras, ;el sistema beneficia a los usuarios en los aspectos mas importantes para ellos?

¢ Impacto organizacional. Finalmente, el proveedor del sistema debe ser capaz de determinar si este
impacta positivamente la organizacién del cliente. ¢Hay, por ejemplo, un efecto colectivo o sinérgico
sobre la corporacion cliente? ¢Hay una sensacion de bienestar o hay indicadores financieros y operacio-
nales que demuestren la eficacia y calidad del sistema?

El trabajo de DelLone y de McLean establece un marco de referencia para el éxito de los proyectos de IT.
Las empresas que disefian e implementan sistemas de IT deben prestar inicialmente atenciéon a cada uno de
estos criterios y tomar las medidas necesarias para garantizar su cumplimiento.?’

Un modelo final, presentado recientemente, también argumenta en contra del modelo de la triple res-
triccién como medida del éxito de un proyecto. Segtin Atkinson,?® todos los interesados afectados por un pro-
yecto (stakeholders) deben tener cabida en la evaluacion de su éxito. El contexto y el tipo de proyecto también
pueden ser relevantes en la determinacion de los criterios que definirdn mas claramente su éxito o fracaso. El
cuadro 1.2 muestra el modelo de Atkinson, que considera el tradicional “tridngulo de hierro” de costo, calidad
y tiempo como simplemente un subconjunto de componentes en un exhaustivo conjunto de medidas. Por
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CUADRO 1.2 Criterios de éxito

Triangulo de Sistema de Beneficios Beneficios (interesados)
hierro informacion (organizacién)
Costo Mantenimiento Mejora de la eficiencia Usuarios satisfechos
Calidad Fiabilidad Mejora de la efectividad Mejora del impacto social y ambiental
Tiempo Validez Aumento de las ganancias  Desarrollo de personal
Calidad de la Metas estratégicas Aprendizaje profesional, beneficios de
informacion los contratistas
Uso Aprendizaje organizacional  Proveedores de capital, contenido
Disminucién de residuos Equipo del proyecto, impacto econémico

sobre la comunidad (entorno)

supuesto, los medios por los que un proyecto se va a medir deben decidirse antes de emprender el proyecto.
Un axioma empresarial, “Lo que se mide, se controla”, sugiere que cuando los equipos entienden los estandares
segtin los cuales se lleva a cabo un proyecto, pondran mas énfasis en los diversos aspectos claves de desemperfio
del mismo. Considérese, por ejemplo, la implantacién de un sistema de informacidn. Silos criterios de éxito son
mejorar la eficiencia operativa y satisfacer a los usuarios, y si se identifica claramente la calidad como un benefi-
cio clave del producto terminado, el equipo va a centrar sus esfuerzos en estos aspectos del proyecto.

1.5 MODELOS DE MADUREZ DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

Con el incremento de las practicas de gerencia de proyectos en organizaciones globales, un fendmeno reciente es
el surgimiento de los modelos de madurez de la gerencia de proyectos. Estos modelos les permiten a las orga-
nizaciones realizar benchmarking de las mejores précticas de gerencia de proyectos. En los modelos de madurez
de gerencia de proyectos se considera que actualmente las empresas se encuentran en diferentes niveles de com-
plejidad, respecto a las mejores practicas para gestionar sus proyectos. Por ejemplo, seria razonable esperar que
compaiiias como Boeing (sistemas de defensa y aerondutica) o Fluor-Daniel (construccién industrial) estén mds
avanzadas en como gestionar proyectos, dada su amplia trayectoria en iniciativas de proyectos, en comparacién
con una empresa que apenas esté haciendo énfasis en un enfoque de trabajo basado en proyectos.

El propésito del benchmarking es gestionar sistematicamente el proceso de mejora en la ejecucion de proyectos
por una organizacién durante un tiempo.?’Debido a que hay muchas dimensiones en la practica de la gerencia de
proyectos (GP), es comun, en una nueva empresa al integrar la gerencia de proyectos en sus operaciones, preguntarse
“;Por donde debemos empezar?” Es decir, scudles de los procesos de GP debemos investigar, modelar y aplicar a nues-
tra organizacion? Los modelos de madurez proporcionan el marco de referencia para, primero, analizar y evaluar criti-
camente lo relacionado con la GP las practicas actuales; segundo, para comparar estas practicas con sus competidores
o algiin estdndar general de la industria; y tercero, para definir una forma sistematica a fin de mejorar esas practicas.

Si se acepta el hecho de que el desarrollo de mejores précticas de gerencia de proyectos es un proceso evolu-
tivo que no implica un salto repentino hacia un desempefio superior, sino mas bien un compromiso sistematico
con la mejora continua, los modelos de madurez ofrecen un marco para definir y lograr esa mejora progresiva. >
En consecuencia, la mayoria de los modelos efectivos de madurez de proyectos comprenden tanto un conjunto de
estandares aceptados como el estado del arte actual, asi como un proceso para lograr un movimiento significativo
hacia estos puntos de referencia. La figura 1.8 ilustra un método para definir las précticas actuales de GP utilizadas en
una empresa.’! En ella se emplea una metodologia de “telarafia” en la cual se identifica primero un grupo de practicas
de GP significativas para organizaciones que pertenecen a un sector especifico. En este ejemplo, una empresa puede
identificar ocho componentes de la GP que son claves para el éxito, basadas en el andlisis de las necesidades propias de
la empresa, asi como en puntos de comparacion con firmas competidoras dentro de su sector. Se debe tener en cuenta
que cada uno de los anillos en la figura representa una evaluacion critica de la manera en que cada organizacién
alcanza los estandares del sector. Supdngase que las calificaciones tienen los siguientes significados:

Nivel del anillo Significado

0 No definida o pobre

1 Definida pero deficientemente

2 Estandarizada

3 Lider de la industria o vanguardista
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Programacion de proyectos

3
Desarrollo de personal 2 ApOYyO organizacional para
de proyectos la gerencia de proyectos
1
(0}
Trabajo en red Gerencia de portafolio
entre proyectos
Gerencia de los Coaching, auditoria y
interesados del proyecto evaluacion de proyectos

Prdacticas de control
FIGURA 1.8 Diagrama de telarana (radial) para la medicion de la madurez del proyecto
Fuente: R. Gareis. (2001). “Competencies in the Project-Oriented Organization,” in D. Slevin,
D. Cleland, and J. Pinto, The Frontiers of Project Management Research. Newtown Square, PA:

Project Management Institute, pp. 213-24, figura en la p. 216. Todos los derechos reservados. El
material de esta publicacion ha sido reproducido con permiso del PMI.

Continuando con el ejemplo, si en términos del desarrollo del personal del equipo del proyecto o de los
sistemas de control, nuestras practicas son relativamente pobres en comparacién con los competidores, podemos
decidir una calificacién de 0 para estas habilidades. Por otro lado, si nuestros procesos de programacion son de
primera categoria podemos calificarlos con 3. La figura 1.9 muestra un ejemplo del mismo diagrama de telaraiia
(radial) con nuestros niveles de habilidad relativos a los ocho elementos clave de GP que hemos definido. Este ejer-
cicio nos ayuda a identificar en dénde nos encontramos actualmente en relacion con la complejidad de GP, como
etapa clave en cualquier modelo de madurez, en el que buscamos pasar a un nivel superior.

Programacion de proyectos

3
Desarrollo de personal > ApPOYO organizacional para
de proyectos la gerencia de proyectos
1
(0]
Trabajo en red . )
entre proyectos Gerencia de portafolio
Gerencia de los Coaching, auditoria y
interesados del proyecto evaluacion de proyectos

Practicas de control
FIGURA 1.9 Diagrama de telaraiia para evaluacion de la organizacién

Fuente: R. Gareis. (2001). “Competencies in the Project-Oriented Organization,” in D. Slevin,

D. Cleland, and J. Pinto, The Frontiers of Project Management Research. Newtown Square, PA:
Project Management Institute, pp. 213-24, figura en la p. 216. Todos los derechos reservados. El
material de esta publicacion ha sido reproducido con permiso del PMI.
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Una vez establecidas nuestras capacidades actuales en GP, asi como nuestras deficiencias, el siguiente
paso en el proceso del modelo de madurez es trazar un camino incremental paso a paso hacia nuestra meta
deseada. El cuadro 1.3 de la pagina 21 muestra algunos de los modelos de madurez de proyectos mas comu-
nes y los niveles intermedios que estos han identificado en ruta al mas alto grado de experticia en proyectos
para una organizacion. Algunos de esos modelos fueron desarrollados por empresas privadas de consultoria
en GP o por empresas profesionales en proyectos.

Es interesante comparar y contrastar cuatro de los modelos de madurez identificados en el cuadro 1.3. Estos
ejemplos son tomados de los mas conocidos en el ambito, incluido el modelo de integracion de capacidad y madu-
rez de Carnegie Mellon University’s Software Engineering Institute’s (SEI), el modelo de madurez de gerencia de
proyectos de Harold Kerzner, el modelo marco de proyectos de ESI International y el modelo de madurez desa-
rrollado por el Center for Business Practices.>> Al ilustrar estas dimensiones en forma de piramide, podemos ver la
progresion hacia la madurez en GP (véase figura 1.10). A pesar de algunas diferencias en terminologia, se presenta
un claro patrén entre estos modelos. Por lo general empiezan con el supuesto de que las practicas de GP dentro de
la empresa no son planeadas ni empleadas colectivamente; de hecho, es posible que no se cuente con un lenguaje
comun o método para llevar a cabo la GP. A medida que una empresa progresa en la madurez de GP, empieza a
adoptar précticas comunes, inicia programas para capacitar a sus profesionales en GP, establece procesos y pro-
cedimientos para iniciar y controlar sus proyectos, y asi sucesivamente. Finalmente, en la tltima fase, una organi-
zacion no solamente se considera “inteligente en proyectos” sino también que ha progresado mas alla de la simple
aplicacion de GP a sus procesos y se encuentra explorando activamente formas para mejorar continuamente sus
técnicas y procedimientos de GP. Durante la etapa final, una organizacién puede considerarse verdaderamente
“madura en proyectos”, porque ha interiorizado todos los principios de GP necesarios y busca sobrepasarlos acti-
vamente mediante la aplicacién de estrategias innovadoras.

Los modelos de madurez en gerencia de proyectos han sido muy utiles en afios recientes, precisamente
porque reflejan el creciente interés en la GP; ademds, porque destacan uno de los problemas mas recurren-
tes: la falta de una guia clara para las empresas en la adopcidn, adaptacién y mejoramiento de estos procesos
para uso optimo. La caracteristica principal de estos modelos es el reconocimiento de que el cambio general-
mente no ocurre abruptamente; es decir, las empresas que desean convertirse en expertas en los métodos de
GP no pueden progresar simplemente implementando medidas inmediatas y pasar de la falta de compren-
sién de la GP a las practicas 6ptimas en proyectos. Por el contrario, los modelos de madurez demuestran que
la “madurez” es un proceso progresivo, basado en la mejora continua con pasos graduales identificables. Una
vez tenemos una idea exacta de donde nos encontramos dentro del proceso de madurez, podemos deter-
minar un plan de accién razonable para progresar al nivel deseado. De esta manera, cualquier empresa, sin
importar inicialmente cuan inexperta sea en GP, puede plantear un camino hacia el tipo de organizaciéon de
proyectos que quiere llegar a ser.

Nivel de
madurez alto

institucionalizado,
se busca la
mejora continua

Nivel de madurez moderado

Practicas definidas, programas de
entrenamiento, apoyo organizacional

Nivel de madurez bajo

Proceso ad hoc, no hay un lenguaje comun, poco apoyo

FIGURA 1.10 Madurez en gerencia de proyectos - Modelo genérico
22
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1.6 ELEMENTOS DEL PROYECTO Y ORGANIZACION DEL LIBRO

Este libro fue escrito para proveer un enfoque holistico basado en gestion para la gerencia de proyectos.
Es holistico porque entreteje una amplia variedad de tareas, responsabilidades y conocimiento ttiles que
los gerentes de proyectos deben adquirir. La gerencia de proyectos es una tarea amplia y emocionante, que
obliga a entender aspectos de la ciencia de la administracion en la generaciéon de programaciones, asignacion
de recursos, seguimiento y control de proyectos, etc. Al mismo tiempo, los gerentes exitosos de proyectos
deben integrar asuntos fundamentales de la ciencia del comportamiento, los cuales implican el conocimiento
de los seres humanos, las practicas de liderazgo, el desarrollo de la motivacién y del equipo, resolucion de
conflictos y habilidades de negociacion. En verdad, un enfoque de “ciencia dura” hara que las futuras respon-
sabilidades de gerencia de proyectos tengan mas éxito del que se obtendria al mantenerse enfocados en una
perspectiva “basada en las personas” exclusivamente. La gerencia de proyectos es una mezcla emocionante y
desafiante de ciencia y arte de gestion.

La figura 1.11 ofrece un modelo para la organizacion de este libro. La figura es un diagrama de Gantt, para
la programacion de un proyecto y su sistema de control. Sin embargo, por ahora, se puede aplicar a la estruc-
tura de este libro, centrandose en algunas de sus caracteristicas mas sencillas. En primer lugar, tenga en cuenta
que todos los capitulos del libro se enumeran en la columna de la izquierda. Al otro lado de la parte inferior
y de izquierda a derecha hay una linea de tiempo que ilustra el punto en el que se presentara cada uno de los
temas de los capitulos. Por razones de simplicidad, la linea de tiempo del eje X se ha dividido en las cuatro
fases del proyecto siguiendo mas o menos su ciclo de vida discutido anteriormente en este capitulo: (1) concep-
tualizacién, (2) planeacion, (3) ejecucion y (4) terminacién. Nétese que algunos de los temas que se trataran en
el libro son relevantes solamente durante ciertas fases del proyecto; otros, como el liderazgo, son importantes
en gran parte del ciclo de vida del proyecto. Entre los beneficios de la creacién de un libro para esta secuencia
estan: primero, mostrar la importancia de la combinacion de los temas humanos (liderazgo y formacién de
equipos) directamente con elementos cientificos y analiticos de la gerencia de proyectos. No podemos seccionar
nuestro enfoque de gerencia de proyectos como algo exclusivamente técnico o de comportamiento, pues las dos
son las caras de la moneda y deben apreciarse conjuntamente; segundo, la estructura provee una simple légica
de ordenamiento de los capitulos y el estado del proyecto en el cual estamos mas probablemente interesados
dentro de ese tema. Algunos conceptos, como se ilustra en la figura 1.11, estin mas orientados a la planeacién
del proyecto, mientras que otros comienzan a ser mas criticos en fases posteriores del proyecto. Si se aprecian
los componentes de la gerencia de proyectos y su secuencia apropiada, es una guia de aprendizaje importante.
Finalmente, la figura 1.11 ofrece un intuitivo y atractivo método para destacar la estructura y el flujo que segui-
remos a través de los temas en el libro.

En la etapa de conceptualizacion, hay que centrarse necesariamente en el entorno de la organizacién
dentro de la cual se crean, seleccionan y desarrollan los proyectos. Algunos de los aspectos criticos que pue-
den afectar la manera en que los proyectos se ejecutan con éxito se relacionan con el contexto de la estrategia,
estructura y cultura organizacional. Cualquiera de estos elementos puede prepararse para apoyar el trabajo
basado en proyectos o puede no estarlo. En el primer caso, es mas facil de ejecutar proyectos y lograr resul-
tados positivos para la organizacién. Como resultado, es util entender con claridad el papel que el entorno o
contexto organizacional desempena en la gerencia de proyectos.

Cap. 1 - ¢Por qué GP?

Cap. 2 - Estrategia, estructura y cultura

Cap. 3 - Seleccién del proyecto

Cap. 4 - El liderazgo del proyecto

Cap. 5 - Gerencia del alcance

Cap. 6 - Formacién de equipos y conflictos
Cap. 7 - Gerencia del riesgo

Cap. 8 - Estimacién de costos y presupuesto
Cap. 9 - Programacién I

Cap. 10 -Programacién IT

Cap. 11 -Programar la cadena critica

Cap. 12 -Gerencia de recursos

Cap. 13 ~Evaluacién y control de proyectos

Cap. 14 -Terminacién del proyecto

Conceptualizacion Planeacion Ejecucion Terminacion

FIGURA 1.11 Organizacion del libro
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En el capitulo 3 exploramos el proceso de filtrado y seleccién de proyectos. La manera en que una
empresa selecciona los proyectos que decide emprender es a menudo critica para sus posibilidades de desa-
rrollo exitoso y su rentabilidad comercial. El capitulo 4 introduce el desafio de la gerencia de proyectos desde
la perspectiva del lider del proyecto. La gerencia proyectos es un emprendimiento extremadamente “inten-
sivo para el lider”. El gerente del proyecto es el punto focal del proyecto y a menudo funciona como un CEO
en miniatura. En la medida que mads gerentes de proyectos entiendan sobre el liderazgo del proyecto y las
competencias requeridas para ser eficaces, las comparfifas podran iniciar la formacion de gerentes de proyec-
tos dentro de sus propias filas.

La segunda fase se relaciona con los problemas anticipados de la planeacion de proyectos. Una vez tomada la
decision, la organizacion debe seleccionar primero un gerente de proyectos adecuado para supervisar el desarrollo
del proceso. Inmediatamente, el gerente del proyecto se enfrenta con una serie de responsabilidades, entre ellas:

1. Seleccionar el equipo—La conformacion de equipos y la gestiéon de conflictos son los primeros retos
con los que se enfrentan los gerentes de proyectos.

2. Determinar los objetivos del proyecto y un plan de ejecucion—La identificacion de los requisitos del
proyecto y un plan 1égico para su desarrollo son cruciales.

3. Realizar actividades de gerencia de riesgos—Los proyectos no se desarrollan sin un sentido claro de
los riesgos involucrados en la planeacion e implementacién.

4. Estimar los costos y elaborar el presupuesto—Dado que los proyectos son actividades con recursos
limitados, elaborar y estimar cuidadosamente los presupuestos son aspectos criticos.

5. Programar—El corazén de la planeacion del proyecto se centra en el proceso de creacion de cronogramas
claros, agresivos, pero razonables que tracen el camino mas eficiente hasta la terminacion del proyecto.

6. Gestionar los recursos—El ultimo paso en la planeacion de proyectos es la administracién cuidadosa de los
recursos del proyecto, incluido el personal del equipo, para llevar a cabo las tareas de manera mas eficiente.

El capitulo 5, en el cual se analiza la gestion del alcance del proyecto, examina las caracteristicas claves
del plan general. “La gestion del alcance del proyecto” es una expresion que engloba un namero de elementos
en el proceso general de planeacion del proyecto. En este capitulo se desarrollan diferentes técnicas de pla-
neacion y los pasos para conseguir que un proyecto inicie con el pie derecho.

El capitulo 6 aborda algunos de los desafios de comportamiento que enfrentan los gerentes de proyectos en
términos de efectividad en la formacién de equipos y gestion de conflictos. Otro componente clave de una gerencia
eficaz de los recursos humanos es la necesidad de crear y mantener equipos de alto rendimiento. Efectivamente, la
conformacion del equipo y el cuidado de sus integrantes, a menudo personas de muy diferentes origenes, es un reto
constante que requiere considerarse seriamente. El conflicto ocurre en una serie de niveles, no solo entre los miem-
bros del equipo, sino entre el equipo y los interesados del proyecto, incluidos la alta gerencia y los clientes. En este
capitulo se identifican algunas de las principales causas de los conflictos y se explican varios métodos para resolverlos.

El capitulo 7 analiza la gestion de riesgos del proyecto. En afios recientes, esta area de la gestiéon de proyectos
se ha convertido cada vez en algo mas importante para las empresas que quieren garantizar, en lo posible, que las
decisiones de seleccidon de proyectos sean acertadas, que todos los riesgos y el potencial negativo sea considerado y,
dado el caso, se desarrollen planes de contingencia apropiados. El capitulo 8 cubre la estimacion de costos y presu-
puestos. Debido a que los gerentes y equipos de proyectos mantienen los estandares de rendimiento y control de
costos, también es importante entender las caracteristicas claves de estimacion de costos y presupuestos.

Los capitulos 9 y 10 se enfocan en las metodologias de programacion, las cuales son un aspecto clave de la
gerencia de proyectos. Estos capitulos analizan en profundidad varias herramientas de programacion, softwares
para hacer programacion de proyectos y explica algunos avances recientes en programacion de proyectos. El capi-
tulo 11 describe un reciente desarrollo en programacién de proyectos, el desarrollo y aplicacién de la cadena critica
en programacion de proyectos. El capitulo 12 considera los desafios de asignacion de recursos. Una vez varias activi-
dades del proyecto se han identificado, debemos asegurar la asignacién de recursos necesarios para llevarlas a cabo.

El tercer proceso de gerencia de proyectos, ejecucion, se entiende mas facilmente como la etapa en la
que el “trabajo” real del proyecto, esté realizandose. Por ejemplo, los ingenieros y otros expertos técnicos
determinan el conjunto de tareas necesarias para completar el proyecto en su conjunto, incluidas sus respon-
sabilidades de tareas individuales, y cada una de las tareas se gestiona activamente por el equipo para ase-
gurarse de que no haya retrasos significativos que puedan generar que el proyecto exceda su programacion.
El capitulo 13 trata sobre los retos de la evaluacion y control de proyectos. Durante la fase de ejecucion, es
posible que se presente una alta ambigiiedad respecto al estado del proyecto, a menos que se tomen medidas
practicas y concretas para establecer un método claro para el seguimiento y control del proyecto.

Por tltimo, los procesos de terminacion del proyecto reflejan el hecho de que un proyecto es un esfuerzo
organizacional tinico, marcado por un inicio y final especificos. El proceso de cierre de un proyecto, ya sea
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debido a la necesidad de “liquidarlo” porque no es viable o a través de los pasos planeados para su terminacion,
tiene sus propios desafios. Una serie de procedimientos se han desarrollado para hacer este proceso lo mds
fluido y l6gico posible. El capitulo 14 analiza los elementos del cierre del proyecto, la fase en la cual el proyecto
estd concluido y los recursos (tanto monetarios como humanos) se reasignan.

Este libro fue escrito para ayudar a crear una nueva generacion de gerentes de proyectos efectivos.
Explorando los diferentes roles de los gerentes de proyectos y abordando los desafios y oportunidades que
ellos constantemente enfrentan, ofrecemos un enfoque comprensivo e integral para entender de mejor forma
las tareas de los gerentes de proyectos, un enfoque que explora un rango de desafios estratégicos, técnicos, de
comportamiento y deberes de los gerentes de proyectos.

Este libro también incluye, al final de los capitulos mds importantes, una serie de actividades diseniadas para
ayudar a los estudiantes a desarrollar planes de proyectos exhaustivos. Es esencial que las personas que realizan un
curso de gerencia de proyectos se entusiasmen con el conocimiento practico sobre los pasos necesarios para crear
un proyecto, planear su desarrollo y supervisar su trabajo. Los gerentes del futuro requieren desarrollar habilidades
para convertir la teoria de la gerencia de proyectos en el arte de la practica exitosa. Con esta meta en mente, el libro
contiene una serie de ejercicios disefiados para ayudar a los profesores y estudiantes a construir planes completos
de proyectos. Las actividades involucran el desarrollo, de comienzo a fin, del plan del proyecto, analisis de riesgos,
estructura de descomposicion de trabajo, estimacion de actividades y diagrama de red, nivelacién de recursos,
presupuestacion del proyecto, y asi sucesivamente. Para darle sentido real al proceso, los capitulos finales también
incluyen una serie de problemas hipotéticos. Al final del curso, el estudiante deberia haber creado un documento
de proyecto completo que detalle los pasos necesarios para convertir los planes del proyecto en logros practicos.

Como una plantilla para suministrar ejemplos, el libro emplea una compaiia hipotética llamada
ABCups Inc,, la cual estd a punto de iniciar un proyecto importante. Las actividades de los capitulos finales,
que incluyen ejercicios de programacion, presupuesto, gestion de riesgos, etcétera, frecuentemente presentan
ejemplos del proyecto de ABCups para que los estudiantes los usen como modelo para sus propios trabajos.
De este modo, a los estudiantes se les presentan ejemplos para que generen sus propios entregables en la
medida en que ellos construyen gradualmente sus planes de proyecto.

Una caracteristica adicional de este libro es la articulacion entre los conceptos discutidos a lo largo y
ancho del mismo y el Cuerpo de Conocimiento de la Direccién de Proyectos (Project Management Body of
Knowledge: PMBOK) el cual fue desarrollado por el Project Management Institute (PMI). Como organizacién
profesional en la gerencia de proyectos lider en el mundo, el PMI ha estado a la vanguardia de los esfuerzos por
normalizar las practicas de gerencia de proyectos y la codificacion de las habilidades necesarias para tener éxito
en este campo. El PMBOK identifica diez dreas de conocimiento sobre habilidades y actividades de gerencia de
proyectos que todos los practicantes requieren dominar. Estas areas de conocimiento, las cuales se muestran en
la figura 1.12, abarcan una vision general de los procesos de la gerencia de proyectos. Aunque no es mi inten-
cion crear un libro que sirva como texto fundamental para tomar un examen de certificacion profesional, es
importante para nosotros reconocer que las habilidades que nosotros desarrollamos a través de la lectura de este
material son directamente aplicables a las areas de conocimiento de la gerencia de proyectos.

Los estudiantes encontraran varios enlaces al PMBOK en este texto. Primero, las palabras claves y sus
definiciones estdn disefiadas para seguir el glosario del PMBOK (incluidas como un apéndice al final del
libro). Segundo, el capitulo introductorio también destaca referencias al PMBOK. Podemos ver como cada
capitulo no solamente adiciona nuestro conocimiento en gerencia de proyectos sino también directamente
enlaza a elementos dentro del PMBOK. Finalmente, muchos ejercicios al final de cada capitulo y referencias
a internet requieren interaccion directa con el PMI a través de su website.

Como un enlace adicional al PMI y al PMBOK, este libro incluye preguntas de ejemplo al final de los capitu-
los relevantes para permitir al estudiante probar su conocimiento en aspectos del PMBOK. Cerca de 20 afios atras,
el PMI cred la certificacion Profesional en Gerencia de Proyectos (Project Management Professional: PMP) como
medio para reconocer aquellos con un conocimiento de experto en la practica de la gerencia de proyectos. La cer-
tificacion PMP es la mas alta designacion profesional para confirmar experiencia en gerencia de proyectos a nivel
mundial. Requiere conocimiento profundo en las diez areas del PMBOK. La inclusion de preguntas al final de los
capitulos ofrece al estudiante una forma de evaluar qué tan bien ha aprendido los temas del curso, la naturaleza de
las preguntas PMP y reconocer las areas que pueden requerir estudio adicional.

Este libro ofrece una oportunidad a los estudiantes para convertirse en expertos en un nuevo arte,
un conjunto de habilidades que cada vez se valoran mas en empresas modernas alrededor del mundo. Los
gerentes de proyectos representan la nueva élite corporativa: un cuerpo de individuos calificados que rutina-
riamente ponen en orden el caos, mejoran la razén fundamental de la organizacion y refinan su propio valor
en el proceso. Con esta meta en mente, comencemos.>>
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Gerencia de proyectos

4. Gerencia de la integracion
del proyecto

5. Gerencia del alcance
del proyecto

6. Gerencia del tiempo
del proyecto

7. Gerencia de los
costos del proyecto

4.1 Desarrollar el acta del proyecto

4.2 Desarrollar el plan de gerencia
del proyecto

4.3 Dirigir y gestionar el trabajo
del proyecto

4.4 Monitorear y controlar el trabajo
del proyecto

4.5 Ejecutar el control integrado
de cambios

4.6 Cerrar el proyecto o fase

Planear la gerencia del alcance
Recolectar requerimientos
Definir el alcance

Crear la EDT

Validar el alcance

Controlar el alcance

agauauun
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6.1 Planear la gerencia del
cronograma

6.2 Definir las actividades

6.3 Secuenciar las actividades

6.4 Estimar los recursos

6.5 Estimar la duracion de las
actividades

6.6 Desarrollar el cronograma

6.7 Controlar el cronograma

7.1 Planear la gerencia de
los costos
7.2 Estimar los costos
7.3 Determinar el presupuesto
7.4 Controlar los costos

8. Gerencia de la
calidad del proyecto

9. Gerencia de los recursos
humanos del proyecto

10. Gerencia de las
comunicaciones del proyecto

11. Gerencia del riesgo
del proyecto

8.1 Planear la gestion de la calidad

8.2 Realizar el aseguramiento de
la calidad

8.3 Controlar la calidad

9.1 Planear la gerencia de recursos
humanos

9.2 Adquirir el equipo del proyecto

9.3 Desarrollar el equipo del proyecto|

9.4 Gerenciar ¢l equipo del proyecto

12. Gerencia de las
adquisiciones del proyecto

13. Gerencia de los interesados
(stakeholders) del proyecto

12.1 Planear las adquisiciones
12.2 Efectuar las adquisiciones

L| 12.3 Controlar las adquisiciones
12.4 Cerrar las adquisiciones

13.1 Identificar a los interesados

13.2 Planear la gerencia de
los interesados

13.3 Gestionar la participacion
de los interesados

13.4 Controlar la participacion
de los interesados

10.1 Planear la gerencia de las
comunicaciones

10.2 Gestionar las comunicaciones

10.3 Controlar las comunicaciones

11.1 Planear la gerencia de riesgos

11.2 Identificar los riesgos

11.3 Realizar el andlisis cualitativo
de riesgos

11.4 Realizar el andlisis cuantitativo
de riesgos

11.5 Planear la respuesta a
los riesgos

11.6 Controlar los riesgos

FIGURA 1.12 Descripcion general de las areas de conocimiento del PMBOK del Project Management Institute

Fuente: Project Management Institute. (2013). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), 5th
ed. Project Management Institute, Inc. Derechos de autor y todos los derechos reservados. El material de esta publicacion ha

sido reproducido con permiso del PMI.

Resumen

1.

Entender por qué la gerencia de proyectos se esta con-
virtiendo en una practica tan poderosa y popular en los
negocios. La gerencia de proyectos ofrece a las empre-
sas una serie de ventajas competitivas concretas, inclui-
das la capacidad de ser a la vez eficaces en el mercado y
eficientes con el uso de recursos de la organizacién y la
posibilidad de lograr avances tecnoldgicos para simplifi-
car el desarrollo de nuevos productos y para enfrentar los
desafios que surgen del entorno empresarial.

Reconocer las propiedades basicas de los proyectos,
incluida su definicién. Los proyectos se definen como
un esfuerzo temporal emprendido para crear un pro-
ducto o servicio unico. Entre sus principales propiedades
estan: los proyectos son complejos, son un proceso tem-
poral con presupuesto, cronograma y recursos limitados,
se desarrollan para resolver un objetivo claro o un con-
junto de objetivos y estan enfocados en los clientes.
Entender por qué la gerencia eficaz de los proyectos es
un desafio. Los proyectos operan fuera de los procesos
normales de la organizacion caracterizados por el trabajo
realizado por las unidades funcionales. Debido a que son
unicos, requieren un esquema mental diferente: es tem-
poral y dirigido a lograr un objetivo concreto dentro de
un tiempo limitado. Los proyectos son esfuerzos ad hoc

con un ciclo de vida claro. Se utilizan como cimientos en
el disefio y ejecucion de estrategias organizacionales, pro-
porcionan una filosofia y una estrategia para la gestion del
cambio. Otras razones por las que son un reto incluyen el
hecho de que la gerencia del proyecto requiere traspasar
fronteras funcionales y empresariales, con el fin de tratar
de satisfacer las multiples restricciones de tiempo, presu-
puesto, funcionalidad y satisfaccién del cliente.

Distinguir entre las practicas de gerencia de proyec-
tos y las funciones empresariales mas tradicionales
orientadas a los procesos. Los proyectos involucran
un nuevo proceso o ideas de nuevos productos, por
lo general con un objetivo o un conjunto limitado de
objetivos. Son actividades realizadas una sola vez con
un comienzo y un final definidos, que emplean a un
grupo heterogéneo de miembros de la organizacién
como equipo del proyecto. Operan en circunstancias
de cambio y de incertidumbre, fuera de los canales
normales de la organizacion, y tienen por objeto alte-
rar el status quo y quebrantar la practica establecida, si
es necesario, con el fin de lograr los objetivos del pro-
yecto. Las funciones orientadas a procesos se ajustan
mejor a reglas rigidas, canales de comunicacién y pro-
cedimientos de la organizacién. Las personas dentro



de los departamentos funcionales son homogéneas,
participan en las actividades en curso, con los sistemas
y procedimientos bien definidos. Ellos representan
bastiones de la practica establecida con el objetivo de
reforzar el status quo de la empresa.

5. Reconocer los aspectos clave que motivan a las
empresas a adoptar practicas de gerencia de proyec-
tos. Entre los motivadores clave en el impulso a las
organizaciones para adoptar la gerencia de proyectos se
encuentran: (1) ciclos de vida de los productos mas cor-
tos, (2) estrechos lapsos para el lanzamiento de produc-
tos, (3) productos cada vez mas complejos y técnicos, (4)
mercados globales emergentes y (5) un periodo econd-
mico marcado por una baja inflacion.

6. Comprender y explicar el ciclo de vida del proyecto, sus
fases y las actividades que normalmente se producen en
cada etapa del proyecto. El ciclo de vida del proyecto
es un mecanismo que vincula el tiempo a las actividades
del proyecto y se refiere a las etapas del desarrollo de un
proyecto. Las etapas comunes que se utilizan para descri-
bir el ciclo de vida de un proyecto son: (1) conceptuali-
zacién, (2) planeacion, (3) ejecucién y (4) terminacién.
Un conjunto amplio y diverso de actividades se realiza
durante las diferentes etapas del ciclo de vida; por ejem-
plo, durante la fase de conceptualizacion se desarrolla la
mision basica y el alcance del proyecto y se identifican las
principales partes interesadas para apoyar el desarrollo
del proyecto. Durante la planeacion, se crean numerosos
planes y programas para guiar el proceso de desarrollo.
Durante la ejecucién se requiere que el trabajo principal
del proyecto se lleva a cabo, y por tltimo, en la fase de ter-
minacion, el proyecto estd completo, el trabajo estd finali-
zado y el proyecto se transfiere al cliente.

7. Comprender el concepto de “éxito” del proyecto con la
incorporacion de diversas definiciones de éxito y tam-
bién de modelos alternativos de éxito. Originalmente,
el éxito del proyecto se basa simplemente en un modelo
de triple restriccién que recompensa los proyectos si han
sido realizados cumpliendo el cronograma, el presupuesto
y la funcionalidad. Sin embargo, este modelo ignora el
énfasis que tiene que hacerse en los clientes del proyecto.
En términos mas precisos, el éxito del proyecto implica
una “ cuadruple restriccion”, vinculando los indicadores
basicos de calendario, cumplimiento del presupuesto, la
calidad del proyecto (funcionalidad) y la satisfaccion del

Términos clave

Aceptacion del cliente Clientes (p. 14)
(p. 16) Desempenio (p. 16)
Benchmarking (p. 19) Entregables (p. 5)

Ciclo de vida del proyecto Exito del proyecto (p. 16)
(p. 12) Gerencia de proyectos (p. 8)
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cliente con el producto terminado. Otros modelos de
éxito del proyecto para proyectos de IT emplean medi-
das como: (1) la calidad del sistema, (2) la calidad de la
informacion, (3) el uso, (4) la satisfaccion del usuario, (5)
el impacto individual y (6) el impacto organizacional.

. Entender el proposito de los modelos de madurez de

gerencia de proyectos y el proceso de evaluacion com-
parativa (benchmarking) de las organizaciones. Los
modelos de madurez de gerencia de proyectos se uti-
lizan para permitir a las organizaciones comparar las
mejores practicas de gerencia de proyectos en empresas
exitosas. Los modelos de madurez del proyecto reco-
nocen que diferentes organizaciones se encuentran en
diversos niveles de complejidad en sus mejores practicas
de gerencia de proyectos. El proposito de la evaluacién
comparativa es gestionar de forma sistematica las mejo-
ras en los procesos de ejecucion de los proyectos por una
sola organizacién durante un periodo. A medida que una
empresa se compromete a implementar las practicas de
gerencia de proyectos, los modelos de madurez le ofrecen
un proceso util, de multiples etapas para avanzar a través
de los crecientes niveles de complejidad en la experticia
de proyectos.

9.1Identificar los estados mas importantes de madurez

que las organizaciones atraviesan para convertirse en
expertas en el uso de técnicas de gerencia de proyec-
tos. Aunque existe un numero de modelos de madu-
rez del proyecto, varios de los mas comunes comparten
algunas caracteristicas basicas. Por ejemplo, la mayoria
toman como punto de partida el supuesto de que las
organizaciones poco complejas, inician sus proyectos
de una manera ad hoc, con poco conocimiento o pro-
cedimientos compartidos a nivel general. A medida
que la empresa se mueve a través de pasos interme-
dios, comenzard a iniciar procesos y procedimientos
de gerencia de proyectos que difunden un conjunto
bésico de técnicas de gerencia de proyectos y actitu-
des culturales en toda la organizacion. Finalmente, la
ultima etapa en los modelos tradicionales de madurez
se reconoce que en este punto la empresa ha ido mas
alla de simplemente aprender las técnicas de gerencia
de proyectos y se encuentra trabajando en procesos
de mejora continua con el propésito de perfeccionar,
mejorar y consolidar la filosofia de gerencia de proyec-
tos entre sus empleados y departamentos.

Modelos de madurez en Proyecto (p. 5)
gerencia de proyectos Interesados (stakeholders)
(. 19) (p. 13)

Presupuesto (p. 16) Tiempo (p. 16)

Proceso (p. 5) Triple restriccion (p. 15)
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Preguntas para discusion

1.

sCuales son algunas de las principales razones por las que la
gerencia de proyectos se ha convertido en una herramienta de
negocios muy popular en los ultimos anos?

sCudles son los principales desafios para la introduccién de una
filosofia de gerencia de proyectos en la mayoria de las orga-
nizaciones? Es decir, ;por qué es dificil cambiar a un enfoque
basado en proyectos en muchas empresas?

sCudles son las ventajas y desventajas del uso de la gerencia de
proyectos?

sQué caracteristicas fundamentales tienen todos los proyectos?
Describa los elementos basicos del ciclo de vida del proyecto.
sPor qué la comprension del ciclo de vida es importante para la
comprension de los proyectos?

Piense en un proyecto no exitoso y en uno exitoso con los que
esté familiarizado. ;Qué distingue a los dos, tanto en términos
de los procedimientos utilizados para desarrollarlos como en
sus resultados?

Considere el caso Expedicion al Everest de Disney: ;qué ele-
mentos del enfoque de Disney para el desarrollo de sus paseos

Estudio de caso 1.1
MegaTech, Inc.

MegaTech, Inc., disefia y fabrica componentes de auto-
motores. Durante anos, la empresa disfruté de un mer-
cado estable, un pequeo pero leal grupo de clientes y un
ambiente relativamente predecible. Aunque lentamente,
hasta hace poco las ventas anuales continuaron creciendo
y llegaron a 300 millones de délares. Los productos de
MegaTech eran populares porque requerian poca actua-
lizacién o redisefio cada aflo. La estabilidad de su mer-
cado, junto a la consistencia de su producto, permitié a
MegaTech pronosticar con exactitud la demanda anual,
depender de una produccién con plazos de entrega largos
y concentrarse en la eficiencia interna.

Luego, con la entrada del Acuerdo Norteamericano de
Libre Comercio (North American Free Trade Agreement:
NAFTA) y otros acuerdos comerciales internacionales,
MegaTech se encontr6 compitiendo con proveedores de par-
tes de automoviles con sede en paises de todo el mundo. La
compaiiia fue empujada a una posicion poco familiar: Tenia
que llegar enfocarse en el cliente y rapidamente comercializar
con productos innovadores. Frente a estos enormes desafios
comerciales, la alta direccion de MegaTech decidi6 transfor-
mar la empresa a una organizacion basada en proyectos.

La transicion, a pesar de los problemas, ha pagado
grandes dividendos. Los altos ejecutivos determina-
ron, por ejemplo, que las actualizaciones de productos
tenfan que ser mucho mas frecuentes. Alcanzar esta

tematicos le resultan particularmente impresionantes? ;Cémo
puede una empresa como Disney equilibrar la necesidad de efi-
ciencia y el buen desarrollo de sus proyectos con el deseo de
ser innovadora y creativa? Basado en este caso, ;qué principios
parecen guiar su proceso de desarrollo?

Tenga en cuenta los seis criterios para el éxito de los proyec-
tos de IT. ;Por qué a menudo es tan dificil de evaluar el éxito
del proyecto? Explique por qué algunos de los factores son mas
importantes que otros.

A medida que las organizaciones buscan mejorar en la gerencia
de proyectos, con frecuencia se involucran en el benchmarking
con otras compaiiias de sectores similares. Discuta el concepto
de benchmarking. ;Cuales son sus objetivos? ;Cémo funciona

la evaluacion comparativa?

10. Explique el concepto de modelo de madurez de gerencia de

proyectos. ;Para qué sirve?

11. Compare y contraste los cuatro modelos de madurez en geren-
cia de proyectos que se muestran en el cuadro 1.3. ;Qué fortale-

zas y debilidades percibe en cada uno de los modelos?

meta significa redisefios anuales y nuevas tecnologias,
lo cual, a su vez, significaba hacer cambios innovado-
res en las operaciones de la empresa. Para hacer estos
ajustes, se conformaron equipos de proyectos especiales
en torno de cada una de las lineas de productos de la
compaiia y se les dio la orden de mantener la competi-
tividad en el mercado.

Sin embargo, al mismo tiempo, MegaTech queria
mantener sus eficiencias operativas internas. Asi, a todos
los equipos de proyecto se les asigné un costo estricto y
unas directrices de programacion para la introduccion de
nuevos productos. Por ultimo, la empresa cre6 un sofisti-
cado equipo de investigacion y desarrollo, responsable de
encontrar nuevas formas para el cambio tecnoldgico en el
trayecto de entre 5 y 10 anos. Hoy dia, MegaTech opera
equipos de proyectos no solo para la gerencia de sus lineas
actuales de productos, sino también para la busqueda de
recuperacion de la inversion a largo plazo a través de la
investigacion aplicada.

MegaTech ha encontrado la forma de moverse hacia
la desafiante gerencia de proyectos. Por un lado, los emplea-
dos siguen replanteando la forma en que distribuyen su
tiempo y recursos. Ademas, la tasa de éxito de nuevos pro-
yectos en la empresa sigue siendo menor a lo que la admi-
nistraciéon habia esperado. No obstante, los altos directivos
sienten que, en general, el cambio a la gerencia de proyectos



le ha dado a la compaiiia la ventaja operativa que necesitaba
para mantener la delantera sobre sus rivales en esta indus-
tria tan competitiva a nivel mundial. “La gerencia de pro-
yectos ciertamente no es una pildora magica para el éxito,
pero ha puesto en marcha nuestro pensamiento de cémo
operamos; como resultado, estamos haciendo las cosas mas
inteligentemente y de un modo mas réapido por todo lado”,
admite uno de los ejecutivos de MegaTech.

Estudio de caso 1.2
El Departamento de IT de Hamelin Hospital

Hamelin Hospital es un hospital regional grande (700
camas), en el noreste de Estados Unidos. La IT emplea
a 75 personas y cuenta con un presupuesto de mas de
35 millones de dodlares. El departamento es responsa-
ble de la gerencia de 30 a 40 proyectos, que van desde
pequenos (rediseiio de la pantalla del computador)
hasta muy grandes como proyectos de desarrollo de
sistemas multimillonarios, que se pueden ejecutar en
mas de un afio. El Departamento de IT de Hamelin
ha venido creciendo constantemente, lo que refleja el
compromiso del hospital para ampliar su capacidad
de procesamiento y almacenamiento de informacion.
Las dos funciones principales del departamento de
IT comprenden el desarrollo de nuevas aplicaciones
de software y el mantenimiento del sistema actual de
informacion. La gerencia de proyectos se convierte en
un estilo vida para el departamento.

Los puestos de trabajo del departamento de IT se
dividen en cinco categorias: (1) técnico de soporte, (2)
programador, (3) programador sénior (4) analista de sis-
temas y (5) gerente de proyecto. Los técnicos de soporte
atienden consultas de los usuarios de los sistemas infor-
maticos y resuelven una amplia gama de problemas en
campo. La mayoria de los empleados recién contratados
comienzan en soporte, donde pueden familiarizarse con
el sistema, aprenden sobre las dreas problematicas, se
vuelven sensibles a las frustraciones y preocupaciones
de los usuarios y entienden como el departamento de
IT afecta a todas las operaciones del hospital. A medida
que los individuos ascienden, se unen a los equipos de
proyectos ya sea como programadores o como analis-
tas de sistemas. Por dltimo, cinco gerentes de proyec-
tos supervisan el catalogo de proyectos constantemente
actualizado. Ademas, la carga de trabajo siempre se esta
complementando con nuevos proyectos. El personal de

Estudio de caso 1.2

Preguntas

1. ;Qué hay en la gerencia de proyectos para ofrecerle a
MegaTech una ventaja competitiva en su industria?

2. ;Qué elementos del mercado en el que opera MegaTech
llevaron a la empresa a creer que la gerencia de proyec-
tos mejoraria sus operaciones?

IT termina una tarea y luego es trasladado a una nueva.
Un empleado tipico del departamento de IT participa
en siete proyectos, cada uno en una etapa diferente de
realizacién.

El sistema de gerencia de proyectos implantado en
Hamelin es bien valorado. Ha sido la punta de lanza en
la tremenda expansion de las capacidades de IT del hos-
pital y de esta forma lo ayuda a obtener una ventaja com-
petitiva respecto a otros hospitales regionales. De hecho,
recientemente, Hamelin comenzé “comercializar hacia
afuera” sus servicios de IT sobre una base de pago por
servicio para los hospitales de la competencia que nece-
sitan ayuda con sus registros, administracion, sistemas
de ingreso de 6rdenes, entre otros. Como era de esperar,
los resultados han contribuido a mejorar los resultados
finales del hospital, en un momento en que mas y mas
organizaciones de la salud estan sintiendo los efectos de
la espiral de costos. El departamento de IT de Hamelin
ha ayudado al hospital a aumentar sostenidamente su
presupuesto, personal adicional, un catalogo de proyec-
tos mas amplio y una trayectoria de éxito.

Preguntas

1. ;Cuadles son las ventajas y las desventajas de que la
mayoria de los empleados recién contratados inicien
en la funcién de técnicos de soporte?

2. ;Cudles son los problemas potenciales con que se
enfrentan los miembros del equipo del proyecto al
participar en varios proyectos a la vez? ;Cuales son
las ventajas potenciales?

3. ;Qué senales indican que ser “gerente de proyecto” es
la posicién mas alta en el departamento?

29
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Estudio de caso 1.3
Expedicion al Everest de Disney

El dltimo paseo de la emocién por abrir en el Walt Disney
World Resort puede ser el mas impresionante de todos. A
medida que Disney se acerca a su quincuagésimo aniversa-
rio, la compania ha querido celebrar de una manera muy
especial: servir de enlace entre el increible pasado de Disney y
su futuro prometedor.

En 2006, Walt Disney Company present6 la
Expediciéon al Everest en Disney Animal Kingdom en
Lake Buena Vista, Florida. La Expedicion al Everest es
algo mas que una montafa rusa, es la encarnacién del
espiritu Disney: un viaje que combina la emocién caracte-
ristica de las marcas registradas de Disney, giros y vueltas
inesperados, increible atencidn a los detalles e impresio-
nantes habilidades de gerencia de proyectos.

En primer lugar, vamos a considerar algunos de los
detalles técnicos de la Expedicion al Everest:

« Con un pico de casi 200 pies, el paseo se encuentra
dentro de la mas alta de 18 montafas creadas por
los ingenieros creativos de Disney en los parques de
Disney en todo el mundo.

« Eltrayecto contiene mas de un kilémetro de la pista,
con giros, curvas cerradas y caidas repentinas.

o El equipo de Disney cre6 un Yeti: un enorme mons-
truo audioanimatronico alimentado por una serie
de cilindros hidraulicos cuyo empuje combinado es
igual a la de un avidén Boeing 747. A través de una
serie de bocetos, dibujos animados por computa-
dor, esculturas y pruebas que llevaron mas de dos
afios para perfeccionarlo, Disney cred y programoé
su abominable hombre de las nieves que parado
mide mas de 10 pies de altura y sirve como el punto
focal del paseo.

o Mas de 900 plantas de bambu, 10 especies de arboles
y 110 especies de arbustos se plantaron para recrear
el ambiente de las tierras bajas del Himalaya que
rodean al monte Everest.

o Se usaron mds de 1,800 toneladas de acero para la
construccion de la montafa. La cubierta de la estruc-
tura se realizd utilizando mas de 3,000 prefabricados
“chips” creados a partir de 25,000 piezas de acero
moldeadas individualmente por computador.

o Para crear los esquemas de colores originales,
2,000 galones de tintura y pintura fueron utiliza-
dos en roca tallada y en todo el pueblo Disney dise-
nado para servir como un telén de fondo para el
trayecto.

o Mas de 2,000 articulos de artesania de Asia se uti-
lizan como accesorios, gabinetes y ornamentacion
arquitectonica.

La construccion de una atraccion no es facil ni rapida
para los creativos de Disney. Expedicién al Everest duré6
varios aflos en desarrollo con diferentes equipos de Disney,
incluido el ejecutivo creativo de Walt Disney, Joe Rohde,
quien realizé multiples viajes a la cordillera del Himalaya
en Nepal para estudiar las tierras, la arquitectura, los colo-
res, la ecologia y la cultura, con el fin de crear un ambiente
mds auténtico para esta nueva atraccion. Los esfuerzos de
Disney reflejan el deseo de hacer mucho mas que ofrecer
una experiencia de viaje de clase mundial; demostraron
el entusiasmo de los ingenieros de la imaginacién por
relatar cuento por cuento, que combinaran la mitologia
de la figura del Yeti con la historia tnica de los nepaleses
nepaleses, que viven a la sombra de la montana mas alta
del mundo. Finalmente, la atraccién con todos sus antece-
dentes y elementos tematicos tomé cerca de cinco afios en
realizarse completamente.

Quienes viajan en la Expedicion al Everest obtienen
una sensacion real de la atmdsfera que Disney cre6 tra-
bajando tan duro. La aventura de los invitados se inicia
ingresando en el edificio de la agencia de viajes “Escape
del Himalaya”, a la oficina de reservas de Norbu y Bob para
obtener los permisos de viaje. En lo alto aletean auténti-
cas banderas de los monasterios de Nepal. Enseguida, los
visitantes pasan a la tienda Tashi General Store and Bar
para abastecerse de los suministros para su viaje a la cima
de la montafa. Por ultimo, pasan a un antiguo almacén
de té que contiene un extraordinario museo de artefactos
que reflejan la cultura de Nepal, la historia del Himalaya
y cuentos del Yeti que se dice habita en las laderas del
monte Everest. Solo hasta este momento se les permite a
los visitantes abordar el servicio del tren Anandapur para
su viaje a la cima. Cada tren sigue el modelo de una vieja
maquina de vapor, con capacidad para 34 personas.

Durante los siguientes minutos, los huéspedes son
transportados hasta la pista de la montana rusa, a través
de una serie de curvas sinuosas, hasta su encuentro con el
Yeti. En este punto, se presenta otra caracteristica unica
de la atraccién: el tren comienza a correr por la pista hacia
atras, como si estuviera fuera de control. Tras el balan-
ceo en la pista, los huéspedes disfrutan de un paisaje con
imagenes y sonidos que culmina en una carrera final de
50 mph por la montafia hasta volver a la seguridad de la
aldea nepali.

El método de Disney para la gerencia de proyectos
como la Expedicion al Everest es una combinacién de una
planeacién cuidadosa, incluidas la programacién y elabo-
racion del presupuesto, con las bien conocidas imagina-
cién y vision de empresa. La creatividad es el elemento



critico en el desarrollo de nuevos proyectos en Disney.
Dentro de los imaginadores de la compania se incluyen
algunos de los artistas mas habiles y expertos de anima-
cién por computador del mundo. Aunque es facil sentirse
impresionado por los conocimientos técnicos del perso-
nal de Disney, es importante recordar que cada nuevo
proyecto se aborda con una comprension de los negocios
subyacentes de la empresa y atendiendo las proyecciones
de mercado, el control de costos y gran disciplina en la
gerencia de proyectos. Las nuevas propuestas de atrac-
ciones son cuidadosamente investigadas y seleccionadas.
El resultado es la creacién de algunos de los juegos mas
innovadores y divertidos del mundo. Disney no agrega
nuevos atractivos a sus parques tematicos con frecuencia,
pero cuando lo hace, jlo hace con estilo!

Ejercicios en internet

1.

La mayor organizacidon profesional de gerencia de proyec-
tos en el mundo es el Project Management Institute (PMI).
Ingrese en su sitio web, www.pmi.org, y examine los vincu-
los que encuentre. ;Qué vinculos sugieren que la gerencia de
proyectos se ha convertido en un elemento complejo y vital
para el éxito de las empresas? Seleccione al menos tres de los
enlaces relacionados e informe brevemente sobre el contenido
de estos enlaces.

Ingrese en el sitio web del PMI y examine el vinculo “Membresia
global y comunidades”. ;Qué descubre cuando comienza la na-
vegacion entre los diferentes capitulos y las organizaciones coo-
perativas asociadas al PMI? ;De qué manera esta informacion
lo lleva a repensar la gerencia de proyectos como una opcién de
carrera?

Ingrese en www.pmi.org/Business-Solutions/OPM3-Case-
Study- Library.aspx y examine algunos de los casos incluidos
en la pagina web. ;Qué sugieren acerca de los retos de la ge-
rencia exitosa de proyectos? ;Sobre la complejidad de mu-
chos de los proyectos de hoy en dia? ;Sobre los interesantes
avances y las oportunidades que los proyectos nos permiten
explotar?

Utilizando su motor de busqueda favorito (Google, Yahoo, etc),
digite las palabras clave “proyecto” y “ gerencia de proyectos”.
Aleatoriamente, seleccione tres de los enlaces que se presentan
en la pantalla. Resuma lo que encuentre.

Visite el sitio web del Software Engineering Institute de
Carnegie Mellon en www.sei.cmu.edu/pub/documents/94.re-
ports/pdf/sr07.94.pdf y acceda al cuestionario de los procesos
de madurez de software. ;Cudles son algunas de las preguntas
que las empresas de IT deben tener en cuenta al evaluar su nivel
de madurez de gerencia de proyectos?

Ingrese en el sitio web Prentice Hall Companion que apoya este
libro, www.prenhall.com/pinto. Lectura en internet: Morris, P.
W. G. (1998). “Why project management doesn’t always make
business sense,” Project Management, 4 (1): 12-16.

Ingrese en el sitio web de Prentice Hall que apoya este libro, www.
prenhall.com/pinto. Lectura en internet: Cook, CR, y Pritchard,
CL (1998). “Why project management?” in D. I. Cleland (Ed.),
The Project Management Field Guide.”, 4 (1): 12-16., pp. 22-33.
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Preguntas

1.

Suponga que usted es gerente de proyectos para
Disney. Basandose en la informacién de este caso,
squé parametros criticos de éxito cree usted que la
empresa utiliza cuando disefia un nuevo paseo? Es
decir, ;cdmo podria priorizar las necesidades para
hacer frente a los costos del proyecto, cronograma,
calidad y aceptacion del cliente? ;Qué evidencia
apoya su respuesta?

sPor qué la atencion al detalle de Disney en sus paseos
es tnica? ;Coémo hace la compaiia para utilizar la
atmosfera discutida en el caso para maximizar la expe-
riencia mientras minimiza las quejas por largas esperas
para tomar el viaje?

Preguntas de ejemplo del examen para la certificacion
PMP®

1. La mayor parte del presupuesto del proyecto se gasta en:
a. Desarrollo del plan de proyecto.
b. Ejecucion del plan del proyecto.
c. Terminacion del proyecto.
d. Comunicacién del proyecto.

2. ;Cual de los siguientes es el componente mas critico de la
triple restriccion?
a. Tiempo, a continuacion, costo, después calidad.
b. Calidad, a continuacion, presupuesto, después el tiempo.
c. Ambito de aplicacion.
d. Todos ellos son de igual importancia a menos que se
indique lo contrario.

3. ;Cudl de las siguientes opciones describe mejor a los inte-
resados del proyecto?
a. Un miembro del equipo.
b. Eldirector del proyecto.
c. Una persona que trabaja en un drea afectada por el
proyecto.
d. Todos los anteriores son los interesados del proyecto.

4. Todos los siguientes son los elementos de la definicion de
un proyecto, con excepcion de:
a. Un proyecto es limitado en el tiempo.
b. Un proyecto es unico.
c. El proyecto estd compuesto por actividades no
relacionadas.
d. Un proyecto se lleva a cabo con un proposito.

5. Todos los siguientes distinguen la gerencia de proyectos de
otras actividades de proceso, excepto:
a. No existen diferencias fundamentales entre la geren-
cia de proyectos y procesos.
b. La gerencia de proyectos a menudo implica una
mayor seguridad de desempeiio, costo y cronograma.
c. La gerencia de procesos opera fuera de las orga-
nizaciones de la linea.
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d. Ninguna de las anteriores distingue correctamente
proyecto de gerencia de procesos.

Respuestas: 1 b—La mayor parte de un presupuesto se gasta
durante la fase de ejecucién del plan de un proyecto; 2 d—A
menos que se indique lo contrario, todos los elementos en el
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2. Reconocer los tres componentes del modelo de estrategia empresarial: formulacién, implementacion y

evaluacion.

3. Valorar la importancia de identificar el grupo de los interesados del proyecto (stakeholders) y su gestién

en el desarrollo del proyecto.

4. Reconocer las fortalezas y debilidades de las tres formas bésicas de la estructura organizacional y sus

implicaciones en la gerencia de proyectos.
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5. Entender cdmo las empresas pueden cambiar su estructura a una “organizacion de proyectos pesos
pesados”, estructura que facilita las practicas eficaces de gerencia de proyectos.

6. Identificar las caracteristicas de las tres formas de la oficina de gerencia de proyectos (PMO).
7. Comprender los conceptos claves de la cultura organizacional y como se forman las culturas.

8. Reconocer, en las practicas de gerencia de proyectos, los efectos positivos de una cultura organizacional
de apoyo frente a los de una cultura que va en contra de la gerencia de proyectos.

CONCEPTOS BASICOS DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS
(PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE, PMBOK® GUIDE 5A. EDICION)
CUBIERTOS EN ESTE CAPITLO

Proyectos y planeacion estratégica (PMBOK® Guide, 5a. edicion, seccién 1.4.3)

Interesados del proyecto (PMBOK” Guide, 5a. edicidn, seccién 13)

Estructura organizacional (PMBOK® Guide, 5a. edicién, seccion 2.1.3)

Oficina de direccién de proyectos (PMBOK® Guide, 5a. edicién, seccion 1.4.4)

Uik W=

Culturas y estilos de organizacién (PMBOK® Guide, 5a. edicion, seccién. 2.1.1)

PERFIL DE PROYECTO

Caso - El Ejército de Estados Unidos regresa a la era de los dirigibles no rigidos

En tiempos modernos, cuando pensamos en dirigibles, solemos asociar la imagen a los eventos deportivos, en donde estos
vehiculos mas ligeros que el aire circulan por estadios o campos de golf para proporcionar ocasionalmente fotografias
aéreasy asi aumentar el disfrute del juego.  Cuantos de nosotros podriamos ver un dirigible como el tltimo eslabdn hacia
la mejora de nuestra capacidad militar? Tal como se llevan a cabo estos avances, la realidad es mas extrafia que la ficcién.

Con un contrato de 517 millones de ddlares otorgado por el Ejército de Estados Unidos a Northrop Grumman,
en junio del 2010, se inici6é la construccion de tres vehiculos dirigibles multi-inteligentes de larga resistencia (Multi-
Intelligence Vehicle: LEMV), con la intencién de desplegarlos sobre Afganistan en el 2012. Estos LEMV representan el
Unico replanteamiento de la tecnologia de los dirigibles, la cual se remonta a mas de 100 afios. Con el incremento del
terrorismo mundial, los crecientes costos de contratacion, capacitacion y retencion de soldados profesionales y las cues-
tiones de seguridad en general, han surgido dos exigencias fundamentales para los ejércitos modernos. La primera, la
vigilancia: los militares necesitan ser competentes para observar amplias zonas durante periodos muy largos (cuanto mas
prolongados mejor). El andlisis de las zonas de amenaza por varios dias impide otorgar oportunidades a los enemigos
para reunir y movilizar tropas sin ser detectados. La segunda, en el apoyo a esta capacidad de observacién persistente, es
muy importante no sobrepasar el presupuesto, por tanto, la busqueda de medios de bajo costo para observar e informar
es de suma importancia. Lo que se necesita para resolver estos problemas fundamentales es la creacién de una nueva
generacién de aerotransportados: una plataforma con bajo costo de operacion y muy larga resistencia, tal como el LEMV.

Estrictamente hablando, el LEMV no es realmente un dirigible, porque es mas pesado que el aire: solo 80%
de la elevacién del LEMV proviene de la flotabilidad; el otro 20% proviene de seis propulsores alimentados indi-
vidualmente por turbodiésel para el despegue y ascenso. En su configuracién actual, el LEMV esté disefado para
ser piloteado a distancia, aunque conserva la opcién de tripulacién aérea real. En una seccién de 40 x 15 pies,
detras de la cabina tripulada ocasionalmente, se dispone de una gran variedad de sistemas inteligentes de inspec-
cién, como el radar y sensores de movimiento de area amplia. La informacién sera entonces enviada de vuelta, en
tiempo real a los comandantes en tierra. Los LEMV son enormes: mas grandes que un campo de futbol, mas altos
que un edificio de siete pisos, y pueden flotar a 20,000 pies durante 21 dias cada vez. En condiciones adecuadas, sus
propulsores les permitiran viajar a velocidades de hasta 80 nudos.

Ademas, los LEMV son una opcién muy econdmica para la vigilancia aérea prolongada. El Director de
Programas de Northrop Airship, Alan Metzger, comenta al respecto:

Cuando se hacen las cuentas de las que usted estd hablando, 20,000 ddlares para mantener el vehiculo en el

aire durante tres semanas. Es mucho mdas barato de operar que muchos aviones convencional de hoy dia...

Algunas de las caracteristicas de nuestro vehiculo le permiten balancear el tiempo que se desea permanecer
(Continua)
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en el aire y la cantidad de carga por transportar. Tenemos la capacidad de negociar 23 dias para recorrer 1,000
millas y transportar 15, 20, 30,000 libras. . . . Estamos protegiendo el medio ambiente, usamos una cuarta
parte del combustible para la misma capacidad de carga de los aviones de carga. . . al tener menos partes
moviles, hay menos mantenimiento.

Entonces, ;en donde encajan los LEMV dentro de la misién del Ejército? La respuesta es que estan destinados
a hacer lo que mejor saben hacer. Pueden ser desplegados para operar desde pequefas bases de avanzada, como
los helicépteros. Al pasar sobre las zonas de alta amenaza, pueden escanearlas con una 6ptica avanzada e infra-
rrojos para detectar los movimientos de tropas en el terreno. También pueden servir como relés de comunicaciéon
constante, asegurando que los grupos de soldados en zonas montafiosas no pierdan el contacto con los demas,
incluso sin tener linea de vision directa. Pueden seguir convoyes importantes, carreteras principales u otras infraes-
tructuras claves, o como escolta semipermanente con un “ojo en el cielo”, y vigilar un area urbana de interés para
la preparacion de grandes batallas o para reforzar la sequridad, o para centrarse en puntos de control fronterizos.

El programa de Northrop Grumman no es el Unico que el Ejército esta financiando actualmente. Una
donacién de 400 millones de dolares a Lockheed Martin en 2009 se estd utilizando para desarrollar una idea
aun mas ambiciosa: una nueva aeronave prototipo disefada para permanecer en la estratosfera durante afos
a la vez. La aeronave usaria un radar de 6,000 metros cuadrados para monitorear todo, desde misiles de cru-
cero a los vehiculos pequefios escondidos en la maleza a 300 kildmetros de distancia. La superficie y la altura
de un dirigible estratosférico permiten una apertura muy grande de radar. A medida que la apertura del radar
se hace mas grande, el rendimiento del sistema de seguimiento aumenta sustancialmente.

El programa LEMV es un punto de partida para muchos otros programas de adquisiciones del Departamento
de Defensa, centrados en maximizar las capacidades para misiones especificas. En otras palabras, el Ejército no esta
buscando comprar la tecnologia aerondutica “mas nueva y atractiva” sino, en cambio, centrarse en abordar dos
objetivos aparentemente contradictorios: la busqueda de un medio que permita la mejor capacidad de vigilancia
a un precio accesible. El LEMV, que aparentemente es incongruente con los dirigibles de las décadas anteriores, es
un excelente ejemplo para alcanzar estos dos objetivos."

INTRODUCCION

Dentro de cualquier organizacion, la gerencia exitosa de proyectos es contextual. Esto significa que la organizacién
si importa: su cultura, estructura y su estrategia son una parte integral y juntos crean el ambiente en el que un pro-
yecto florecera o se instaurard. Por ejemplo, la conexion de un proyecto a la estrategia global de la organizacion,
el bienestar del equipo del proyecto y los objetivos establecidos pueden ser cruciales para el proyecto. Del mismo
modo, las politicas de la organizacion, su estructura, su cultura y sus sistemas de operacion pueden ser un apoyo
y promover la gerencia de proyectos o, por el contrario, ir en contra de la posibilidad de ejecutarlos eficazmente.
Los elementos del contexto proporcionan el telon de fondo alrededor del cual deben operar las actividades del pro-
yecto; por tanto, entender lo que subyace en estas cuestiones, realmente contribuye a la comprension de la forma
de gestionar proyectos. Los factores que afectan a un proyecto varian mucho de una compaiiia a otra.

Antes de comenzar un proyecto, el gerente del proyecto y su equipo deben estar seguros de la pertinencia
de la estructura organizacional en lo referente a su proyecto y a las tareas que pretenden realizar. Con la mayor
claridad posible, se deben especificar todas las relaciones de subordinacidn, establecer las reglas y los procedi-
mientos que gobernaran el proyecto e identificar cualquier otro factor relacionado con el equipo del proyecto.
Antes del inicio de la Operacion Tormenta del Desierto en 1991, Estados Unidos y sus paises aliados dedicaron
una enorme cantidad de tiempo y esfuerzo para desarrollar una relacién de trabajo entre todos los miembros de
la coalicién, para asegurar que cada grupo tuviera claras sus tareas, entendiera su trabajo y conociera cudl era
el proceder esperado de la estructura general y de la coalicién. Tormenta del Desierto ilustr6 la importancia de
establecer claramente una estructura organizacional, antes del inicio de las operaciones conjuntas.

Para muchas organizaciones, la norma de funcionamiento no son los proyectos ni las practicas de gerencia
de proyectos. De hecho, como se discuti6 en el capitulo 1, los proyectos existen fuera de las actividades forma-
les orientadas a procesos en muchas organizaciones. Como resultado, muchas empresas simplemente no estan
estructuradas para permitir la realizacién exitosa de proyectos en conjunto con las actividades empresariales en
curso. El punto clave estd en descubrir cdmo se puede implementar la gerencia de proyectos de la mejor manera,
independientemente de la estructura que la compania ha adoptado. ;Cuales son las fortalezas y debilidades de las



2.1 Proyectos y estrategia organizacional 37

diversas formas estructurales y cudles son sus implicaciones para nuestra capacidad de gestionar proyectos? En
este capitulo se analizara el concepto de cultura organizacional, sus raices e implicaciones en la gerencia eficaz
de los proyectos. Al tratar de cerca los tres temas contextuales mas importantes para la gerencia de proyectos —
estrategia, estructura y cultura organizacional — usted vera como puede afectar la variedad de opciones estructu-
rales, ya sea positiva o negativamente, la capacidad de la empresa para gestionar proyectos.

2.1 PROYECTOS Y ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

La gestion estratégica es la ciencia de la formulacién, implementacién y evaluacion de las decisiones funcio-
nales transversales que le permiten a una organizacién lograr sus objetivos.” En esta seccién vamos a consi-
derar los componentes relevantes de esta definicién y como se aplican a la gerencia de proyectos. La gestion
estratégica consta de los siguientes elementos:

1. Definicion de la visién y de la misién. Las declaraciones de la vision y de la mision establecen un sen-
tido de lo que la organizacién realiza o de lo que los altos directivos esperan que se convierta en algun
momento futuro. La visién de la empresa sirve como un punto focal para los miembros de la organi-
zacion que pueden aplicar en multiples direcciones, debido a las demandas competitivas. En razén de
las multiples expectativas e, incluso, muchos esfuerzos contradictorios, una visién fundamental puede
servir como una “opcidn”, lo cual es altamente beneficioso en el establecimiento de prioridades. El
significado de la vision es también una fuente muy importante de motivacion e intencion. Como sefiala
el libro de Proverbios, “donde no hay visién, el pueblo perece” (Prov. 29:18). Muchas empresas apli-
can, como primer filtro, su visién o mision a la evaluacion de nuevas oportunidades de proyectos. Por
ejemplo, Fluor-Daniel Corporation, una gran empresa de construccion, incluye en su vision la meta de
ser “el lider supremo en la construccion global y en servicios de mercado mediante la entrega de solu-
ciones de clase mundial”. Aquellos proyectos que no soporten esta vision, no se realizan.

2. Formulacién, implementacién y evaluacion. Los proyectos, como ingredientes claves en la imple-
mentacion de estrategias, desempefian un papel crucial en el modelo basico de procesos de la gerencia
estratégica. Las empresas dedican mucho tiempo y recursos para evaluar sus oportunidades de negocio
mediante el desarrollo de una visidn y de una mision, evaluando sus puntos fuertes y débiles, asi como las
oportunidades y amenazas externas, estableciendo objetivos a largo plazo y generando y seleccionando
entre varias alternativas estratégicas. Todos estos componentes se refieren a la etapa de formulacién de
la estrategia. En este contexto, los proyectos sirven como vehiculos que les permiten a las empresas apro-
vechar las oportunidades, capitalizar sus puntos fuertes e implementar los objetivos corporativos genera-
les. El desarrollo de nuevos productos, por ejemplo, encaja perfectamente en este marco. Se desarrollan
nuevos productos y se introducen en el mercado como una respuesta de la empresa a oportunidades de
negocio. La gerencia eficaz de proyectos les permite a las empresas responder con eficacia y rapidez.

3. Toma de decisiones funcionales transversales. La estrategia corporativa conlleva un riesgo en toda la
empresa, lo cual requiere compromiso y compartir recursos por todas las areas funcionales, con el fin
de cumplir los objetivos generales. La toma de decisiones funcionales transversales es una caracteristica
fundamental de la gerencia de proyectos, en donde expertos de diversos grupos funcionales se unen a
un equipo con diversas personalidades y experiencia. El trabajo de gerencia de proyectos es el entorno
natural en el que se operacionalizan los planes estratégicos.

4. Logro de objetivos. Sila organizacion busca el liderazgo en el mercado, a través de productos innovadores
de bajo costo, calidad superior, u otros medios, los proyectos son las herramientas més eficaces para permi-
tir que los objetivos se alcancen. Una caracteristica importante de la gerencia de proyectos es que puede per-
mitir potencialmente a las empresas ser efectivas en el mercado externo, asi como eficaces en las operaciones
internas, es decir, se trata de un gran vehiculo para la optimizacion de objetivos organizacionales, ya sea que
se inclinen hacia la eficiencia de la produccion o hacia la efectividad del producto o del proceso.

Los proyectos se han llamado los “escalones” de la estrategia corporativa® Esta idea implica que la
vision estratégica global de una organizacion es la fuerza impulsora detras del desarrollo de sus proyectos.
Por ejemplo, el deseo de 3M por ser un lider innovador en el negocio da lugar a la creacién y gerencia de
cientos de nuevos proyectos de desarrollo de productos dentro de esa organizacién multinacional, cada
afo. Del mismo modo, Rubbermaid Corporation se destaca por la bisqueda constante de desarrollo de nue-
vos productos y su introduccién en el mercado. La forma en que las estrategias organizacionales afectan la
introduccién de nuevos proyectos se abordara con mayor detalle en el capitulo 3, que trata la seleccion de
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CUADRO 2.1 Los proyectos reflejan la estrategia

Estrategias

Proyectos

Iniciativas técnicas u operativas (como nuevas estrategias de distribu-
Cion u operaciones en plantas descentralizadas)

Redesarrollo de productos o mayor aceptacion en el mercado
Nuevos procesos de negocio para una mayor racionalizacion y eficiencia

Cambios en la direccién estratégica o reconfiguracion del portafolio
de productos

Creacién de nuevas alianzas estratégicas

Coincidencia o mejora de los productos y servicios de la competencia
Mejorar la comunicaciéon de toda la organizacion y las relaciones con

Construccion de nuevas plantas o
modernizacion de instalaciones

Proyectos de reingenieria
Proyectos de reingenieria
Nuevas lineas de productos

Negociacién con los miembros de la
cadena de suministro (incluidos
proveedores y distribuidores)

Proyectos de ingenierfa inversa
Esfuerzos de las empresas de IT

la cadena de suministro

Promocionar la interaccion entre funciones, dinamizar la introduccion de
nuevos productos o servicios y mejorar la coordinacion departamental

Proyectos de ingenieria concurrente

proyectos. Los proyectos son cimientos de las estrategias, que ponen una cara orientada a la accién en el edi-
ficio estratégico. Algunos ejemplos de cdmo los proyectos operan como componentes basicos estratégicos, se
muestran en el cuadro 2.1. Cada uno de los ejemplos ilustra el tema de fondo: los proyectos son la “realidad
operativa” detras de la vision estratégica. En otras palabras, sirven como componentes basicos para crear la
realidad en la cual solamente puede articularse una estrategia.

Otra manera de visualizar como los proyectos se conectan a la estrategia de organizacion se muestra en
la figura 2.1.* Este modelo contempla una jerarquia en la que la mision es de suma importancia, los objetivos
definen la misién de manera mas formal y la estrategia, las metas y los programas son la base de los objetivos.
La figura sugiere que los diversos elementos estratégicos deben coexistir en armonia unos con otros, es decir,
la misién, los objetivos, las estrategias, las metas y los programas deben permanecer alineados.” Tendria poco
sentido, por ejemplo, crear una visién de “una organizacion consciente del medio ambiente”, si los objetivos
y estrategias se orientan a politicas ecolégicamente poco amigables.

Mision

Objetivos

Estrategia Metas Programas

FIGURA 2.1 Relacién entre los elementos estratégicos

Fuente: Adaptado de W. R. King. (1988). “ The Role of
Projects in the Implementation of Business Strategy “, en D.I.
Cleland y W.R. King (Eds.), Project Management Handbook,
2nd ed. New York: Van Nostrand Reinhold, pp. 129-39.
Reproducido con permiso de John Wiley & Sons, Inc.
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"... el negocio de suministro de
componentes para sistemas de
aire acondicionado no residencial
en un mercado mundial."

Mision

a. 14.5% de ROI
b. Dividendos no decrecientes
c. Imagen con conciencia social

Objetivos

39

Estrategias Metas Programas
a. Productos existentes en ANo 1: 8% de RO, 1. Mejora de costos del producto
mercados existentes con $1 de dividendos, mantener (Product Cost Improvement
mantenimiento de la imagen imagen, reducir costo por Program: PCIP)
unidad en 5% 2. Programa de evaluacion de
b. Productos existentes en ANO 2: 9% de ROI, $1 de imagen ([mage Assessment
nue\./os'mercados (extranjeros, dividendos, mejorar la imagen Program: IAP)
restringidos) AfO 3¢ 12% de ROL $1 de 3. Programa de redisefio de
C. Nuevos productos en los dividendos, mejorar la imagen producto (Product Redesign
mercados existentes (mejorar ' Program: PRP)
significativamente la imagen) ARO 4: 14% de ROI, $1.10 4. Programa de desarrollo de
de dividendos producto (Product Development
Program: PDP)

FIGURA 2.2 llustracion de la alineacion entre elementos estratégicos y proyectos

Fuente: Adaptado de W. R. King. (1988). “ The Role of Projects in the Implementation of Business Strategy,” in D. I. Cleland
and W. R. King (Eds.), Project Management Handbook, 2nd ed. New York: Van Nostrand Reinhold, pp. 129-39. Reproducido

con permiso de John Wiley & Sons, Inc.

La figura 2.2 proporciona ejemplos concretos para ilustrar la alineacion estratégica entre proyectos de
una empresa y su vision, objetivos, estrategias y metas. Si, por ejemplo, un fabricante de equipos de refri-
geracién crea una declaracidn de visién que dice, en parte, que la empresa se encuentra en “el negocio de
suministro de componentes para sistemas de aire acondicionado no residencial en el mercado mundial”, esta
vision se aclara con los objetivos estratégicos especificos: retorno sobre la inversién (ROI), mantenimiento de
dividendos y responsabilidad social. Soportando la base de la jerarquia estan las estrategias, metas y progra-
mas. Aqui las estrategias de la empresa se expresan en un enfoque de tres fases: (1) concentrarse en el logro
de objetivos a través de los mercados existentes y lineas de productos, (2) enfocarse en nuevas oportunidades
de mercado en mercados extranjeros o restringidos y (3) buscar nuevos productos en los mercados existen-
tes. La organizacion intenta, en primera instancia, mantener las lineas de productos existentes y luego buscar
el desarrollo de nuevos productos y la innovacién.

Las metas, que se muestran en el centro de la base de la jerarquia en la figura 2.2, reflejan un plan de cuatro
afos basado en las estrategias antes mencionadas. Supdngase que para el primer afio las metas de una empresa
apuntan a un retorno de 8% de la inversion, mantener estables los dividendos, disminuir los costos unitarios de
produccién y mantener una imagen sélida. Las metas para los afios 2 a 4 son cada vez mds ambiciosas, todas
ellas basadas en el apoyo a la estrategia de tres fases. Por ultimo, los programas indicados en el lado derecho de la
jerarquia son las fuentes para los proyectos de la compafiia. Cada programa suele ser una coleccion de proyectos
de apoyo, por lo que incluso las actividades mas basicas de la empresa se llevan a cabo soportando los elementos
estratégicos de la empresa. Para demostrar como se dividen estos programas, el programa de evaluacion de la
imagen (Image Assessment Program: IAP) consta de varios proyectos de apoyo, que incluyen:

1. Encuesta al cliente
2. Filantropia corporativa
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3. Evaluacion de la calidad
4. Relaciones laborales

Todos estos proyectos promueven la evaluacién de imagen, que a su vez es solo uno dentro una serie
de programas de apoyo, disefiado para alcanzar los objetivos estratégicos. En este modelo, probablemente,
varios proyectos en realidad soporten multiples programas. Por ejemplo, el proyecto encuesta al cliente puede
proporcionar informacién valiosa para el programa redisefio del producto (Product Redesign Program: PRP),
asi como también los datos de satisfaccion del cliente retroalimentan al departamento de disefio. Los proyectos,
como cimientos de la estrategia, se inician normalmente a través de los propdsitos estratégicos de la corpora-
cién, que se derivan de una secuencia clara y légica de la vision, los objetivos, estrategias y metas.

La gestion estratégica de una organizacion es el primer elemento contextual importante en el enfoque de
gerencia de proyectos. Dado que los proyectos forman los bloques bésicos que permiten implementar los planes
estratégicos, es vital que exista un claro sentido de armonia, o de complementariedad, entre la estrategia y los pro-
yectos seleccionados para su desarrollo. En una seccién posterior, se analizara la importancia de crear el contexto
adecuado para los proyectos mediante la adicién de una variable adicional a la mezcla: la estructura organizacional.

2.2 GERENCIA DE LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

La investigacion de organizaciones y la experiencia directa indican que las empresas y los equipos de proyectos
no pueden operar haciendo caso omiso de los efectos externos de sus decisiones. Una manera de entender la
relacién de los gerentes de proyectoss y sus proyectos con el resto de la organizacién es mediante la utilizacion
del andlisis de los interesados. El analisis de los interesados es una herramienta util para identificar algunos
de los conflictos aparentemente irresolubles que se producen con la creaciéon y la introduccion de cualquier
proyecto nuevo. Los interesados del proyecto se definen como todos los individuos o grupos que tienen una
participacion activa en el proyecto y potencialmente pueden afectar positiva o negativamente su desarrollo.” El
andlisis de interesados del proyecto, entonces, consiste en la formulacion de estrategias para identificar y, en su
caso, gestionar los resultados positivos del impacto de los interesados del proyecto.

Los interesados pueden afectar y afectarse en diversos grados por las acciones de la organizacion.® En
algunos casos, la empresa debe tomar en serio la influencia potencial que algunos interesados son capaces de
ejercer. En otras situaciones, un grupo de interesados puede tener relativamente poco poder para influir en
las actividades de una empresa, pero su presencia requiere atencion; en contraste, por ejemplo, el efecto que
el Gobierno tiene sobre la regulacion de las actividades de la industria tabacalera con la relativa debilidad de
un pequeio subcontratista de trabajo para Oracle, en el desarrollo de un nuevo software. En el primer caso,
el gobierno federal, en los tltimos afios, ha limitado fuertemente las actividades y estrategias de ventas de las
compaiiias de tabaco por la amenaza de regulaciones y litigios. Por el otro lado, Oracle, una organizacién
grande, puede sustituir facilmente a un pequeno subcontratista con otro.

El analisis de los interesados es ttil en la medida en que obliga a las empresas a admitir los posibles
efectos de amplio rango, tanto intencionales como no intencionales, que sus acciones pueden tener en los
diferentes interesados’. Por ejemplo, la decision estratégica de cerrar una planta de fabricacién improductiva
puede ser un buen negocio en términos de costos frente a los beneficios que la empresa deriva de la planta.
Sin embargo, la decisién de cerrar la planta tiene el potencial de desatar un torrente de quejas de los interesa-
dos en forma de protestas y desafios por los sindicatos locales, trabajadores, lideres comunitarios de la ciudad
afectadas por el cierre, grupos politicos, juridicos, ambientales y demas. Los altos gerentes deberan tener en
cuenta el efecto de la reaccion de los interesados, porque estos evaltian los posibles efectos de sus decisiones
estratégicas.

Al igual que el analisis de los interesados es relevante para comprender el efecto de las decisiones estra-
tégicas, el analisis de los interesados es de suma importancia cuando se trata de la gerencia de proyectos. El
propio proceso de desarrollo del proyecto puede afectarse directamente por los interesados. Esta relacion es
esencialmente reciproca debido a que las actividades del equipo del proyecto también pueden afectar a los
interesados externos.'® Algunas formas comunes del efecto que tiene el grupo de interesados cliente, en las
operaciones del equipo del proyecto, incluyen la campafa a favor de un desarrollo mas rapido, trabajando en
estrecha colaboracion con el equipo para aliviar los problemas de transferencia de proyectos que influyen en
la alta direccién de la organizacion para seguir apoyando el proyecto. El equipo del proyecto puede corres-
ponder a este apoyo mediante acciones que muestran disposicion a cooperar estrechamente con el cliente en
el desarrollo y en la transicidn a los grupos de usuarios.
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La naturaleza de diversas demandas puede colocarlos aparentemente en conflicto directo. Es decir, en
respuesta a las inquietudes de una parte interesada, los gerentes de proyectoss, a menudo sin saberlo, han
ofendido o enojado a otro interesado que tiene una agenda y un conjunto de expectativas diferente. Por
ejemplo, un equipo de proyecto que trabaja para instalar una nueva aplicacién de software en la organizacion
puede llegar a tales niveles para garantizar la satisfaccion del cliente, en la cual se involucran un sinntimero
de revisiones del paquete hasta que, al parecer, sus clientes estén felices. Sin embargo, al hacerlo, el crono-
grama general del proyecto puede haber caido hasta el punto de que la alta direccién se moleste por el costo
y los retrasos de la programacién. En la gerencia de proyectos, se presenta el desafio de hallar formas para
equilibrar una serie de demandas y seguir manteniendo relaciones de apoyo y constructivas con cada grupo
de interesados.

Identificacion de los interesados del proyecto

Los interesados internos son un componente vital en cualquier analisis de interesados; por lo general, su efecto
se siente en forma relativamente positiva. Es decir, a pesar de que unos actian como influencias de control y
seguimiento (el contador de la empresa), mas interesados internos quieren ver el proyecto desarrollado con
éxito. Por otro lado, algunos interesados externos influyen de manera hostil en el desarrollo del proyecto.
Consideremos la reciente serie de alzas en el precio del petréleo. Con los precios del petréleo relativamente
inestables y amenazando llegar o incluso sobrepasar los 100 délares por barril durante el 2010, el efecto en la
economia mundial fue muy grave. En Estados Unidos, muchos grupos han defendido la adopcién de medidas
para reducir la dependencia del pais del petrdleo extranjero, incluida la exploracion en alta mar y el desarrollo
de una nueva generacion de centrales nucleares. Los grupos ecologistas, sin embargo, siguen oponiéndose a
estas medidas y prometieron demandas, presiones politicas y otras medidas para resistirse al desarrollo de
estas fuentes de energias alternativas. Como un ejemplo reciente del peligro, esos grupos citaron el desastre de
Deepwater Horizon, en el que hubo un escape de miles de barriles de petrdleo en el golfo de México. Cleland
se refiere a estos agentes externos como grupos interventores, definidos como interesados externos en el pro-
yecto que poseen la facultad de intervenir efectivamente y perturbar el desarrollo del proyecto.'!

Entre el conjunto de interesados que los gerentes de proyectoss deben tomar en cuenta se encuentran:

Internos:

o Alta direccién

« Contabilidad

« Otros gerentes funcionales

o Miembros del equipo del proyecto

Externos:

o Clientes

o Competidores

« Proveedores

« Grupos interventores: ambientalistas, politicos, consumidores, entre otros

CLIENTES El enfoque a lo largo de todo este libro serd el mantenimiento y mejora de las relaciones con
los clientes. En la mayoria de los casos, para los clientes externos e internos, un proyecto es una inversion.
Los clientes estan interesados en recibir, del equipo, el proyecto lo mas rapido posible, porque cuanto mas
tiempo dure la ejecucion del proyecto, mayor sera el dinero invertido sin generar beneficios. Siempre y
cuando no se pase el valor que deben pagar, los clientes rara vez se interesan demasiado en la cantidad de
gastos involucrados en el desarrollo de un proyecto. Sin embargo, generalmente ocurre lo contrario: los
costos normalmente deben trasladarse a los clientes y ellos estdn dvidamente interesados en conseguir lo que
pagaron. También muchos proyectos comienzan antes de que las necesidades del cliente se definan comple-
tamente. La proyeccién del concepto del producto y su aclaracion, a menudo forman parte del alcance del
proyecto (véase el capitulo 5). Estos factores—los costos y las necesidades de los clientes—son dos razones
de peso por las que muchos clientes adquieren el derecho de hacer sugerencias y solicitar modificaciones
en los componentes del proyecto, las caracteristicas de funcionamiento y en el cronograma. Los clientes
sienten, con razon, que un proyecto solo es bueno como aceptable y util sea; esto establece un requisito de
flexibilidad y requiere voluntad del equipo del proyecto para efectuar cambios en las especificaciones.
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FIGURA 2.3 Relaciones entre los interesados del proyecto

Otro hecho importante para recordar sobre como tratar con los grupos de clientes es el siguiente:
el término cliente no se refiere, en todos los casos, a la totalidad de la organizacién del cliente. La realidad
suele ser mas compleja: una empresa cliente se compone de un niimero de grupos internos de interesados,
en muchos casos con agendas diferentes. Por ejemplo, una compafiia probablemente puede identificar facil-
mente un nimero de clientes diferentes dentro de la empresa cliente, incluido el equipo de alta direccidn,
grupos de ingenieria, equipos de ventas, equipos de trabajo de campo, grupos de fabricaciéon o montaje, entre
otros. En circunstancias normales, se evidencia que el proceso de formular un andlisis de los interesados de
una empresa cliente puede ser una tarea compleja.

El problema se complica aiin mds con la necesidad de comunicarse, tal vez usando un lenguaje de
negocios diferente, con los diferentes interesados del cliente (véase figura 2.3). Preparar una presentacion
para tratar con el personal de ingenieria del cliente requiere el dominio de la informacién técnica y detalles
sélidos de las especificaciones. Por otro lado, la gente de finanzas y de contratacién buscan cifras claras.
Formular estrategias para los interesados requiere primero reconocer la existencia de los diferentes actores
del cliente y luego formular un plan coordinado para descubrir y abordar las preocupaciones especificas de
cada grupo, a fin de aprender como llegar a ellos.

COMPETIDORES Los competidores pueden ser un elemento importante dentro de las partes interesadas,
pues estos se afectan por la ejecucion exitosa del proyecto. Del mismo modo, si una compaiiia rival introduce
un nuevo producto en el mercado, la organizacién principal del equipo del proyecto podria verse obligada a
modificar, retrasar o incluso abandonar su proyecto. En la evaluacion de la competencia como un grupo de
interesados, los gerentes de proyectoss deben tratar de descubrir cualquier informacion disponible sobre la
situacion de los proyectos de un competidor. Ademds, siempre que sea posible, las lecciones que un compe-
tidor pueda haber aprendido suelen ser una fuente de informacion til para el gerente de proyecto que inicia
un proyecto similar. Si se presentaron problemas graves durante el desarrollo del proyecto de la competencia,
esta informacion podria ofrecer lecciones valiosas para evitarlos.

PROVEEDORES Los proveedores son cualquier grupo que proporcione materias primas u otros recursos
que el equipo del proyecto necesite para la ejecucién de este. Cuando un proyecto requiere un suministro
numeroso de componentes adquiridos externamente, el gerente del proyecto debe tomar todas las medidas
posibles para garantizar las entregas estables. En la mayoria de los casos se trata de una via de doble sentido.
En primer lugar, el gerente del proyecto tiene que asegurarse de que cada proveedor recibe la informacion de
entrada necesaria para ejecutar su parte del proyecto de forma oportuna. En segundo lugar, se deben moni-
torear las entregas para que se cuamplan de acuerdo con el plan. En el caso ideal, la cadena de suministro se
convierte en una maquina bien engrasada que automdticamente atrae la informacién de entrada del equipo
de proyecto y entrega los productos sin la intervencién excesiva del gerente del proyecto. Por ejemplo, en
proyectos de construccion a gran escala los equipos de proyecto diariamente deben enfrentarse con satis-
facer una enorme cantidad de demandas de los proveedores. Toda la disciplina de la gestion de la cadena de
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suministro se basa en la capacidad de coordinar los procesos logisticos mediante la gestién eficaz de la cadena
de suministro del proyecto. Cuando este proceso falla, como en el caso del Boeing 787 Dreamliner, el resul-
tado puede ser problematico para la organizacidn, y genera retrasos serios en el proyecto y multas potenciales
o sanciones (véase el caso Dreamliner en el capitulo 9).

GRUPOS INTERVENTORES  Los grupos ambientales, politicos, sociales, activista-comunitarios o consumi-
dores que pueden tener un efecto positivo o negativo en el lanzamiento y desarrollo exitoso del proyecto, se
conocen como grupos interventores.!> Es decir, tienen la capacidad de intervenir en el desarrollo del pro-
yecto, lo cual obliga a incluir sus preocupaciones en la ecuacion para la ejecucion del proyecto. Hay algunos
ejemplos clasicos de grupos interventores que restringen grandes proyectos de construccion, especialmente
en el sector de plantas de energia nuclear. Cuando reguladores federales, estatales e incluso locales deciden
involucrarse en estos proyectos de construccidn, los interventores tienen a su disposicién el sistema legal
como un método para atar o incluso frenar proyectos. Recientemente, los proyectos de energia alternativa
“granjas edlicas”, que se proponen para los sitios de la costa de Cabo Cod, Massachusetts, han encontrado
una fuerte resistencia por grupos locales que se oponen a la amenaza de que estas granjas arruinen el paisaje
marino local. Los gerentes de proyectoss deben ser prudentes y hacer una evaluacion realista de la naturaleza
de sus proyectos para determinar la posibilidad de que un grupo interventor u de otro tipo, se esfuerce para
imponer su voluntad sobre el proceso de desarrollo.

ALTA DIRECCION  En la mayoria de las organizaciones, la alta direccién tiene gran control sobre los geren-
tes de proyectoss y esta en la posicion de regular su accionar. La alta direccién es, después de todo, el orga-
nismo que autoriza el desarrollo del proyecto, al tomar la decision inicial “adelante”, transfiere los recursos
adicionales que el equipo del proyecto necesita y apoya y protege a los gerentes de proyectoss y a sus equi-
pos de otras presiones organizacionales. La alta direccion requiere que el proyecto sea oportuno (lo quieren
entregar rapidamente), eficiente en costo (no quieren pagar mas por lo que tienen que hacer) y minima-
mente perjudicial para el resto de la organizacién.

CONTABILIDAD  La razén de ser del contador de la organizacién es mantener la eficiencia de los costos en
los equipos de proyecto. Los contadores apoyan y controlan activamente los presupuestos de los proyectos
y, por tanto, a veces son percibidos como el enemigo por parte del gerente del proyecto. Esta percepcion
es equivocada. Para gestionar el proyecto, para tomar las decisiones necesarias y para comunicarse con el
cliente, el gerente del proyecto tiene que estar, en todo momento, al tanto de los costos del proyecto. Los
mecanismos eficientes de control y la informacién de costos son vitales. Los contadores prestan un servicio
administrativo importante al gerente del proyecto.

GERENTES FUNCIONALES Los gerentes funcionales que ocupan posiciones de linea dentro de la cadena
tradicional de mando son un importante grupo de interesados por identificar. La mayoria de los proyectos
son atendidos por personas que estan esencialmente en calidad de préstamo de sus departamentos fun-
cionales. De hecho, en muchos casos, los miembros del equipo del proyecto solo podran trabajar tiempo
parcial para el equipo; sus gerentes funcionales aun pueden esperar de ellos una gran cantidad de tareas
por semana, en el ejercicio de sus responsabilidades funcionales. Esta situacién puede crear gran parte de la
confusion, el conflicto y la necesidad de negociacion entre los gerentes de proyectoss y supervisores funcio-
nales y generar serias lealtades divididas entre los miembros del equipo, sobre todo cuando las evaluaciones
de desempeiio las realizan los gerentes funcionales en lugar del gerente de proyecto. En términos de la
simple autosupervivencia, los miembros del equipo a menudo mantienen mas lealtad a su grupo funcional
que al equipo del proyecto.

Los gerentes de proyectos tienen que valorar el poder de los gerentes funcionales de la organizacién
como los interesados. Los gerentes funcionales, por lo general, no desalientan el desarrollo del proyecto, mas
bien, son leales a sus papeles funcionales y actdan y usan sus recursos en consecuencia, dentro de los limites
de la estructura empresarial. Por tanto, como un grupo de interesados importante, los gerentes funcionales
tienen que ser tratados con la debida consideracidn por los gerentes de proyectos.

MIEVMBROS DEL EQUIPO DEL PROYECTO  El equipo del proyecto, obviamente, tiene un gran interés en el
resultado del proyecto. Aunque algunos pueden tener lealtad dividida entre el proyecto y su grupo funcio-
nal, en muchas empresas los miembros del equipo son voluntarios para formar parte de los proyectos y, con
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suerte, recibir el tipo de asignaciones y oportunidades de trabajo desafiantes de crecimiento que los motivan
a desemperiarse eficazmente. Los gerentes de proyectos deben entender que el éxito de su proyecto depende
del compromiso y la productividad de cada miembro de su equipo. Por tanto, el efecto de los miembros del
equipo del proyecto es, en muchos sentidos, mas profundo que el de cualquier otro grupo de interesados.

Gestion de los interesados

Los gerentes de proyectos y sus empresas necesitan reconocer la importancia de los interesados y gestionar-
los proactivamente. Block ofrece un marco util del proceso politico que tiene aplicacién en la gerencia de las
partes interesadas.'® En su marco, Block sugiere seis pasos:

Evaluar el entorno

Identificar los objetivos de los actores principales
Evaluar sus propias capacidades

Definir el problema

Desarrollar soluciones

Probar y perfeccionar las soluciones

QU BN =

EVALUAR EL ENTORNO ;EI proyecto es relativamente discreto o potencialmente tan importante que pro-
bablemente genere gran atencidén? Por ejemplo, cuando EMC Corporation, una importante empresa de com-
putadores, comenzoé el desarrollo de una nueva linea de minicomputadores y unidades de almacenamiento
con potencial, ya sea para grandes ganancias o serias pérdidas, tuvo mucho cuidado en determinar la nece-
sidad de este tipo de productos, acudiendo directamente a la poblacion de consumidores a través de una
investigacion de mercados, la cual resulté clave para evaluar el ambiente externo. Del mismo modo, una de
las razones de la popularidad de la Ford Escape fue que Ford estuvo dispuesto a crear, antes del desarrollo del
proyecto, equipos de proyectos que incluian a los consumidores con el fin de evaluar con mayor precision sus
necesidades. Ademas, el reconocimiento de los consumidores conscientes del medio ambiente y sus necesi-
dades oblig6 a Ford a crear una opcién de los SUV con un motor hibrido de gasolina-eléctrico.

IDENTIFICAR LOS OBJETIVOS DE LOS ACTORES PRINCIPALES  Como primer paso para la configuracion
de una estrategia para neutralizar la reaccién negativa, un gerente de proyecto debe dibujar un retrato exacto
de las preocupaciones de las partes interesadas. Fisher y Ury'* seiialan que las distintas posiciones de las
partes se basan casi siempre en sus necesidades. Entonces, jcudles son las necesidades de cada grupo signi-
ficativo de interesados respecto al proyecto? Un ejemplo ilustrard este punto. Una pequefia empresa de IT
especializada en soluciones de redes y desarrollo de software fue contratada recientemente por una gran casa
editorial para desarrollar una simulacién para uso académico universitario. La empresa de software estuvo
dispuesta a negociar un precio mas bajo de lo normal por el trabajo, porque la editorial sugirié que un exce-
lente rendimiento en este proyecto daria lugar a futuros negocios. La organizacidn de software, interesada
en hacer crecer su negocio, aceptd el pago mds bajo, considerando que sus necesidades mas inmediatas eran
entrar en el sector de la edicién y desarrollar relaciones a largo plazo con los clientes. La editorial necesitaba
un precio bajo, el desarrollador de software necesitaba nuevas oportunidades de mercado.

Los equipos de proyectos deben buscar agendas ocultas en la evaluacién de metas. Es comuin que los depar-
tamentos e interesados expresen unas metas explicitas relevantes, pero a menudo ilusorias.'> Al precipitarse a
satisfacer estas metas manifiestas o adoptadas, un error comun es aceptarlas en su valor superficial, sin mirar
dentro las necesidades que puedan generar otras o crear metas mas atractivas. Consideremos, por ejemplo, un
proyecto en una gran empresa de fabricacién basada en proyectos, para desarrollar un sistema integral de gestion
de programacion para proyectos. El gerente del proyecto a cargo de la instalacion se acerco a cada jefe de departa-
mento y crey6 que habia asegurado su voluntad de participar en la creacion del sistema de programacion a cargo
de la divisién de gerencia de proyectos. Sin embargo, los problemas se presentaron rapidamente, porque los
miembros del departamento de IT, a pesar de sus intenciones publicas de apoyo, comenzaron a utilizar todos los
medios posibles para sabotear encubiertamente la implementacion del sistema, retrasando la terminacién de las
tareas y negandose a responder a las peticiones de los usuarios. ;Cudl era su problema? Ellos creian que la coloca-
cién de una fuente de informacion generada por computador en cualquier lugar, diferente del departamento de
IT amenazaba su posicién como el tnico difusor de informacién. Ademas de sondear las metas y preocupaciones
de los diferentes interesados, los gerentes de proyectoss deben buscar agendas ocultas y otras fuentes que puedan
restringir el éxito de la implementacion.
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EVALUAR SUS PROPIAS CAPACIDADES Como dijo Robert Burns, “oh y algun poder de pequeiio regalo
danos/Vernos a nosotros mismos como nos ven los demas!”, las organizaciones deben tomar en cuenta
lo que hacen bien. Del mismo modo, jcuales son sus puntos débiles? ;El gerente del proyecto y su equipo
tienen la habilidad politica y la posicién de negociacion suficientemente fuertes para obtener el apoyo de
cada uno de los interesados? Si no, jtienen conexiones con alguien que pueda hacerlo? Cada una de estas
preguntas es un ejemplo de la importancia para el equipo del proyecto, asi como comprender sus propias
capacidades y habilidades. Por ejemplo, no todo el mundo tiene los contactos necesarios con la alta geren-
cia, para asegurar un flujo constante de apoyo y recursos. Si determina de forma realista que la perspicacia
politica no es su punto fuerte, la solucién puede ser encontrar a alguien que tenga estas habilidades para
ayudarle.

DEFINIR EL PROBLEMA  Se debe tratar de definir los problemas, en términos de nuestra propia perspec-
tiva y tomando en cuenta las preocupaciones legitimas de la otra parte. La clave para desarrollar y mantener
relaciones fuertes con los interesados radica en el reconocimiento de que las diferentes partes pueden tener
muy diferentes pero igualmente legitimas perspectivas sobre un problema. Cuando se definen los proble-
mas no solo desde nuestro punto de vista, sino tratando de entender cdmo el mismo problema se percibe
por los interesados, estamos operando de modo “gana-gana”. Ademas, se debe ser lo mas precisos posible,
manteniendo la concentracion en los aspectos especificos del problema, no en sus generalidades. Cuanto
mas precisa y honestamente se pueda definir el problema, mayor serd la capacidad para generar opciones
significativas de solucion.

DESARROLLAR SOLUCIONES Hay dos puntos importantes para tomar en cuenta en este paso. En
primer lugar, el desarrollo de soluciones significa precisamente eso: la creacién de un plan de accién
para hacerle frente, en la medida de lo posible, a las necesidades de los distintos interesados en relacién
con los otros interesados. Este paso constituye la etapa en que el gerente del proyecto, junto al equipo,
busca administrar el proceso politico. ;Qué va a funcionar para hacerle frente a la alta gerencia? En
la aplicacion de esta estrategia, jcudl seria la reacciéon mas probable del contador? ;Del cliente? ;Del
equipo del proyecto? Formular estas preguntas ayuda al gerente del proyecto a desarrollar soluciones
que reconozcan las interrelaciones de cada uno de los interesados relevantes. Los temas de poder, el
comportamiento politico, la influencia y negociacién se discutiran con mayor detalle en el capitulo 6.

Como segundo punto, hay que realizar la tarea politica previa al desarrollo de las soluciones.!® Tenga
en cuenta la siguiente etapa en la que se introduce este paso. Los gerentes de proyectos pueden caer en una
trampa si intentan gestionar un proceso solamente con informacion fragmentada o inadecuada. La filosofia
“preparados, apunten, fuego” a veces es comun en la gestién de los interesados. El resultado es una etapa de
lucha perpetua contra el fuego, en el que el gerente del proyecto es un péndulo virtual, que se balancea de
una crisis a otra. Los péndulos y los gerentes de proyectoss comparten una caracteristica: nunca alcanzan una
meta. El proceso de apagar el fuego siempre parece crear un nuevo incendio.

PROBAR Y PERFECCIONAR LAS SOLUCIONES La implementacién de las soluciones implica reconocer
que el gerente del proyecto y el equipo estan operando con informacién imperfecta. Se puede suponer que los
actores reaccionaran a ciertas iniciativas de forma predecible, pero tales supuestos pueden ser erréneos. Al
probar y refinar las soluciones, el gerente del proyecto y el equipo deben darse cuenta de que la implementa-
ci6én de soluciones es un proceso iterativo. Usted hace sus mejores estimativos, prueba las reacciones de los
interesados y en consecuencia reforma sus estrategias. En el camino, muchas de sus nociones preconcebidas
acerca de las necesidades y sesgos de los distintos interesados deben perfeccionarse. En algunos casos, se
podran realizar evaluaciones precisas. En otras ocasiones, sus supuestos serdn peligrosamente ingenuos o
falsos. No obstante, este tltimo paso en el proceso de gerencia de los interesados obliga al gerente del pro-
yecto a llevar a cabo una autoevaluacion critica. Se requiere la flexibilidad necesaria para realizar diagndsticos
precisos y correcciones apropiadas a medio camino.

Cuando se dan bien, estos seis pasos constituyen un método determinante para reconocer el papel que
desempefian los interesados en la implementacién exitosa del proyecto. Esto permite a los gerentes de pro-
yectoss acercarse a “la gestion politica de los interesados” tanto como lo harian con cualquier otra forma de
resolucion de problemas, reconociéndolo como un problema con tantos factores como interesados interac-
tden en el proyecto y entre si. Las soluciones para la gestion politica de los interesados pueden ser, entonces,
mas fértiles, mds exhaustivas y mds exactas.
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FIGURA 2.4 Ciclo de gestion de los interesados del proyecto

Fuente: D. |. Cleland. (1988). “ Project Stakeholder Management,” in D. I. Cleland and W. R. King
(Eds.), Project Management Handbook, 2nd ed. New York: Van Nostrand Reinhold, pp 275-301.
Reproducido con permiso de John Wiley & Sons, Inc.

Una alternativa simplificada en el proceso de gestion de los interesados consiste en planificar, orga-
nizar, dirigir, motivar y controlar los recursos necesarios para tratar con los diversos interesados internos
y externos. La figura 2.4 muestra un modelo sugerido por Cleland!” que ilustra el proceso de gestién en
el analisis y gerencia de los interesados. Cleland afirma que las diversas funciones de gestion de las partes
interesadas estan entrelazadas y son repetitivas, es decir, conforman un ciclo recurrente. Ademas de iden-
tificar y adaptarse a las amenazas de las partes interesadas, se deben desarrollar planes para manejar, de la
mejor manera, los desafios que ellas plantean. En el proceso de elaboracion y aplicacién de estos planes,
probablemente se descubrirdn nuevos actores cuyas demandas también deben tenerse en cuenta. Ademis,
como el ambiente cambia o como el proyecto entra en una nueva etapa de su ciclo de vida, es posible que se
requiera recorrer nuevamente el modelo de gestion de los interesados, con el fin de verificar que las viejas
estrategias de gestion siguen siendo eficaces. Si, por el contrario, se considera que las nuevas circunstancias
exigen modificar las estrategias, hay que trabajar con este modelo de gestion de los interesados de nuevo para
actualizar la informacién pertinente.

2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La palabra estructura implica organizacidn. Las personas que trabajan en una organizacién se agrupan de
manera tal que sus esfuerzos puedan canalizarse para lograr su maxima eficiencia. La estructura de la orga-
nizacién consta de tres elementos claves.'®

1. Laestructura organizacional establece las relaciones formales de comunicacion, incluido el niimero
de niveles jerdrquicos y el alcance del control para gerentes y supervisores. ;Quién reporta a quién
en la jerarquia estructural? Este es un componente clave de la estructura de la empresa. El ambito
de control determina el namero de subordinados que dependen directamente de cada supervisor.
En algunas estructuras, un gerente puede tener un amplio 4dmbito de control, lo que sugiere un gran
numero de subordinados; otras, exigen tramos estrechos de control de pocos y pocas personas que
reportan directamente a cualquier supervisor. En algunas empresas, la relacién de subordinacién
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puede ser rigida y burocratica; otras empresas requieren flexibilidad e informalidad a través de los
niveles jerdrquicos.

2. La estructura organizacional identifica la agrupacion de las personas en departamentos y de departa-
mentos en la organizacion. ;COmo estan reunidas las personas en grupos mas grandes? Empezando
por lo mas pequeio, las unidades de una estructura continuamente se recombinan con otras unidades
para crear grupos mas grandes, u organizaciones de personas. Estos grupos, referidos como departa-
mentos, pueden agruparse segiin diferentes patrones logicos. Por ejemplo, los criterios mds comunes
en la creacion de departamentos incluyen: (1) funciones, que agrupan personas que realizan actividades
similares en un mismo departamento; (2) productos, que agrupan personas que trabajan en lineas de
productos similares en departamentos; (3) geografia, que agrupan personas dentro de regiones geo-
graficas similares o lugares fisicos en un mismo departamento; (4) proyectos, que agrupan personas
involucradas en el mismo proyecto en un departamento. Mas adelante, en este capitulo, se analizardn
algunos de los arreglos departamentales mas comunes.

3. La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas para asegurar la comunicacion efectiva y la
coordinacion e integracion de esfuerzos entre los departamentos.  Esta caracteristica de la estructura
organizacional se refiere a los mecanismos de apoyo que la empresa realiza para reforzar y fomentar su
estructura. Estos mecanismos de soporte pueden ser simples o complejos. En algunas empresas, un método
para asegurar la comunicacion efectiva es simplemente ordenar, a través de normas y procedimientos, la
forma en que los miembros del equipo del proyecto deben comunicarse entre si y los tipos de informacién
que deben compartir de forma rutinaria. Otras compafiias utilizan métodos mas sofisticados o complejos
para la promocion de la coordinacion, como la creacion de oficinas de proyectos especiales, aparte del resto
de la empresa en donde los miembros del equipo trabajan durante el desarrollo del proyecto. La idea clave
detras de este tercer elemento en la estructura organizacional implica que la simple creacién de un orden
légico o jerarquia de personal no es suficiente para una organizacion, a menos que se soporten en sistemas
que aseguren la comunicacién y la coordinacion clara entre todos los departamentos.

También es importante tomar en cuenta que en el contexto de gerencia de proyectos operan simultd-
neamente dos estructuras distintas y ambas afectan la manera en que se lleva a cabo el proyecto. La primera
es la estructura general de la organizacion que desarrolla el proyecto: dispone de todas las unidades o intere-
sados que participan en el desarrollo del proyecto e incluye el equipo del proyecto, el cliente, la alta gerencia,
los departamentos funcionales y otros interesados. La segunda estructura, la estructura interna del equipo del
proyecto, especifica la relacién entre los miembros del equipo del proyecto, sus papeles, responsabilidades y
su interaccion con el gerente del proyecto. En la mayor parte de este capitulo se examina la estructura gene-
ral de toda la organizacion y la forma en que se refiere a la gerencia de proyectos. Las implicaciones de la
estructura interna del equipo del proyecto se abordardn aqui, pero se exploran mds a fondo en el capitulo 6.

2.4 FORMAS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Las organizaciones pueden estructurarse en una variedad infinita de formas, que van desde muy complejas
a extremadamente simples. Vale la pena entender que, por lo general, la estructura de una organizacién no
sucede por casualidad, sino que es el resultado de una respuesta razonada a las fuerzas que actan sobre la
empresa. Un nimero de factores afectan de forma rutinaria las razones por las que una empresa se estructura
de la manera que lo hace. El entorno en que opera es uno de los determinantes o factores mas importantes
que influyen en la estructura de una organizacién. El ambiente externo de una organizacion se compone de
todas las fuerzas o grupos fuera de la organizacién que potencialmente la afectan. Entre los elementos del
entorno externo de la empresa que desempefian un papel en las actividades de una empresa se destacan los
competidores, los clientes, el gobierno y otros cuerpos legales o reglamentarios, las condiciones econdmicas
generales, el conjunto de recursos humanos y financieros disponibles, los proveedores, asi como tendencias
tecnoldgicas. A su vez, estas estructuras organizacionales, a menudo creadas por razones muy sélidas en
relacion con el medio externo, tienen un fuerte efecto en la manera en que los proyectos se gestionan dentro
de la organizaciéon. Como veremos, cada tipo de organizacion ofrece sus propias ventajas y desventajas como
contexto en la creacién de proyectos.
Algunas estructuras comunes que agrupan a la mayoria de las empresas son las siguientes:

1. Organizaciones funcionales—Empresas que se estructuran en departamentos mediante la agrupacién
de las personas que realizan actividades similares.
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2. Organizaciones basadas en proyectos—Empresas estructuradas segun la agrupacion de las personas
en los equipos de proyecto, con asignaciones temporales.

3. Organizaciones matriciales—Empresas que se estructuran mediante la creaciéon de una jerarquia dual,
en las que las funciones y los proyectos tienen la misma importancia.

Organizaciones funcionales

La estructura funcional es probablemente el tipo de organizacién mas comun en los negocios de hoy dia. La logica
de la estructura funcional es agrupar en unidades a personas y departamentos que realizan actividades similares.
En esta estructura, es comun crear departamentos como contabilidad, marketing o investigacion y desarrollo. La
division del trabajo en la estructura funcional no se basa en el tipo de producto o proyecto subvencionado, sino
mas bien acorde con el tipo de trabajo realizado. En una organizacién con una estructura funcional, los miembros
trabajan de forma rutinaria en varios proyectos o apoyan multiples lineas de producto simultdneamente.

La figura 2.5 muestra un ejemplo de una estructura funcional. Entre las ventajas claras de la organizacion
funcional estd la eficiencia. Cuando cada contador es un miembro del departamento de contabilidad, es posible
asignar de manera mas eficiente los servicios del grupo para toda la organizacion; el departamento da cuenta de
las asignaciones de trabajo de cada contador asegurdandose de que no haya duplicacion de esfuerzos o recursos
no utilizados. Otra ventaja: es mds fécil mantener el valioso capital intelectual cuando toda la experiencia se
consolida en un departamento funcional. Cuando se necesite un experto en asuntos fiscales en el extranjero
para los proyectos tercerizados a nivel mundial, no se tiene que hacer una de buisqueda en toda la empresa sino
acudir directamente al departamento de contabilidad para encontrar un experto.

La debilidad mas comun en una estructura funcional, desde la perspectiva de la gerencia del proyecto,
esta relacionada con la tendencia de los trabajadores organizados de esta manera a centrarse en sus propios
asuntos y trabajo asignado, sin interesarse por las necesidades de los otros departamentos. Esta idea ha sido
etiquetada como siloing, en relacién con los silos que se encuentran en granjas (véase la figura 2.6). El siloing se
produce cuando las personas similares en un grupo de trabajo no estan dispuestas a considerar puntos de vista
alternativos, colaborar con otros grupos o trabajar de manera multifuncional. Por ejemplo, en Data General
Corporation, antes de su adquisicion por EMC, las disputas entre ingenieria y ventas fueron constantes. El
departamento de ventas se quej6 de que sus aportes al desarrollo de nuevos productos se minimizaban cuando
el departamento de ingenieria tomaba rutinariamente el liderazgo en la innovacion, sin consultar de forma
significativa con los otros departamentos. Del mismo modo, Robert Lutz, expresidente de Chrysler, sostuvo que
una debilidad de la industria automotriz era la incapacidad de los distintos departamentos funcionales a coope-
rar y a reconocer las contribuciones de los demas. Generalmente, otra debilidad de las estructuras funcionales
es la pobre capacidad de respuesta a las oportunidades y amenazas externas. Los canales de comunicacién tien-
den a correr de arriba abajo de la jerarquia, en lugar de a través de fronteras funcionales. Esta jerarquia vertical
puede sobrecargarse, y la toma de decisiones lleva tiempo. Las estructuras funcionales también pueden no ser
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FIGURA 2.5 Ejemplo de una estructura organizacional funcional
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FIGURA 2.6 Efecto siloing en estructuras funcionales

muy innovadoras debido a los problemas inherentes al disefio. Los grupos funcionales en silos suelen tener una
vision restringida de la organizacion en general y de sus metas; por tanto, es dificil lograr la coordinacién entre
funciones necesarias para innovar o responder rapidamente a las oportunidades de mercado.

Para la gerencia de proyectos, una debilidad adicional de la estructura funcional es que no propor-
ciona ninguna ubicacién légica para una funcién central de gerencia de proyectos. La alta gerencia puede
asignar un proyecto y delegar diversos componentes de ese proyecto a especialistas dentro de los diferentes
grupos funcionales. La coordinacién general del proyecto, incluida la combinacion de los esfuerzos de las
diferentes funciones asignadas para realizar las tareas del proyecto, debe producirse en un nivel directivo
superior. En este entorno operativo, un serio inconveniente para el funcionamiento de los proyectos es que
amenudo deben estar estratificados o superpuestos a las tareas en curso de los miembros de grupos funcio-
nales. El efecto practico es que las personas cuyas tareas principales permanecen dentro de su grupo funcio-
nal se asignan al personal del proyecto, y cuando los empleados le deben lealtad a su propio departamento,
su marco de referencia puede seguir funcionando. En este sentido, los proyectos pueden ser distracciones
temporales, y toman tiempo fuera del “trabajo real”. Esto explica algunos de los problemas de conducta, que
se producen durante la ejecucién de los proyectos, como la baja motivaciéon de los miembros del equipo o
la necesidad de largas negociaciones entre los gerentes de proyectos y los supervisores de departamento del
personal asignado al equipo de proyecto.

Otro problema de la organizacién funcional, relacionado con el proyecto, es su facil suboptimizacién
del desarrollo.'” Cuando el proyecto se desarrolla como la creaciéon de un departamento, los esfuerzos de ese
grupo pueden considerarse buenos y eficaces. Por el contrario, los departamentos no tan directamente vin-
culados o interesados del proyecto pueden ejercer sus funciones en el nivel minimo posible. El éxito de un
producto o servicio basado en proyectos requiere los esfuerzos plenamente coordinados de todos los grupos
funcionales que participan y contribuyen al desarrollo del proyecto.

Otro problema es que los clientes no son el foco principal de todos dentro de una organizacién
estructurada funcionalmente. En este ambiente, el cliente puede verse como un problema ajeno, sobre
todo entre el personal cuyas funciones tienden a ser de apoyo. Los requisitos del cliente se deben cumplir,
y los proyectos se deben crear con el cliente en mente. Cualquier representante departamental del equipo
del proyecto que no haya adoptado una mentalidad “centrada en el cliente” suma a la posibilidad de que
el proyecto se quede corto.

En resumen, la estructura funcional (véase el cuadro 2.2), puesto que se relaciona con el ambiente
externo, se adapta bien a empresas con niveles relativamente bajos de incertidumbre externa, debido a que
entornos estables no requieren una adaptacion o capacidad de respuesta rapida. Cuando el ambiente es relati-
vamente predecible, la estructura funcional opera bien porque hace énfasis en la eficiencia. Infortunadamente,
las actividades de gerencia de proyectos dentro de una empresa organizada funcionalmente a menudo pueden
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CUADRO 2.2 Fortalezas y debilidades de las estructuras funcionales en la gerencia de proyectos

Fortalezas para la gerencia de proyectos Debilidades para la gerencia de proyectos

1. Los proyectos se desarrollan dentro de la 1. El siloing dificulta la cooperacién multifuncional.
estructura funcional bésica de la organi-
zacion, sin necesidad de interrumpir ni
alterar el disefio de la empresa.
2. Permite el desarrollo de un profundo co- 2. Falta de orientacion al cliente.
nocimiento y el capital intelectual.
3. Permite carreras estandares. Los miembros 3. Los proyectos suelen tomar mas tiempo para completarse,

del equipo solo ejercen sus funciones debido a problemas estructurales, comunicaciéon mas lenta,
seglin sea necesario, manteniendo la la falta de participacién directa del proyecto y prioridades
maxima relacion con su grupo funcional. gue compiten entre los departamentos funcionales.

4. Los proyectos pueden suboptimizarse debido a la variacion
de intereses 0 compromiso, a través de fronteras funcionales.

ser un problema, sobre todo cuando se aplican en entornos en los que los puntos fuertes de esta estructura no
estén bien adaptados. Como indica la discusion anterior, aunque hay algunas formas en las que la estructura
funcional puede presentar ventajas para la gerencia de proyectos, en general, es quizas la forma de estructura
més pobre cuando se trata de obtener el maximo rendimiento de las tareas de gerencia de proyectos.?

Organizaciones basadas en proyectos

Organizaciones basadas en proyectos son aquellas creadas con un enfoque exclusivo destinado a la ejecucién
de proyectos. Las empresas de construccion, grandes fabricantes como Boeing o Airbus, empresas farmacéu-
ticas y muchas organizaciones de investigacion y desarrollo de software y de consultoria estdn estructuradas
como organizaciones basadas en proyectos puras. Dentro de una organizacion basada en proyectos, cada
proyecto es una unidad de negocio independiente con un equipo dedicado al proyecto. La empresa asigna
los recursos de grupos funcionales directamente al proyecto, durante el tiempo que sea necesario; ademas, el
gerente del proyecto tiene el control exclusivo de los recursos que utiliza la unidad. El papel principal de los
directores de los departamentos funcionales es coordinar con los gerentes de proyectos y asegurarse de que
haya suficientes recursos disponibles, como ellos necesiten.

La figura 2.7 ilustra una forma simple de estructura basada en proyectos pura. Los proyectos Alfa y
Beta estan conformados y son atendidos por miembros del equipo de proyectos de los grupos funcionales
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FIGURA 2.7 Ejemplo de una estructura organizacional basada en proyectos
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de la empresa. El gerente del proyecto es el lider y todo el personal debe reportarle a él. Las decisiones de
personal y la duracién de la tenencia de los empleados en el proyecto se dejan a la discrecion del gerente
del proyecto, quien es el punto principal de autoridad en el proyecto. Como sugiere la figura, hay varias
ventajas al utilizar una estructura basada en proyectos pura:

o Primera, el gerente del proyecto no desempeifia un papel secundario en esta estructura. Todas las deci-
siones y la autoridad permanecen bajo su control.

« Segunda, la estructura funcional y su potencial para que se presente el siloing o problemas de comu-
nicacién se anulan. Como resultado, se mejora la comunicacién a través de la organizacion y dentro
del equipo de proyecto. Debido a que la autoridad recae en el gerente del proyecto y el en equipo del
proyecto, la toma de decisiones se acelera. Como los grupos funcionales no son consultados ni se les
permite vetar las decisiones del equipo del proyecto, las decisiones del proyecto pueden ocurrir rdpida-
mente, sin tanta demora.

o Tercera, este tipo de organizacion promueve la experiencia de un puesto de trabajo para los profesio-
nales en gerencia de proyectos. Debido a que el enfoque de las operaciones de la organizacién se basa
en proyectos, todos en la organizacion entienden y operan con el mismo enfoque, asegurando que la
organizacién mantenga recursos de gerencia de proyectos altamente competentes.

« Por ultimo, una estructura de proyectos pura estimula la flexibilidad y la respuesta rapida a las opor-
tunidades ambientales. Los proyectos se crean, gestionan y se disuelven de forma rutinaria, por tanto,
la capacidad de generar nuevos equipos de proyecto, seglin sea necesario, es comun y la formacion del
equipo puede llevarse a cabo rapidamente.

Aunque hay una serie de ventajas en la creacion dedicada a los equipos de proyectos que utilizan una

estructura de proyecto (véase el cuadro 2.3), este disefio tiene algunas desventajas que deben considerarse:

 Primera, el proceso de creacién y mantenimiento de una serie de equipos de trabajo auténomos puede
ser costoso. Los diferentes grupos funcionales, en vez de controlar sus recursos, deben proveerlos con
base en tiempo completo los diferentes proyectos que se estan llevando a cabo en cualquier punto. Esto
puede forzar la organizacidon de proyectos a contratar a mas especialistas (por ejemplo, ingenieros)
para el proyecto, con la consiguiente pérdida de economias de escala.

« Segunda, el potencial por el uso ineficiente de recursos es una desventaja clave de la organizacién
basada en proyectos pura. El personal organizacional puede fluctuar hacia arriba y hacia abajo tanto
como el numero de proyectos, aumente o disminuya, en la empresa. Por tanto, es posible pasar de
un estado en el que muchos de los proyectos estan en ejecucion y los recursos de la organizacion se
emplean plenamente a uno en el que solo unos pocos proyectos estan en camino, con muchos recursos
subutilizados. En resumen, las necesidades de fuerza laboral en toda la organizacién pueden aumentar
o disminuir rapidamente, lo cual genera graves problemas de personal.

o Tercera, es dificil mantener un suministro de capital técnico o intelectual, una de las ventajas de la estructura
funcional. Dado que los recursos no suelen residir dentro de la estructura funcional por mucho tiempo, es
comun que pasen de un proyecto a otro, e impidan el desarrollo de una base conjunta de conocimientos.

CUADRO 2.3 Fortalezas y debilidades de las estructuras basadas en proyectos

Fortalezas para la gerencia de proyectos

Debilidades para la gerencia de proyectos

1. Asigna autoridad Unicamente al jefe de proyecto.

2. Conduce a una mejor comunicacion en toda la
organizacién y entre los grupos funcionales.

3. Promueve una eficaz y rdpida toma de decisiones.

4. Promueve la creacion de cuadros de expertos en
gerencia de proyectos.

5. Alienta la respuesta rapida a las oportunidades
del mercado.

1. La creacién y el mantenimiento de los equipos
pueden ser costosos.

2. Potencial de los miembros del equipo del pro-
yecto para desarrollar la lealtad al proyecto y no a
la organizacién en general.

3. Dificil de mantener un suministro combinado de
capital intelectual.

4. Preocupacion entre los miembros del equipo del pro-
yecto sobre su futuro una vez finalice este.




52

Capitulo 2 « El contexto organizacional. Estrategia, estructura y cultura

Por ejemplo, muchas organizaciones basadas en proyectos contratan empleados técnicamente competentes
para diversas tareas del proyecto. Estos empleados pueden realizar su trabajo y una vez finalizado, su con-
trato se termina y dejan la organizacion, llevandose su experiencia con ellos. Asi, la experiencia no reside
dentro de la organizacidn, sino diferencialmente en los miembros funcionales asignados a los proyectos.
Por tanto, algunos miembros del equipo pueden ser altamente competentes, mientras que otros no estan
suficientemente capacitados ni entrenados.

o La cuarta desventaja de la estructura basadas en proyectos pura, tiene que ver con las preocupaciones legiti-
mas de los miembros del equipo del proyecto, ya que anticipan la terminacién del proyecto, preguntandose:
scudl sera el futuro una vez se haya finalizado su proyecto? Como se sefiald, el personal puede ser inconsis-
tente, y a menudo los miembros del equipo del proyecto terminan un proyecto para descubrir que no son
necesarios para las nuevas asignaciones. En las organizaciones basadas en proyectos, los especialistas no
tienen algo asi como un “hogar” permanente, que tendrian en una organizacién funcional, por lo que sus
preocupaciones estan justificadas. De manera similar, en las organizaciones basadas en proyectos puras, es
comun para los miembros del equipo identificarse con el proyecto como su tnica fuente de lealtad, su énfa-
sis se basa en el proyecto y sus intereses no residen en la organizacién mas grande, sino dentro de su propio
proyecto. Cuando se termina un proyecto, pueden comenzar a buscar nuevos retos, e incluso pueden dejar
la empresa para recurrir a nuevas asignaciones.

Organizaciones matriciales

Uno de los mas innovadores disefios organizacionales surgido en los ultimos 30 afios ha sido la estructura
matricial. La organizacion matricial, una combinacién de estructura funcional y basada en proyectos, busca
un equilibrio entre estas dos. Este equilibrio se logra enfatizando la funcién y el proyecto al mismo tiempo. En
términos practicos, la estructura matricial crea una jerarquia dual en la que hay un equilibrio de autoridad entre
el énfasis basado en proyectos y la departamentalizacion funcional de la empresa. La figura 2.8 ilustra como se
conforma una organizacion matricial. Téngase en cuenta que el vice presidente de proyectos ocupa una relacion
informativa de carcter inico en donde la posicion no es formalmente parte de la estructura del departamento
funcional de la organizacidn. El vice presidente jefe de la divisién de proyectos ocupa una parte de la jerarquia
dual, una posicion compartida con el director ejecutivo y los jefes de los departamentos funcionales.

La figura 2.8 también ilustra cémo se conforman los equipos de proyecto en la empresa. El vice presidente
de proyectos controla las actividades de los gerentes de proyectoss bajo su autoridad. Ellos, sin embargo, deben
trabajar en estrecha colaboracién con los departamentos funcionales para dotar de personal a sus equipos de
proyectos a través de préstamos. Mientras en las organizaciones funcionales el personal del equipo del proyecto
sigue estando, casi exclusivamente bajo el control de los departamentos funcionales y hasta cierto punto actdan
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FIGURA 2.8 Ejemplo de estructura organizacional matricial
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bajo las 6rdenes de su jefe funcional, en la estructura organizacional matricial este personal se comparte entre
ambos, sus departamentos y el proyecto al cual estan asignados. Ellos permanecen bajo la autoridad del gerente
del proyecto y del supervisor del departamento funcional. Nétese, por ejemplo, que el gerente para el Proyecto
Alfa negocia el uso de dos recursos (personal) de la vice presidencia de marketing, 1.5 recursos de produccién,
y asi sucesivamente. Cada gerente de proyecto es responsable de trabajar con los gerentes funcionales para
determinar las necesidades 6ptimas de personal, cudntas personas se requieren y cuando estaran disponibles
para realizar las actividades del proyecto. Preguntas como “;Qué tareas deben llevarse a cabo en este proyecto?”
se responden mejor por el gerente del proyecto. Sin embargo, otros cuestionamientos igualmente importantes,
como “;Quién va a realizar las tareas?” y “;Cudnto tiempo deben tomar las tareas?” son asuntos que deben
negociarse en forma conjunta entre el gerente del proyecto y el jefe del departamento funcional.

Vale la pena distinguir las dos formas comunes de la estructura matricial: la matriz débil (a veces lla-
mada la matriz funcional) y la matriz fuerte (a veces referida como una matriz de proyectos). En una matriz
débil, los departamentos funcionales mantienen el control sobre sus recursos y son responsables de la ges-
tion de sus componentes del proyecto. El papel del gerente de proyecto es coordinar las actividades de los
departamentos funcionales, por lo general como un administrador. De ella se espera preparar cronogramas,
actualizar el estado del proyecto y servir de enlace entre los departamentos con sus diferentes entregables del
proyecto, pero no tiene autoridad directa para el control de los recursos o tomar decisiones importantes por
si misma. En la matriz fuerte, el equilibrio de poder se desplaza a favor del gerente del proyecto. Ella ahora
controla la mayor parte de las actividades y funciones, incluidas la asignacion y el control de los recursos
del proyecto y tiene la autoridad para la toma de decisiones. Aunque los gerentes funcionales tienen alguna
injerencia en la asignacién de personal de sus departamentos, su papel es principalmente de consulta. La
matriz fuerte es probablemente lo mas cercano a una “organizacién de proyectos”, mentalidad que se puede
conseguir mientras se trabaja en un entorno matricial.

La creacién de una estructura organizativa con dos jefes puede parecer extrafia, pero hay algunas ven-
tajas importantes de este enfoque, siempre que se cumplan ciertas condiciones. Las estructuras matriciales
son ttiles en circunstancias en las que:

1. Existe una presion para compartir los escasos recursos a través de las oportunidades del producto o del
proyecto. Cuando una organizacion tiene recursos humanos escasos y una serie de oportunidades de pro-
yectos, se enfrenta con reto de la utilizacion de sus recursos humanos y materiales tan eficientemente como
sea posible para apoyar el nimero maximo de proyectos. Una estructura matricial proporciona un entorno
en el que la empresa puede enfatizar el uso eficiente de los recursos para el nimero méaximo de proyectos.

2. Hay una necesidad de enfatizar en dos o mds tipos diferentes de resultados. Por ejemplo, la firma
puede necesitar promover su competencia técnica (utilizando una estructura funcional), mientras con-
tindan creando una serie de nuevos productos (que requieren una estructura de proyecto). Con esta
doble presion para el funcionamiento, hay un equilibrio natural en una organizacién matricial entre la
importancia funcional de la competencia y eficiencia técnica y el proyecto enfocado en el rapido desa-
rrollo de nuevos productos.

3. El entorno de la organizacién es compleja y dindmica. Cuando las empresas se enfrentan con el
doble reto de la complejidad y las presiones ambientales cambian rapidamente, la estructura matricial
promueve el intercambio de informacidén y la coordinacién a través de fronteras funcionales.

En la estructura matricial, el objetivo es crear un enfoque simultdneo en razén de la necesidad de
responder rapidamente a las oportunidades externas y a las eficiencias de funcionamiento interno. Con el
fin de lograr este doble enfoque, la misma autoridad debe residir en el proyecto y en los grupos funcionales.
Una ventaja de la estructura matricial para la gerencia de proyectos es poner su autoridad paralela a la de los
departamentos funcionales. Esta ventaja se destaca y mejora la condicion de gerente del proyecto; en esta
estructura se espera que se mantenga al mismo nivel de poder y control sobre los recursos que los jefes de
departamento. Otra ventaja es que la matriz esta disefiada especificamente para fomentar la estrecha coor-
dinacién entre los departamentos con énfasis en proyectos de produccién, de manera rapida y eficiente al
compartir los recursos entre los proyectos a medida que se necesitan. A diferencia de la estructura funcio-
nal, en el que los proyectos son, en efecto, estratificados sobre una estructura que no necesariamente apoya
sus procesos, la estructura matricial equilibra las demandas individuales de respuesta externa y la eficiencia
interna, y crea un entorno en el que los proyectos pueden llevarse a cabo de forma expedita. Finalmente,
dado que los recursos son compartidos y “méviles”, entre varios proyectos, hay una mayor probabilidad de
que la experiencia no se atesorara o centrard en un conjunto limitado de personal, como ocurre en la organi-
zacion basada en proyectos,si no que se difunde mas ampliamente a través de la empresa.
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Una de las desventajas de la doble jerarquia de la estructura matricial es el efecto potencialmente nega-
tivo que la creacion de multiples puntos de la autoridad tiene en las operaciones. Cuando dos partes de la
organizacion comparten autoridad, los trabajadores atrapados entre ellas pueden experimentar una gran
frustracion, pues reciben mensajes contradictorios o conflictivos entre el gerente del equipo de proyecto y el
jefe de su departamento funcional. Supdngase que el vice presidente de proyectos sefial6 la necesidad de que
los trabajadores concentren sus esfuerzos en un proyecto critico con una fecha limite del 1 de mayo. Si, al
mismo tiempo, el jefe de finanzas le dijera a su personal que con la temporada inminente de impuestos, que
debian hacer caso omiso de los proyectos mientras finaliza el trabajo relacionado con impuestos, ;que podria
pasar? Desde la perspectiva de los miembros del equipo, esta jerarquia dual puede ser muy frustrante. Los
trabajadores diariamente experimentan una sensacion de estar siendo empujados en multiples direcciones,
ya que reciben instrucciones contradictorias de sus jefes tanto en los proyectos como en sus departamentos:
—el trabajo ordinario a menudo se convierte en un acto de equilibrio basado en las demandas que compiten
por su tiempo.

Otra desventaja es la cantidad de tiempo y energia requerida por los gerentes de proyectoss para reu-
niones, negociaciones y otras funciones coordinadoras para obtener decisiones tomadas en varios grupos, a
menudo con diferentes agendas. El cuadro 2.4 resume las fortalezas y debilidades de la estructura matricial.

Las estructuras matriciales, aunque parecen una buena solucién para la gerencia de proyectos, requie-
ren una gran cantidad de tiempo para coordinar el uso de los recursos humanos. Muchos gerentes de pro-
yectos comentan que como parte de la matriz, dedican gran parte de su tiempo a reuniones, para resolver o
negociar compromisos de recursos y para encontrar maneras de compartir el poder con los jefes de departa-
mento. La estructura matricial ofrece algunos beneficios e inconvenientes desde la perspectiva de la gerencia
de proyectos. Coloca la gerencia de proyectos en pie de igualdad con la eficiencia funcional y promueve la
coordinacién entre funciones. Sin embargo, al mismo tiempo, la jerarquia dual genera algunos desafios sig-
nificativos en el comportamiento, dado que la autoridad y el control estdn en un constante estado de cambio,
dentro de la organizacién.?? Una queja comun de los gerentes de proyectoss que operan en organizaciones
matriciales es que una gran cantidad de su tiempo estd dedicado a “hacer politica” y en sesiones de negocia-
cion con los gerentes funcionales para obtener los recursos y la ayuda que necesitan. En una matriz, las habi-
lidades de negociacion, experiencia politica y redes se convierten en herramientas vitales para los gerentes de
proyectoss que quieren tener éxito.

Moverse hacia una organizacion basada en proyectos pesos pesados

La expresion organizacion basada en proyectos pesos pesados se refiere a la creencia de que a veces las
organizaciones pueden obtener enormes beneficios de la creacion de una estructura totalmente dedicada
a proyectos.?® Este concepto se basa en la idea de que las organizaciones basadas en proyectos exitosas no
ocurren por casualidad o suerte. Se necesitan pasos medidos en el disefio y la filosofia de funcionamiento
para llegar a la cima y permanecer alli. Tomando su formulacién del modelo de “Skunkworks”, el nombre
de los famosos programas de Lockheed Corporation, los equipos de proyectos auténomos representan el
reconocimiento final por la empresa de la prioridad del trabajo basado en proyectos. En estas organiza-
ciones, al gerente del proyecto se le da plena autoridad, estatus y la responsabilidad de asegurar el éxito
del proyecto. Los departamentos funcionales se subordinan totalmente a los proyectos, y a los equipos de
proyecto se les concede una base de recursos independiente con qué llevar a cabo sus tareas.

CUADRO 2.4 Fortalezas y debilidades de la estructura matricial en la gerencia de proyectos

Fortalezas para la gerencia de proyectos Debilidades para la gerencia de proyectos

1. Adecuado para entornos dindmicos. 1. Jerarquias duales significa dos jefes.

2. Pone de relieve la doble importancia de la geren- 2. Requiere mucho tiempo en negociar el reparto de los
cia de proyectos y la eficiencia funcional. recursos entre los proyectos criticos y departamentos.

3. Promueve la coordinaciéon entre las unidades 3. Puede ser frustrante para los trabajadores atra-
funcionales. pados entre las competencias del proyectoy las

demandas funcionales.

4. Maximiza los escasos recursos entre los proyectos
gue compiten y las responsabilidades funcionales.
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Con el fin de alcanzar la flexibilidad y capacidad de respuesta que la organizacién basada en proyectos pesos
pesados puede ofrecer, vale la pena recordar algunos puntos claves. En primer lugar, nadie va directamente a la
fase de equipo auténomo en lo que respecta a proyectos en ejecucion. Esta forma de organizacion basada en pro-
yectos representa la tltima etapa de transiciéon en un cambio planeado de manera sistematica en el pensamiento
empresarial. En cambio, los directivos se mueven poco a poco a este paso a través de la toma de decisiones cons-
cientes acerca de como van a mejorar la forma en que se ejecutan los proyectos. Empresas de proyectos exitosos
trabajan para ampliar la autoridad del gerente del proyecto, a menudo frente a la fuerte resistencia de los jefes de
departamentos funcionales a quienes les gusta la forma de equilibrio que actualmente existe. Una parte del proceso
de redirigir el equilibrio de poder consiste en darles a los gerentes de proyectoss alto estatus, autoridad para llevar
a cabo las evaluaciones de desempefio de los miembros del equipo, autoridad sobre los recursos del proyecto y
enlaces directos con los clientes. Los gerentes de proyectos que estan constantemente obligados a depender de la
buena voluntad de los gerentes funcionales para el personal de su equipo, coordinacion y recursos financieros y de
otro tipo, operan con las manos atadas a la espalda.

Segundo, las organizaciones basadas en proyectos pesos pesados han reajustado sus prioridades lejos del
mantenimiento funcional al oportunismo de mercado, un reajuste que puede ocurrir solo cuando los recursos
necesarios para responder rdpidamente a las oportunidades de mercado reposan en el equipo del proyecto, en
lugar de ser controlados por las burocracias de nivel superior dentro de una empresa. Por tltimo, como se observa
alo largo de este libro, el cambio de enfoque de muchas empresas hacia el trabajo basado en proyectos afecta pro-
fundamente la manera en que la organizacion basada en proyectos, el gerente y el equipo operan. El nuevo enfo-
que en el cliente externo se convierte en la fuerza motriz para las operaciones, no simplemente una de las varias
demandas que el equipo del proyecto deben satisfacer, lo mejor que puedan.

En ultima instancia, la decision de que la estructura organizativa es adecuada para utilizarse puede
simplemente reducirse a una conveniencia; aunque puede, de hecho, ser conveniente llevar a cabo proyec-
tos dentro de una estructura que ofrece la maxima flexibilidad y autoridad para el gerente del proyecto (la
estructura de proyectos pura), lo cierto es que para muchos gerentes de proyectoss serd imposible influir
significativamente en las decisiones para alterar la estructura general de la organizacion en apoyo a su pro-
yecto. Como resultado de ello, tal vez la pregunta mas apropiada que se debe hacer es la siguiente: ;qué temas
deberia tener en cuenta, dada la estructura de la organizacién en la que se realizara la gerencia de proyectos?
La discusion anterior de este capitulo ha desarrollado este enfoque como asunto principal. Dada la naturaleza
de la estructura dentro de la cual deben operarse y gestionarse nuestros proyectos, ;cuales son las fortalezas
y debilidades en lo referente a nuestra capacidad para hacer nuestro trabajo de la mejor manera posible? Al
formular una respuesta reflexiva a esta pregunta, estaremos quizds mejor posicionados para comprender y
adaptarnos con mayor eficacia a la busqueda de la relacion entre la estructura y la gerencia de proyectos
exitosos en nuestra organizacion.

RECUADRO 2.1

INVESTIGACION DE GERENCIA DE PROYECTOS EN SINTESIS

El efecto de la estructura organizacional en los resultados de los proyectos

Es natural suponer que los proyectos se ejecuten mas fluidamente en algunos tipos de estructura organizacional que
en otros. Cada vez mas, la evidencia cientifica sugiere que, dependiendo del tipo de proyecto que esté en marcha,
algunas formas estructurales, de hecho, ofrecen mayores ventajas en promover la exitosa terminacion del proyecto,
que otras. En el trabajo de Gobeli y Larson, por ejemplo, es importante resaltar el hecho de que el tipo de estructura
la empresa, cuando ejecuta proyectos, tendra un efecto beneficioso o perjudicial sobre la viabilidad de los proyectos.

Larson y Gobeli compararon proyectos que habian sido gerenciados en una variedad de tipos estructurales,
incluidos funcional, matricial y basado en proyecto puro. Ellos diferencian tres subgrupos para la estructura matri-
cial, etiguetadas como matriz funcional, matriz equilibrada y matriz de proyecto, basados en su percepcion de si la
estructura matricial de la empresa se inclind mas fuertemente hacia un enfoque funcional, un estilo uniformemente
equilibrado, o mas favorablemente hacia proyectos. Después de recoger los datos de una muestra de mas de 1,600
gerentes de proyectos, se identificaron aquellos que estaban ejecutando proyectos en cada uno de los cinco tipos
de organizacion y les pidié que evaluaran la efectividad de esa estructura en particular en la promocién o la inhibi-
cién de las practicas de gerencia de proyectos efectivas. Sus resultados se muestran en la figura 2.9, destacando el
hecho de que, en general, las organizaciones de proyectos hacen la promocién de un ambiente méas favorable para
la gerencia exitosa de proyectos.
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Curiosamente, cuando Gobeli y Larson filtraron su muestra a proyectos de desarrollo de nuevos produc-
tos y los relacionados con la construccién, sus resultados fueron muy similares, con la excepciéon de que los
proyectos de construcciéon fueron marginalmente mas efectivos en las organizaciones matriciales. Esto sugiere
que la estructura desempefa un papel importante en la creacién de proyectos exitosos.*
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FIGURA 2.9 Percepciones de gerentes sobre la eficacia de las diversas estructuras en el éxito del proyecto

Fuente: D. H. Gobeli and E. W. Larson. (1987). “Relative Effectiveness of Different Project Management
Structures,” Project Management Journal, 18(2): 81-85, figura en la pagina 83. Derechos de autor y todos
los derechos reservados. El material de esta publicacion ha sido reproducido con permiso del PMI.

2.5 OFICINAS DE GERENCIA DE PROYECTOS

Una oficina de gerencia de proyectos (Project Management Office: PMO) se define como una unidad cen-
tralizada o departamento dentro de una organizacién que supervisa y mejora la gerencia de los proyectos.?
Esta se ve como un centro de excelencia en la gerencia de proyectos en muchas organizaciones, y existe como
una entidad o subunidad orgéanica separada que ayuda al gerente del proyecto en el logro de los objetivos del
proyecto, pues aporta su experiencia directa en tareas vitales de gerencia de proyectos, como programacion,
asignacién de recursos, seguimiento y control. Las PMO se desarrollaron originalmente en reconocimiento a
los pobres antecedentes que muchas organizaciones han demostrado en la gerencia de sus proyectos. Citamos
como ejemplo en el capitulo 1 algunas estadisticas alarmantes sobre las tasas de fracaso de los proyectos de
IT, lo que indica que la mayoria de estos proyectos son propensos a fallar.

Las PMO fueron creadas en reconocimiento del hecho de que un centro de recursos para la gerencia de
proyectos dentro de una empresa puede ofrecer enormes ventajas. En primer lugar, como ya se sefialo, los gerentes
de proyectoss estin llamados a participar en una amplia gama de funciones, incluidas desde la atencion a la parte
humana de la gerencia de proyectos hasta el manejo de importantes detalles técnicos. En muchos casos, estas perso-
nas pueden no tener el tiempo o la capacidad para manejar todos los procesos de informacion, la programacion de
actividades, la asignacion de recursos, el seguimiento y control técnico y demas. El uso de una PMO como un centro
de recursos para transferir parte de la carga de esas actividades desde el gestor del proyecto al personal de apoyo
proporciona esta ayuda. En segundo lugar, si bien la gerencia de proyectos se estd convirtiendo en una profesion en
si misma, todavia hay una gran brecha entre el conocimiento y las expectativas puestas en los gerentes de proyectoss
y sus equipos. En pocas palabras, es posible que no se cuente con los conocimientos o habilidades para el manejo de
una serie de actividades de apoyo al proyecto, como la redistribucion de recursos o de informacion. Tener profesio-
nales de gerencia de proyectos capacitados disponibles a través de una PMO crea un efecto de “camara de compen-
sacién” que les permite a los equipos de proyecto aprovechar esta experiencia cuando lo necesiten.
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FIGURA 2.10 Niveles alternativos de oficinas de proyectos

Fuente: W. Casey and W. Peck. (2001). “Choosing the Right PMO Setup,” PMNetwork,
15(2): 40-47, figura en la pagina 44. Derechos de autor y todos los derechos reserva-
dos. El material de esta publicacién ha sido reproducido con permiso del PMI.

Otro de los beneficios de la PMO es servir como un deposito central de todas las lecciones aprendidas, la
documentaci6n del proyecto y el registro pertinente para mantener los proyectos en curso, asi como para los pro-
yectos anteriores. Esta funcién provee a todos los gerentes de proyectos de una central de acceso a los registros de
proyectos anteriores y materiales de lecciones aprendidas, en lugar de tener que participar en una busqueda desor-
denada de estos documentos en toda la organizacion. El cuarto beneficio de la PMO es que sirve como centro de
excelencia dedicado a la gerencia de proyectos en la empresa. Como tal, se convierte en el foco de todas las mejoras
en los procesos de gerencia de proyectos que luego son difundidos a otras unidades organizativas. Asi, la PMO
se convierte en el lugar en el que las nuevas mejoras de gerencia de proyectos se identifican, prueban, refinan y,
finalmente, pasan a lo largo del resto de la organizacion Cada gerente de proyectos puede utilizar la PMO como
un recurso, confiando en que se responsabilizaran de todas las innovaciones de la gerencia de proyectos.

Una PMO puede colocarse en cualquiera de las mltiples ubicaciones dentro de una empresa.”® Como
muestra la figura 2.10, la PMO puede situarse a nivel corporativo (nivel 3), donde cumple una funcién general de
apoyo a la empresa. Se puede ubicar en un nivel funcional mas bajo (nivel 2), en el que responde a las necesidades
dentro de una unidad de negocio especifica. Por tltimo, la PMO puede descentralizarse del proyecto (nivel 1) en
el que ofrece soporte directo para cada proyecto. La clave para entender la funcién de la PMO es reconocer que
esta disefiada para apoyar las actividades del gerente del proyecto y de su equipo y no para sustituirlo o asumir la
responsabilidad del proyecto. En estas circunstancias, la PMO puede tener mucha presion del gerente del pro-
yecto, al manejar las tareas de administracion, dejandolo libre para centrarse en los aspectos de igual importancia
relacionados con el personal, como liderazgo, negociacion, construccion de relaciones con los clientes, entre otros.

Aunque la figura 2.10 nos da una idea de donde se puede ubicar la PMO dentro de la organizacién y,
por extension, pistas de su papel de apoyo en funcién de como estén estructuradas, también es util tener en
cuenta algunos de los modelos de PMO. Las PMO han sido descritas como operativos en una de tres formas
alternativas y propdsitos de las empresas: (1) estacién meteoroldgica, (2) torre de control y (3) fuente de
recursos.”” Cada uno de estos modelos tiene un papel alternativo en la PMO.

1. Estacién meteorologica—Segun el modelo de estacion meteoroldgica, la PMO normalmente se utiliza solo
como un dispositivo de seguimiento y vigilancia. En este enfoque, el supuesto es que la alta gerencia a menudo
se siente nerviosa acerca de comprometer dinero a una amplia gama de proyectos, y desea una estacion meteo-
roldgica como un dispositivo de seguimiento, para mantener un ojo sobre el estado de los proyectos sin influir
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directamente sobre ellos o controlarlos. La estacion meteoroldgica PMO estd destinada a albergar a observa-
dores independientes que se centran casi exclusivamente en algunas cuestiones claves, como:

o ;Cudl es nuestro progreso? ;Coémo avanza el proyecto respecto al plan original? ;Qué hitos hemos
logrado?

« ;Cuanto hemos pagado por el proyecto hasta ahora? ;Cémo se ven las proyecciones del valor ganado?
sHay sefiales de advertencias presupuestarias?

o ;Cudl es el estado de los principales riesgos del proyecto? ;Hemos actualizado nuestra planeacion de
contingencia segun sea necesario?

2. Torre de control—El modelo de torre de control trata la gerencia de proyectos como una habilidad para
los negocios a ser protegida y apoyada. Se centra en los métodos para la mejora continua de la gerencia
de proyectos mediante la identificaciéon de lo que estd funcionando, donde se presentan desfases y como
resolver los problemas en curso. Lo mds importante, a diferencia del modelo de estaciéon meteorold-
gica, es que supervisa las actividades de gerencia de proyectos solo para informar los resultados a la
alta gerencia; es un modelo que se pretende trabajar directamente con el gerente del proyecto y con su
equipo para apoyar sus actividades. Al hacerlo, realiza cuatro funciones:

o Establece las normas para la gerencia de proyectos—El modelo de la torre de control de la PMO
esta disefiado para crear una metodologia uniforme en todas las actividades de gerencia de proyec-
tos, incluidos la estimacién de la duracidn, presupuestos, gerencia de riesgos, el desarrollo de su
alcance, y asi sucesivamente.

o Consulta sobre la manera de seguir estas normas—Ademas de determinar las normas adecuadas
para los proyectos en ejecucion, la PMO se instala para ayudar a los gerentes de proyectoss a cumplir
esas normas mediante la prestacion de consultores internos o expertos en gerencia de proyectos, en
todo el ciclo de desarrollo cuando se necesite su experiencia.

o Hace cumplir las normas—A menos que haya algun proceso que le permita a la organizacién hacer
cumplir las normas de gerencia de proyectos que ha desarrollado y difundido, no se tomaran en
serio. La torre de control PMO tiene la autoridad para hacer cumplir las normas que ha estable-
cido, a través de premios por el excelente desempefio o sanciones por negarse a acatar los principios
estandares de gerencia de proyectos. Por ejemplo, la PMO para el Accident Fund Insurance Co. of
America tiene plena autoridad para detener los proyectos que estén violando las practicas aceptadas
o dejan de agregar valor a la empresa.

o Mejora las normas—La PMO esta siempre motivada a buscar la manera de mejorar el estado actual
de los procedimientos de gerencia de proyectos. Una vez que un nuevo nivel de rendimiento del pro-
yecto se ha creado, seguin una politica de mejora continua, la PMO ya deberia estar estudiando coémo
hacer mejor las buenas practicas.

3. Fuente de recursos—El objetivo de la fuente recursos de la PMO es mantener y proporcionar un cuadro
de profesionales capacitados y calificados de proyectos cuando se necesiten. En esencia, se convierte en
una camara de compensacion para la continua mejora de las habilidades de los gerentes de proyectoss
de la empresa. A medida que la empresa inicia nuevos proyectos, los departamentos afectados acuden
al fondo de recursos de la PMO para los activos requeridos y asi dotar al equipo del proyecto. La fuente
de recursos de la PMO es responsable del suministro de los gerentes de proyectoss y otros profesionales
cualificados a los proyectos de la compaiiia. Para que este modelo pueda aplicarse con éxito, es impor-
tante concederle al grupo de recursos un estatus suficientemente alto dentro de la organizaciéon para
que puedan negociar en pie de igualdad con otros altos directivos lo que necesitan los gerentes de pro-
yectoss para sus proyectos. Volviendo a la figura 2.10, el modelo de fuente de recursos parece funcionar
mejor cuando la PMO se ve como una estructura de soporte de nivel 3, dando a la cabeza de la PMO
el estatus para mantener el control del grupo de gerentes de proyectoss capacitados y la autoridad para
asignarlos como se considere apropiado.

El concepto de PMO estd asimilandose rapidamente en un gran nimero de empresas. Sin embargo,
tiene algunos criticos. Por ejemplo, algunos de ellos sostienen que se trata de un error con las PMO “poner
todos los huevos en una sola canasta”, concentrando todos los profesionales del proyecto en un solo lugar.
Este argumento sugiere que en realidad la PMO inhibe la difusién natural de las habilidades de los proyec-
tos a través de las unidades organizacionales para mantenerlas en un lugar central. Otro escollo potencial es
que si filosofia de la PMO no se explica con cuidado, puede ser simplemente otro nivel de supervision y la
burocracia dentro de la organizacion; en efecto, en lugar de liberar al equipo del proyecto mediante la rea-
lizacién de funciones de apoyo, pueden en realidad actuar como esposas del proyecto y generar un control
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administrativo adicional. Otro peligro potencial asociado con la implementaciéon de las PMO es que pueden
convertirse en un cuello de botella para el flujo de las comunicaciones en toda la organizacion?®®, particular-
mente entre la organizacion principal y los clientes del proyecto.

Aunque algunas de las criticas de las PMO contienen un elemento de verdad, no se deben utilizar para evitar
la adopcidn de una oficina de proyectos en las circunstancias correctas. La PMO es, en esencia, el reconocimiento
de que el desarrollo de habilidades de gerencia de proyectos debe alentarse y reforzarse, de que muchas organi-
zaciones tienen una gran necesidad de précticas normalizadas para los proyectos y de que una funcién central de
apoyo puede servir como una fuente importante para la mejora continua de las habilidades en proyectos. Visto
desde esta perspectiva, el concepto de PMO probablemente gane popularidad en los proximos afios.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

La tercera variable contextual clave en como gestionar los proyectos es efectivamente la cultura organiza-
cional. Hasta ahora, hemos examinado la forma en que la estrategia de una empresa afecta su gerencia de
proyectos y como los proyectos y portafolios estan totalmente ligados a la vision de una empresa y sirven
para poner en practica las decisiones estratégicas. La estructura constituye la segunda pieza del rompecabe-
zas contextual y hemos demostrado como diversos disefios organizacionales pueden ayudar u obstaculizar el
proceso de gerencia de proyectos. Ahora pasamos a la tercera variable contextual: la cultura de la organiza-
cién y su efecto en la gerencia de proyectos.

Una de las caracteristicas de las organizaciones es la manera en que cada una desarrolla su perspectiva,
sus politicas y procedimientos de operacion, patrones de pensamiento, actitudes y normas de comporta-
miento. Estas caracteristicas son a menudo como las huellas digitales, la firma o el ADN de una persona;
por tanto, no hay dos organizaciones, por muy similares en tamaio, productos, entorno operativo o ren-
tabilidad, que sean iguales. Cada uno ha desarrollado su propio método para adoctrinar a sus empleados,
responder a las amenazas y oportunidades ambientales y para apoyar o desalentar conductas operativas. En
otros contextos, por ejemplo la antropologia, la cultura se percibe como el aprendizaje colectivo compartido
por un grupo y cémo este influye en el grupo y como este probablemente responda a diferentes situaciones.
Estas ideas estan arraigadas en el concepto de cultura organizacional. Uno de los escritores originales sobre
cultura la define como “la solucion a los problemas externos e internos que consistentemente ha trabajado
un grupo, por lo que se ensefia a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir
estos problemas”.?’

Viaje por Europa y pronto se habra sumergido en una variedad de culturas. Va a discernir las carac-
teristicas culturales tnicas que distinguen nacionalidades, como Finlandia y Suecia. Las diferencias en el
lenguaje, el comportamiento social, la organizacion de la familia y las creencias religiosas demuestran clara-
mente las diferencias culturales. Incluso dentro de un pais, las actitudes y los valores culturales varian dramé-
ticamente. Las normas, actitudes y comportamientos comunes de los italianos del norte y del sur dan lugar a
diferencias en el vestir, los patrones del habla e incluso en los tiempos de la cena. Uno de los elementos claves
en los cursos de negocios internacionales es identificar las diferencias culturales como los patrones unicos
de comportamiento; asi, los viajeros de negocios o los que viven en otros paises seran capaces de reconocer
normas “apropiadas” de conducta y actitudes culturales, a pesar de que estos patrones culturales puedan ser
muy diferentes de las del pais de origen del viajero.

Para los miembros del equipo del proyecto que estan llamados a trabajar en proyectos en el extranjero
o que estan vinculados a través de internet y correo electrénico a otros miembros del equipo de proyecto en
diferentes paises, el desarrollo de una apreciacion por las diferencias culturales transfronterizas es funda-
mental. Los valores y las actitudes expresadas por estas diversas culturas son fuertes reguladores de la con-
ducta individual y definen nuestro sistema de creencias y la dedicacién al trabajo, asi como nuestra capacidad
para funcionar en equipos de proyectos interculturales.

Una investigacién ha comenzado a explorar activamente el efecto que las culturas del lugar de trabajo
tienen sobre el desempeifio de los proyectos y la forma en que los distintos miembros del equipo del proyecto
deciden si van 0 no a comprometerse con sus metas. Considérense dos ejemplos contrastantes en que el
autor ha sido testigo. En una empresa Fortune 500, los jefes de departamento funcional durante afios han
respondido a todas las peticiones de recursos de los gerentes de proyectoss mediante la asignaciéon de los
peores, los mas nuevos, o de mas bajo rendimiento personal para estos equipos. En efecto, los proyectos se
han tratado como vertederos de descontentos o ejecutantes pobres. En esta organizacion, los equipos de pro-
yecto se conocen comuinmente como “colonias de leprosos”. jEs facil imaginar la respuesta de un miembro
de la firma, a la noticia de que jacaba de ser asignado a un nuevo proyecto! Por otra parte, he trabajado con
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una organizacién de IT, donde la regla no escrita es que todo el personal de los departamentos debe estar
disponible, como recurso especializado, cuando su ayuda es solicitada por un gerente de proyecto. La priori-
dad mas alta en la empresa es la ejecucién de proyectos y todas las demads actividades estan subordinadas a la
consecucion de esta expectativa. Es comun, especialmente durante los periodos agitados, para los miembros
de IT trabajar mas de 12 horas por dia, asistiendo a mas de 10 proyectos en cualquier momento. Un gerente
dijo: “Cuando estamos en la hora de la verdad, los titulos y descripciones de trabajo no significan nada. Si se
tiene que hacer, todos somos responsables—conjuntamente—para asegurarse de que se hace”.

Las diferencias en la gerencia de proyectos en las empresas ilustradas en estas historias son sorpren-
dentes, ya que la cultura permea el entorno de trabajo y el enfoque de ejecucién de proyectos. Nuestra defi-
nicion de cultura se puede aplicar directamente en ambos casos para referirse a las reglas no escritas de
comportamiento o normas que se utilizan para dar forma y guiar el comportamiento, que son compartidas
por un subconjunto de miembros de la organizacién y que se les ensefla a todos los nuevos miembros de la
empresa. Esta definicion tiene algunos elementos importantes que deben examinarse con mas detalle:

+ No escrita—Las normas culturales guian el comportamiento de cada miembro de la organizacion,
pero a menudo no estan escritas. Asi, puede existir una gran diferencia entre los esléganes o carteles de
inspiracién que se pegan en las paredes de la empresa y la cultura real, claramente entendida la cultura
establece normas de comportamiento y las hace cumplir a todos los nuevos miembros de la empresa.
Por ejemplo, Erie Insurance, anualmente elegida como una de las mejores empresas para trabajar, tiene
una cultura fuerte y de apoyo que enfatiza y recompensa la colaboracidén positiva entre grupos funcio-
nales. Aunque la politica no esta escrita, es ampliamente aceptada, comprendida por todos, y ensefiada
a los nuevos miembros de la organizacién. Cuando los proyectos requieren la colaboracién del perso-
nal de diferentes departamentos, se espera que el el apoyo este disponible.

 Normas de conducta—Las normas culturales guian el comportamiento mediante un lenguaje comun que
nos permite comprender, definir y explicar los fenémenos, lo cual nos proporciona directrices acerca de la
mejor manera de reaccionar ante estos hechos. Estas reglas de conducta pueden ser poderosas y llevarse a
cabo habitualmente: de la misma manera, se aplican a la alta direccion como a los operarios en una planta. Sin
embargo, debido a que no estan escritas, podemos aprenderlas de la manera dificil. Por ejemplo, si usted fue
recientemente contratado como ingeniero de proyectos y estd trabajando considerablemente mas lento o mas
rapido que sus compaiieros de trabajo, es probable que alguno de ellos le dé rdpidamente una pista sobre un
nivel aceptable de velocidad que no haga que usted o cualquier otra persona quede mal al compararse.

o En poder de algiin subconjunto de la organizacion—Las normas culturales pueden o no ser de toda la compa-
iifa. De hecho, es muy comuin encontrar actitudes culturales que difieren ampliamente dentro de una organi-
zacién. Por ejemplo, los obreros pueden tener una actitud antagénica hacia la alta gerencia, los miembros del
departamento de finanzas pueden ver la funcién de marketing con hostilidad y viceversa, y asi sucesivamente.
Estas “subculturas” reflejan el hecho de que una organizacién puede contener un numero de diferentes culturas,
que operan en diferentes lugares o en diferentes niveles. Pitney-Bowes, por ejemplo, es un fabricante de sellos
de correo y otros equipos de oficina, su sede central refleja una imagen de estabilidad, orden y prestigio. Sin
embargo, una de sus divisiones, Pitney Bowes-Credit Corporation (PBCC), con sede en Shelton, Connecticut,
se ha hecho un nombre de si misma mediante la adopcién de una actitud a propésito de informalidad, aper-
tura y diversion. Su decoracidn, con lamparas de gas falsas, una cafeteria francesa y cabinas de navegacion por
internet, ha sido descrita como parecida a un “parque temdtico cubierto”. PBCC ha creado deliberadamente
una subcultura que refleja su propio enfoque de negocio, en lugar de adoptar la vision general de la empresa.*
Otro ejemplo es el enfoque del equipo de proyecto de Macintosh para la creacién de una cultura distinta de
la de Apple, mientras desarrollaban este sistema revolucionario, jhasta el punto de ser alojados en diferentes
establecimientos del resto de la compaiiia y que enarbolan un pabell6n pirata en el asta de la bandera!

o Ensefianza a todos los miembros nuevos—Las actitudes culturales, porque a menudo no estan escritas, no
pueden ensefarse a los recién llegados de manera formal. Los nuevos miembros de la organizacién reco-
gen las conductas que observan a los demds. Sin embargo, en algunas organizaciones, todos los empleados
nuevos deben estar inmersos en un programa de adoctrinamiento oficial para asegurarse de que entienden
y aprecian la cultura de la organizacion. Los infantes de marina de Estados Unidos, por ejemplo, en el pro-
ceso de adoctrinamiento se sienten orgullosos de su formacién como reclutas para desarrollar una actitud
colectiva de compromiso hacia el Cuerpo de Infanteria de Marina. IBM realiza seriamente sus nuevos pro-
cedimientos de adoctrinamiento, gastando semanas en el entrenamiento de nuevos empleados en la filoso-
fia, actitudes de trabajo y cultura de IBM. General Electric (GE) también envia afuera a los nuevos para su
orientacion, para ser “tatuados con la albondiga”, como miembros de la empresa se refieren al logo de GE.
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.Como se forman las culturas?

+Coémo es posible ver dos organizaciones que fabrican productos similares, en un contexto de culturas muy
individualistas y diferentes? La cuestién de cémo se forman las culturas se pone particularmente intere-
sante. Jet Engine, la divisién de Motores de General Electric, y Rolls-Royce, comparten muchas caracteris-
ticas, incluidas las lineas de productos. Ambos producen motores de reaccidn para las industrias de aviones
comerciales y de defensa. Sin embargo, GE se enorgullece de su cultura competitiva, de alta presién que
premia la agresividad y el alto grado de compromiso, pero también tiene una alta tasa de “agotamiento” entre
los ingenieros y gerentes de nivel medio. Rolls-Royce, por el contrario, representa un ejemplo de una cultura
mds paternalista que premia la lealtad y con larga permanencia en el empleo.

Investigadores han examinado algunas de las poderosas fuerzas que pueden influir en cémo surge la
cultura de una empresa. Entre los factores claves que afectan el desarrollo de una cultura estan la tecnolo-
gia, el medio ambiente, la ubicacién geogréfica, los sistemas de recompensa, normas y procedimientos, los
miembros claves de la organizacién y los incidentes criticos.>!

TECNOLOGIA La tecnologia de una organizacion se refiere a su proceso de conversién mediante el cual
se transforman insumos en productos terminados. Por ejemplo, la tecnologia en muchas organizaciones de
proyectos es el proceso de desarrollo del proyecto en el que se ejecutan los proyectos para cubrir una nece-
sidad actual o anticipar una oportunidad futura. Los medios técnicos para la creacién de proyectos pueden
ser muy complejos y automatizados o relativamente simples y directos. Ademis, los proyectos pueden estar
en la forma de productos o servicios. La investigacion sugiere que el tipo de tecnologia utilizada dentro de
una organizacion de proyectos puede influir en la cultura que promueve. Organizaciones de “alta tecnologia”
representan un ejemplo de cdmo una cultura acelerada, basada en la tecnologia, puede penetrar a través de
una organizacion.

AMBIENTE Las organizaciones operan bajo presiones ambientales distintas. El entorno de una empresa
puede ser complejo y cambiar rdpidamente, o puede permanecer relativamente simple y estable. Algunas
empresas son globales, ya que su competencia es, literalmente, todo el mundo; otras empresas se centran en
la competencia regional. Independientemente de las circunstancias especificas, el medio ambiente de una
empresa afecta su cultura. Por ejemplo, las empresas con entornos sencillos y cambio lento pueden desarro-
llar culturas que refuerzan la asuncion baja de riesgos, la estabilidad y la eficiencia. Las empresas en entornos
altamente complejos a menudo desarrollan culturas orientadas a promover una respuesta rapida, monitoreo
externo de oportunidades y amenazas y la asuncién de riesgos. De esta manera, el entorno operativo de la
empresa afecta la formacion de la cultura y los comportamientos que se consideran aceptables dentro de
ella. Por ejemplo, una pequenia empresa regional de construccién, especializada en el desarrollo de bienes
raices comerciales, probablemente tenga problemas ambientales mas estables comparada con Fluor-Daniel y
Bechtel, que compiten por una variedad de proyectos de construcciéon en todo el mundo.

LOCALIZACION GEOGRAFICA Las diferentes regiones geogréficas desarrollan sus propias costumbres y
actitudes culturales. Cuanto mas al sur de Europa se viaja, mas tarde se come la cena; por ejemplo, normal-
mente, en Espana, la cena puede comenzar después de las 9:00 p.m. Del mismo modo, en el mundo de los
negocios, las actitudes basadas en la cultura a menudo estan coordinadas con las ubicaciones geograficas
de empresas o filiales. Hasta puede ocurrir que dentro de los paises: Xerox Corporation, por ejemplo, tuvo
enormes dificultades para tratar de casarse con las culturas de su sede corporativa en Connecticut con la
mentalidad mas informal y bien puesta sobre la tierra del personal de su Centro de Investigacién de Palo
Alto (Palo Alto Research Center: PARC). Los proyectos de un sitio se hicieron muy diferentes de los llevados
a cabo en otro lugar. Es importante no exagerar el efecto que la geografia puede desempenar, pero sin duda
puede resultar en desconexiones culturales, en particular en los casos en que las organizaciones cuentan con
una serie de ubicaciones dispersas, tanto dentro como fuera de su pais de origen.

SISTEMA DE RECOMPENSAS Los tipos de recompensas que una empresa ofrece a los empleados, recorren
un largo camino hacia la demostracion de las creencias y acciones que su ctupula directiva realmente valora,
independientemente de lo que las politicas oficiales de la compania podrian ser. Los sistemas de recompensa
apoyan la opinién de que, en efecto, una empresa obtiene lo que ha pagado. Una organizacién que defiende
publicamente la conciencia ambiental y el servicio al cliente, pero que promueve sistematicamente a los
gerentes de proyectoss que violen estos principios, envia un mensaje claro acerca de sus verdaderos intereses.
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Como resultado, la cultura se forma rdpidamente alrededor de obras que conducen a la contaminacién, falta
de honradez u ofuscacién. Uno solo tiene que mirar los ultimos titulares de negocios respecto a delitos cor-
porativos en Enron, WorldCom o Adelphia Cable Company para ver cémo la cultura de las organizaciones
premiaban el tipo de comportamiento que finalmente condujo al fraude contable, la exposicién publica y
millones de délares en multas.

NORMAS Y PROCEDIMIENTOS  Uno de los métodos para influir en la cultura de gerencia de proyectos es la
creacion de un reglamento o un sistema de procedimientos para los empleados, con el fin de aclarar los compor-
tamientos aceptables. La idea mas alla de las normas y los procedimientos es sefialar a los nuevos empleados, las
normas de comportamiento en toda la compania. El problema obvio surge cuando las normas ptblicas o for-
males rifien con las reglas informales de comportamiento. En la sede de Texas Instruments en Dallas Texas, una
regla formal es que todo el personal de gestion trabaja una semana laboral estdndar de 40 horas. Sin embargo,
la regla informal es que cada miembro de la empresa en realidad espera que el trabajo de la semana sea de 45
horas, como minimo, o como un alto directivo le explicé a un nuevo empleado: “Aqui se trabaja nueve horas
cada dia: ocho para usted y una para IT “. A pesar de la posibilidad de los desacuerdos entre las reglas forma-
les e informales, la mayoria de los programas en la creacién de organizaciones de apoyo basadas en proyectos
argumentan que el primer paso hacia la mejora de los patrones de comportamiento es codificar formalmente las
expectativas para alterar las culturas disfuncionales de proyectos. Las normas y los procedimientos, entonces,
representan un buen punto de partida para el desarrollo de una fuerte cultura de proyectos.

MIEMBROS CLAVES DE LA ORGANIZACION Los miembros importantes de las organizaciones, incluido
su fundador, tienen un efecto enorme en la cultura que emerge dentro de la empresa. Cuando el fundador
es un empresario tradicional que promueve la libertad de expresion o la flexibilidad, esta actitud se arraiga
en la cultura de la organizacién de una manera poderosa. Los fundadores de Ben y Jerry Ice Cream, dos
orgullosos ex jipis, crearon una cultura corporativa que era inica y expresaron su deseo por desarrollar una
alternativa “divertida” al capitalismo basico. Una cultura corporativa en la que los altos ejecutivos ostentan
rutinariamente las reglas o actian en contra de las politicas establecidas, demuestra una cultura en la que hay
una regla para la gente de la direccién y otra para los demas.

INCIDENTES CRITICOS Expresan la cultura, ya que demuestran para todos los trabajadores exactamente
lo que se necesita para tener éxito en una organizaciéon. En otras palabras, los incidentes criticos son una
expresién publica de cudles son las normas que realmente funcionan, independientemente de lo que la
empresa propugna formalmente. Los incidentes criticos suelen adoptar la forma de historias relatadas a
otros, incluidos los nuevos empleados, ilustrando los tipos de acciones que se valoran. Se convierten en parte
de la tradicién de la compailia, ya sea para bien o para mal. Recientemente, en un afo, la General Electric’s
Transportation Systems acumuld pedidos de locomotoras. La compaiiia impulsé a sus instalaciones de pro-
duccién a trabajar horas extras para completar esta acumulacion de trabajo. Asi, se refirié un miembro del
sindicato: “Cuando ves que el vice presidente de la unidad aparece el sabado, se pone su traje de trabajo y
trabaja en la linea de aerosoles pintando locomotoras con el resto de los trabajadores, te das cuenta de lo
comprometida que esta la empresa para terminar a tiempo el pedido.”

Cultura organizacional y gerencia de proyectos

;Cuales son las implicaciones de la cultura organizacional en el proceso de gerencia de proyectos? La cultura
puede afectar a la gerencia de proyectos en al menos cuatro maneras. Primera, cdmo se espera que los depar-
tamentos interactien y se apoyen unos a otros en la busqueda de las metas del proyecto. Segunda, la cultura
influye en el nivel de compromiso de los empleados con los objetivos del proyecto en conjunto con otros
con objetivos que potencialmente compiten. Tercera, la cultura influye en los procesos de planeaciéon de
proyectos de la organizacion, como la forma en que se estima el trabajo o como se asignan los recursos a los
proyectos. Finalmente, la cultura afecta como los gerentes evaltian el desempeiio de los equipos de proyectos.

o Interaccion de los departamentos—Varios de los ejemplos citados en este capitulo se han centrado
en la importancia de desarrollar y mantener una relacion sélida y de apoyo entre los departamentos
funcionales y los equipos de proyecto. En las organizaciones funcionales y matriciales, el poder reside
ya sea directamente en los jefes de departamento o se comparte con los gerentes de proyectoss. En cual-
quier caso, la forma en que estos jefes de departamento enfocan su voluntad de apoyar los proyectos
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desempefia un papel muy importante en el éxito o fracaso de las nuevas iniciativas de proyectos. No
sorprende que las culturas que favorecen la cooperacion activa entre los grupos funcionales y nuevos
proyectos son mas exitosas que aquellas que adoptan una relacion desinteresada e incluso adversaria.

o Compromiso de los empleados con las metas—Los proyectos dependen del compromiso y la motivacion del
personal asignado a sus actividades. Una cultura que promueve el compromiso de los empleados y, cuando
sea necesario, el sacrificio por horas extras de trabajo o en tareas multiples es mucho mas exitosa que una
cultura en la que las reglas no escritas parecen dar a entender que, siempre y cuando no sea atrapado, no hay
nada malo en simplemente continuar. AMEC Corporation, por ejemplo, toma muy en serio la formacion
de sus empleados cuando se trata de inculcarles un compromiso con la seguridad. AMEC, una empresa de
construccién industrial multinacional con sede en Canada, con ingresos anuales de mas de 4,000 millones
de dodlares y 20,000 empleados, y una de las mas grandes en el mundo, toma su compromiso con los valores
fundamentales extremadamente en serio, inculcidndoles a todos los empleados sus responsabilidades para
con los clientes, socios comerciales, la empresa y el entorno social mas amplio. Desde el momento en que
nuevas personas entran en la organizacién, son conscientes de la necesidad de comprometerse con los prin-
cipios rectores de la conducta ética, la justicia, el compromiso con la calidad y la seguridad™.

o La planeacion del proyecto—Vamos a explorar el proceso de estimacion de duracion de la actividad
en un capitulo posterior, sin embargo, por ahora es importante solo para sefialar que la forma en que
los empleados deciden apoyar los procesos de planeacion de proyectos es fundamental. Debido a que
la estimacion de la actividad es a menudo un proceso impreciso, algunos miembros del equipo del
proyecto tienden a “acolchonar” sus estimaciones para darse el mayor tiempo posible. Estas personas
a menudo responden a una cultura que refuerza la idea de que es mejor abordar una pobre estimacién
y planeacion del proyecto, que retrasarse con los resultados finales. Por el contrario, cuando hay una
cultura de la confianza entre los miembros del equipo del proyecto, estamos mas inclinados a hacer
evaluaciones honestas, sin temor de que si estamos mal, seremos castigados por nuestros errores.

o La evaluacion del desempefio—Las culturas de apoyo animan a los miembros del equipo del proyecto
a tomar la iniciativa, incluso si esto significa tomar riesgos para aumentar el rendimiento. Cuando
una cultura envia la sefial de que el objetivo de la empresa es la creacién de productos innovadores,
refuerza una cultura de gerencia de proyectos agresiva, y potencialmente ofrece grandes beneficios (jy
la pérdida ocasional significativa!). Como sefialamos anteriormente, las organizaciones obtienen lo
que pagan. Si los sistemas de recompensa son positivos y refuerzan una mentalidad fuerte de proyec-
tos, van a cosechar un torbellino de oportunidades. Por otro lado, si se apoyan tacitamente la precau-
cién y jugar a lo seguro, los métodos de gerencia de proyectos reflejaran igualmente este principio.

Una cultura puede afectar poderosamente la forma en que los departamentos dentro de la organizacién
ven el proceso de gerencia de proyectos. La cultura también influye en la manera en que los empleados se com-
prometan con las metas de sus proyectos y no con otras, metas potencialmente en conflicto. A través de simbo-
los, historias y otros signos, las empresas sefialan su compromiso con la gerencia de proyectos. Este mensaje no
se pierde en los miembros de los equipos de proyectos que siguen el ejemplo respecto al rendimiento esperado
por los supervisores y otros artefactos culturales. Simbolos visibles de una cultura que promueve la cooperacién
entre funciones crearan empleados preparados y motivados para trabajar en armonia con otros grupos en pro
de las metas del proyecto. Del mismo modo, cuando un departamento de IT eleva algunos de sus miembros a la
condiciéon de héroe porque rutinariamente realizan un esfuerzo adicional para manejar las quejas o problemas
de los usuarios del sistema, la compaiiia envia el mensaje de que todos estan trabajando hacia las mismas metas
y que todos agregan valor a la las operaciones de la organizacion, independientemente de su origen funcional.

Para imaginar cémo la cultura puede influir en los procesos de planeacion y seguimiento de proyectos,
supongamos que en su organizacion se evidencia que las personas involucradas en los proyectos retrasados
son severamente castigadas por el incumplimiento del cronograma. Usted y sus compaileros miembros del
equipo del proyecto aprenderian rapidamente que es fundamental evitar el extremo de prometer fechas de
terminacién mas temprano para las tareas. Es mucho mds seguro que sobrestimar enormemente la cantidad
de tiempo necesario para completar una tarea con el fin de protegerse. La cultura organizacional, en este
caso, genera engafio. Del mismo modo, puede ser mas seguro en algunas organizaciones de ocultar delibe-
radamente informacién, en casos en que un proyecto se ejecuta fuera de lo planeado o confundir a la alta
gerencia con estimaciones de los avances del proyecto, mas optimistas y falsas. En esencia, la cuestion es la
siguiente: ;la cultura corporativa fomenta la informacién auténtica y las interacciones verdaderas, o se evi-
dencia que el camino mds seguro es protegerse primero a si mismo, sin importar el efecto que este compor-
tamiento pueda tener en el éxito de un proyecto?
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;Cudles son algunos ejemplos de cultura organizacional que influyen en la manera en que los equipos
de proyecto en realidad funcionen y como se perciben los resultados? Una situacién comun es el fendmeno
conocido como escalada de compromiso. No es raro ver este proceso en accion en las organizaciones de pro-
yectos. La escalada de compromiso se produce cuando, a pesar de la evidencia que identifica un proyecto como
fallido, ya no necesario, o acosado por enormes dificultades técnicas o de otro tipo, las organizaciones siguen
apoyandolo a pesar de que un punto de vista objetivo sugeriria que deberfa darse por concluido.** Aunque hay
una serie de razones para la escalada de compromiso con una decision fallida, una razén importante es la falta
de voluntad de la organizacion a reconocer el fracaso o el trabajo de su cultura hacia el cegamiento del tomador
clave de decisiones sobre la necesidad de tomar medidas correctivas.

Lo contrario también es cierto: en muchas organizaciones, los proyectos se gestionan en un entorno
en el que la cultura apoya firmemente la cooperacién multifuncional, asignan los recursos suficientes para
los gerentes de proyectoss, programan agresivamente y crean una atmosfera que hace posible el desarrollo
optimo de proyectos. Es importante reconocer que la cultura de una organizacién puede ser un firme defen-
sor (asi como un inhibidor) de la capacidad de la empresa para gestionar proyectos eficaces. Debido a este
efecto, la cultura organizacional debe gestionarse, evaluarse constantemente, y, en caso necesario, cambiarse
a formas que promuevan la gerencia de proyectos en lugar de desalentar su practica eficiente.

El contexto en que gerenciamos nuestros proyectos es un factor determinante en la probabilidad de su
éxito o fracaso. Los tres factores contextuales criticos de la organizacion son la estrategia, la estructura y la
cultura. La estrategia conduce proyectos; los proyectos operacionalizan la estrategia. Los dos deben trabajar
juntos en armonfa. La clave es mantener una clara vinculacién entre la estrategia global y el portafolio de

PERFIL DE PROYECTO

Una cultura de la atencién: Sanofi-Aventis y su compromiso con la asistencia médica mundial

Los residentes de los paises en desarrollo se enfrentan con enormes desafios econédmicos y sociales en sus vidas
cotidianas. Un problema persistente radica en su falta de acceso a los medicamentos y el tratamiento médico de las
enfermedades, muchas de las cuales son tratables con la pronta aplicacién de las vacunas. De hecho, se estima que
80% de la poblacién del mundo no tiene acceso a los medicamentos y, por tanto, sufre los efectos de una variedad
de enfermedades, como la malaria, la tuberculosis, la enfermedad del suefio y la epilepsia, entre otras. El reto para
las organizaciones en el mundo desarrollado es encontrar un compromiso y los medios necesarios para resolver
estos problemas.

Sanofil-Aventis, con sede en Paris, Francia, es una compania lider en investigacion farmacéutica con el com-
promiso de hacerles frente a los retos de la asistencia médica global. Un departamento dentro de su empresa,
llamado “Acceso a los medicamentos”, tiene el objetivo de proporcionar a los pacientes pobres medicamentos de
bajo costo para combatir sus enfermedades. Este equipo dentro de Sanofi tiene un foco central, orientarse a temas
médicos, cuyo e portafolio de productos de la compa#ia y el know how puedan marcar una diferencia. Como parte
de ese esfuerzo, se cubren tres areas principales: la mejora de los medicamentos existentes, las politicas de fijacion
de precios preferenciales para entregar medicamentos a un escenario de “no ganancias-no pérdidas” y un pro-
grama de informacion, educaciéon y comunicacion.

La cultura “Acceso a los medicamentos”, dentro Sanofi-Aventis, promueve una orientacién a la accién disefiada
para buscar oportunidades donde puedan ayudar a otras organizaciones internacionales en estos emprendimientos.
Los problemas que enfrentan generalmente estan relacionados con pobres infraestructuras de salud publica, la falta
de personal de salud, diagnésticos insuficientes y la falta de estructuras de distribucion. En estas areas, la industria
farmacéutica estd a menudo limitada en su funcién, a menos que pueda crear alianzas “en el terreno” con otras
organizaciones. Una de estas alianzas ha sido formada entre “Acceso a los medicamentos” y el Instituto de OneWorld
Health, con el propésito de promover un proyecto global de la malaria. OneWorld Health es una organizacién sin
fines de lucro con el objetivo de llevar ayuda médica a los pobres en el planeta que no tienen acceso a otra ayuda.

Las dos organizaciones creen que la clave para que esta iniciativa de proyecto sea éxitosa es su relacion de
trabajo. Kay Monroe, gerente de proyectos para el proyecto de la malaria de OneWorld Health, sefiala que cuando
se trata de encontrar los socios adecuados, no es simplemente una cuestion de elegir a las empresas con el mejor
portafolio de productos y con capacidades de producciéon. También se reduce a la adaptacién a la cultura. "Al elegir
los socios, no se puede negar la parte blanda”, dice. “Es un placer trabajar con el equipo Sanofi-Aventis y eso es
grandioso. A veces no es facil para la gente [quienes] son nuevos en este tipo de proyecto, manejar el estrés, pero
Sanofi-Aventis lo ha hecho suficientes veces y no se sienten frustrados.”33
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proyectos de la empresa, asegurando de alguna forma que exista un alineamiento entre todos los elemen-
tos claves: vision, objetivos, estrategias, metas y programas. Ademds, las empresas estan reconociendo que
cuando adoptan una estructura soportada en proyectos, obtienen mejores resultados. Del mismo modo,
cuando el ambiente cultural de la organizacién favorece los enfoques de gerencia de proyectos, ellos esta-
ran mucho mas propensos a tener éxito. Algunos de estos métodos de gerencia de proyectos consisten en
la voluntad de asumir riesgos, pensar creativamente, trabajar en estrecha colaboracidén con otros departa-
mentos funcionales, y asi sucesivamente. Cada vez mas estamos viendo organizaciones exitosas basadas en
proyectos que reconocen la simple verdad de que el contexto en el que estdn tratando de crear proyectos es
un elemento critico para llevar sus proyectos a través del éxito comercial y técnico.

Resumen

1.

Entender como la gerencia eficaz de los proyectos
contribuye a la consecucion de los objetivos estraté-
gicos. En este capitulo se vinculan los proyectos con
la estrategia corporativa. Los proyectos son los “blo-
ques basicos” de la estrategia, ya que sirven como las
herramientas mas fundamentales mediante las cuales
las empresas pueden poner en practica los objetivos y
las estrategias formuladas anteriormente.

Reconocer los tres componentes del modelo de estra-
tegia empresarial: formulacion, implementacion y
evaluacion. El capitulo explora un modelo genérico de
la gestion estratégica empresarial, distinguiendo entre
los tres componentes de la formulacion, implementa-
cién y evaluacion de las estrategias. Cada uno de estos
componentes incorpora un nimero de subdimensiones.
Por ejemplo, la formulacién de la estrategia incluye las
siguientes etapas :

o Desarrollar una visién y mision.

« Realizar un diagnoéstico interno (evaluacién de forta-
lezas y debilidades).

o Desarrollar un diagndstico externo (evaluacioén de
oportunidades y amenazas).

« Establecer objetivos a largo plazo.

o Generar, evaluar y seleccionar estrategias.

La implementacion de la estrategia requiere la
coordinacién de los activos empresariales, tecnoldgi-
cos, financieros y funcionales para reforzar y apoyar las
estrategias. Los proyectos sirven a menudo como los
medios por los cuales la implementacion de la estrategia
se realiza en la practica. Por ultimo, la evaluacién de la
estrategia requiere la capacidad de medir los resultados y
proporcionar informacién a todas las partes interesadas.
Ver la importancia de identificar los actores criti-
cos del proyecto y su gestion en el desarrollo del
proyecto. El capitulo aborda una dltima pregunta
estratégica: la relacion entre la empresa y sus interesa-
dos. Los interesados del proyecto pueden ser internos
a la empresa (alta gerencia, otros departamentos fun-
cionales, personal de apoyo, los clientes internos) o
externos (proveedores, distribuidores, interventores, las

agencias gubernamentales y los organismos reguladores
y clientes). Cada uno de estos interesados debe gestio-
narse de manera sistemadtica; el proceso se mueve desde
la identificacion y evaluacidn de necesidades, la eleccion
de la estrategia, la evaluacion de rutina y el ajuste. La
gestion de los interesados, en conjunto con la gestién
estratégica, constituye el contexto en que los proyectos
se evaliian primero y luego se gestionan.

Reconocer las fortalezas y debilidades de tres formas
basicas de la estructura de la organizacion y sus impli-
caciones para la gerencia de proyectos. Se examina-
ron los puntos fuertes y débiles de los tres principales
tipos de estructuras organizacionales, como la funcional,
basadas en proyectos y matricial. Se abord la naturaleza
de cada uno de los tres tipos estructurales y su relacion
con la gerencia de proyectos. La estructura funcional, el
tipo mas comun de forma de organizacion, es quizés el
tipo menos eficaz para la gerencia de proyectos, debido
a una variedad de limitaciones. La estructura basada en
proyectos, en que la organizacion utiliza sus proyectos
como la principal forma de agrupacion, tiene varias ven-
tajas para la gerencia de proyectos, aunque también con
algunas desventajas generales. Por ultimo, la estructura
matricial, la cual busca el equilibrio entre la autoridad
y las actividades entre los proyectos y las funciones
mediante un sistema de doble jerarquia, demuestra su
propio conjunto de fortalezas y debilidades para la prac-
tica de gerencia de proyectos.

Entender como las empresas pueden cambiar su
estructura en una “organizacion basada en proyec-
tos pesos pesados” facilita las practicas eficaces de
gerencia de proyectos. Los movimientos dentro de
muchas organizaciones con un fuerte enfoque en el
cliente, en sus operaciones de gerencia de proyectos,
han llevado a la creacién de una organizacién basada
en proyectos pesos pesados, en las que al gerente del
proyecto se le da un alto nivel de autoridad con el fin
de promover las metas del proyecto. Debido a que la
satisfaccion del cliente es la meta de estas organizacio-
nes, confian en sus gerentes de proyectos para trabajar
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hacia el éxito del proyecto en el marco de un mayor con-
trol de los recursos y el contacto directo con los clientes.

. Identificar las caracteristicas de las tres formas de la

oficina de gerencia de proyectos (PMO). Las ofici-
nas de gerencia de proyectos (PMO) son unidades cen-
tralizadas dentro de una organizacién o departamento
que supervisan o mejoran la gerencia de los proyectos.
Hay tres tipos predominantes de PMO en las organiza-
ciones. La estacién meteorologica se suele utilizar como
un dispositivo de seguimiento y vigilancia. En este enfo-
que, el papel de la PMO es vigilar el estado de los proyec-
tos sin tratar directamente de influirlos o controlarlos.
La segunda forma de PMO es la torre de control, que
trata la gerencia de proyectos como una habilidad los
negocios para proteger y apoyar. Se centra en los méto-
dos para la mejora continua de la gerencia de proyectos
mediante la identificacién de lo que estd funcionando,
donde se encuentran las deficiencias en desarrollo y los
métodos para resolver los problemas que estdn presen-
tandose. Lo mas importante, a diferencia del modelo de
estacién meteoroldgica, que solo controla las actividades
de gerencia de proyectos para informar los resultados a
la alta gerencia, la torre de control pretende trabajar
directamente con el gerente y el equipo del proyecto,
apoyando sus actividades. Por ultimo, la fuente de
recursos es una PMO que tiene la intencién de mantener
y proporcionar un cuadro de profesionales de proyec-
tos capacitados y calificados para cuando se necesiten.
Sirve como un centro de intercambio de mejora conti-
nua de las habilidades de los gerentes de proyectoss de
la empresa. A medida que la empresa inicia nuevos pro-
yectos, los departamentos afectados aplican a la PMO
fuente de recursos, en busca de los activos para poblar el
equipo del proyecto.

. Comprender los conceptos claves de la cultura cor-

porativa y como se forman las culturas.  Otro factor
contextual, la cultura organizacional, desempefia un
papel importante para influir en las actitudes y los valores

Términos clave

compartidos por los miembros de la organizacion, lo cual,
a su vez, afecta su compromiso con la gerencia y las prac-
ticas de proyectos. La cultura se define como las reglas de
comportamiento no escritas, o las normas que se utilizan
para dar forma y guiar la conducta, compartidas por
algtin subconjunto de miembros de la organizacién y se
les ensefia a todos los nuevos miembros de la empresa.
Cuando la empresa tiene una cultura fuerte, que apoya
las metas del proyecto, los miembros de la organizacion
tienen mds probabilidades de trabajar en colaboracién, se
minimizan lealtades departamentales que podrian preva-
lecer sobre las metas del proyecto y cuentan con los recur-
sos necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto.
Las culturas organizacionales se forman como
resultado de una variedad de factores, incluidos la tec-
nologia, el medio ambiente, la ubicacién geografica,
los sistemas de recompensa, normas y procedimientos,
miembros claves de la organizacidn y los incidentes
criticos. Cada uno de estos factores puede desempe-
far un papel en la determinacién de si la cultura de la
organizacion es fuerte, de colaboracién, centrada en el
cliente, orientado a proyectos o de ritmo rapido.

. Reconocer los efectos positivos de una cultura orga-

nizacional de apoyo a las practicas de gerencia de
proyectos frente a los de una cultura que va en contra
de la gerencia de proyectos. Por tdltimo, este capi-
tulo examina la forma en que las culturas de apoyo
pueden trabajar a favor de la gerencia de proyectos y
las formas en que la cultura puede inhibir el éxito del
proyecto. Un aspecto comtn de una cultura “enferma”
es el escalamiento de un problema de compromiso, en
la que los miembros claves de la organizaciéon siguen
aumentando su apoyo a acciones claramente fallidas
0 en proyectos problematicos. Las razones de escala-
miento son numerosas, incluyendo que nuestro presti-
gio estd en juego, la conviccion de que estamos cerca de
tener éxito, el miedo al ridiculo si se admite el fracaso y
la cultura de la organizacién en la que operamos.
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Preguntas para discusion

El capitulo sugiere que una definiciéon de direccion estratégica
incluye cuatro componentes:

a. Eldesarrollo de una vision estratégica y sentido de mision
b. La formulacién, implementacioén y evaluacion

c. Latoma de decisiones funcionales transversales

d. Ellogro de los objetivos

Discuta como cada uno de estos cuatro elementos es importante
para entender el reto de la gerencia de proyectos estratégicos.
sComo los proyectos sirven para permitir a una organizacion reali-
zar cada uno de estos cuatro componentes de la gestion estratégica?
Discuta la diferencia entre los objetivos y estrategias de la
organizacion.

Su empresa tiene la intencion de construir una planta de energia
nuclear en Oregoén. ;Por qué es importante el analisis de los inte-
resados como una condicién previa para la decision de si debe o
no seguir adelante con este plan? Realice un andlisis de los intere-
sados para una actualizacion planeada de un producto exitoso de
software. ;Quiénes son los interesados claves?

Considere la posibilidad de una empresa de tamano medio que
ha decidido comenzar a utilizar la gerencia de proyectos en una
amplia variedad de sus operaciones. Como parte de su cambio
operacional, se va a adoptar una oficina de gerencia de proyec-
tos en algln lugar dentro de la organizacion. Analice el tipo
de PMO que debe adoptarse (estacion meteoroldgica, torre de
control o fuente de recursos). ;Cudles son algunos de los crite-
rios claves de decision que le ayudardn a determinar cudl es el
modelo que tiene mds sentido?

sCudles son algunos de los elementos claves de la organiza-
cién que pueden afectar el desarrollo y mantenimiento de una

Estudio de caso 2.1
Rolls-Royce Corporation

Aunque el nombre de Rolls-Royce estd indisolublemente
ligado a sus automoéviles de gran lujo, el moderno Rolls-Royce
opera en un entorno competitivo muy diferente. Un fabri-
cante lider de sistemas de energia para el sector aeroespacial,
marina y empresas de energfa, el mercado de Rolls se centra
en el desarrollo de motores de reaccién para una variedad
de usos, tanto comerciales como de defensa. En este mer-
cado, la empresa cuenta con dos competidores principales,
General Electric y Pratt & Whitney (propiedad de United
Technologies). Hay un nimero limitado de pequenos juga-
dores en este nicho de mercado de los motores de reaccion,
pero su impacto desde una perspectiva técnica y comercial es
pequenio. Rolls, GE y Pratt & Whitney habitualmente parti-
cipan en una feroz competencia por las ventas a contratistas
de la defensa y la industria de la aviacién comercial. Los dos
principales fabricantes de aviones, Boeing y Airbus, toman
continuamente decisiones de compra de millones de ddlares,
que son vitales para el éxito de los fabricantes de motores.
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cultura organizacional de apoyo? Como consultor, ;qué con-
sejo le darfa a una organizacién funcional que pretende pasar
de una vieja cultura controversial, donde los distintos departa-
mentos se resisten activamente a ayudarse unos a otros, a uno
que alienta el “pensamiento de proyectos” y la cooperacion
entre funciones?

Usted es un miembro del personal de alta gerencia en la empresa

XYZ. Usted histdricamente ha estado utilizando una configura-

cion de estructura funcional con cinco departamentos: finanzas,

recursos humanos, marketing, produccion e ingenieria.

a. Elabore un dibujo simplificado de su estructura funcional,
identificando los cinco departamentos.

b. Suponga que usted ha decidido pasar a una estructura
basada en proyectos. ;Cuales podrian ser algunas de las
presiones ambientales que contribuyen a su creencia de que
es necesario modificar la estructura?

c. Con la estructura basada en proyectos, tiene cuatro pro-
yectos en curso: equipo de musica, instrumentos y equipos
de prueba, escaneres dpticos y comunicaciones de defensa.
Dibuje la nueva estructura que crea estos cuatro proyectos
como parte del organigrama.

Suponga que ahora quiere convertir la estructura de la pregunta

6 en una estructura matricial, haciendo hincapié en los compro-

misos duales de la funcién y del proyecto.

a. Vuelva a crear el diselo estructural para mostrar coémo
seria la matriz.

b. ;Qué problemas de comportamiento se podrian anticipar a
través de este disefio? Es decir, ;puede ver puntos posibles
de friccién en la configuracion de doble jerarquia?

Airbus, un consorcio privado de varias empresas europeas
asociadas, ha empatado con Boeing en ventas en los ultimos
afios. Debido a que el costo de un solo motor de reaccién,
incluidas piezas de repuesto, se puede vender por varios
millones de dolares, ganar grandes pedidos, ya sea del sector
defensa o del de construccion de aviones comerciales, repre-
senta un reto permanente para cada uno de los “tres grandes”
fabricantes de motores de aviones.

Las lineas aéreas de los paises en desarrollo a menudo
puede ser un mercado lucrativo pero peligroso para estas
empresas. Debido a que estos paises no mantienen altos
niveles de tipo de cambio, no es desconocido, por ejemplo,
para Rolls (o para sus competidores) tomar un pago parcial
en efectivo y luego aceptar productos variados para pagar el
saldo. Por tanto, un contrato con la compania aérea nacional
de Turquia puede dar lugar a un pago monetario para Rolls,
junto a varias toneladas de pistachos y otros bienes comercia-
les! Para mantener sus objetivos de ventas y de servicio, estos

(continiia)
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fabricantes de motores de reaccidn recurren habitualmente
a la financiacion creativa, contratos a largo plazo o a ofertas
comerciales basados en activos. En general, sin embargo, se
prevé que el mercado de los reactores continuara creciendo
a tasas enormes. Rolls-Royce proyecta para un periodo de 20
afios una demanda potencial de mercado de 70,000 moto-
res, valorados en mas de 400,000 millones de délares sola-
mente en el sector aeroespacial civil. Cuando los contratos de
defensa se incluyen, las proyecciones de ingresos por ventas
de motores de reaccion tienden a ser enormes. Como Rolls
ve el futuro, la principal oportunidad de crecimiento del mer-
cado se presenta en los motores de empuje mas grandes, dise-
fiados para ser instalados en aviones mas grandes.
Rolls-Royce estd llevando a cabo una decision estra-
tégica que ofrece un potencial para grandes ganancias o
pérdidas significativas, que acopla su tltima tecnologia de
motores, la serie “Trent”, con la decisién de Airbus para
desarrollar un avién comercial ultragrande para viajes de
larga distancia. El nuevo disefio de Airbus, el modelo 380,
tiene sillas para mas de 550 personas, y vuelan rutas de
larga distancia (mas de 8,000 millas). El Trent 900, con un
indice de 70,000 libras de empuje por motor, se ha creado
a alto costo para estar en el servicio de mercado de aviones

Estudio de caso 2.2

Caso clasico: El paraiso perdido: el Xerox Alto®”
Imagine las curvas de valor del mercado tecnolégico en
la informatica personal. ;Cudnto costaria una ventana
de cinco afios de ventaja competitiva para una empresa,
en la actualidad? Esto podria significar ficilmente miles
de millones de ddlares en ingresos, una reputacién este-
lar en la industria, ingresos futuros asegurados y una
lista de beneficios continua. Para Xerox Corporation, sin
embargo, algo extrano sucedi6 en el camino hacia el lide-
razgo del sector. En 1970, Xerox tuvo una posicién Unica
para aprovechar los enormes saltos hacia adelante que
habia hecho en la tecnologia de automatizacién de ofici-
nas. Sin embargo, la empresa se tambale6 negativamente
debido a su propia miopia estratégica, falta de coraje,
deficiencias estructurales y malas decisiones. Esta es la
historia de Xerox Alto, el primer ordenador personal del
mundo y uno de los grandes relatos “;qué pasaria si..?” de
la historia empresarial.

El Alto no era solo un paso adelante sino mas bien era
un salto cudntico. Estar en sitio y en funcionamiento a finales
de 1973, fue el primer computador personal independiente
para combinar graficos de mapas de bits, un ratén, panta-
llas de mend, iconos, conexién Ethernet, una impresora
laser y software de procesamiento de textos. Como resul-
tado de los esfuerzos combinados de una impresionante

de gran tamano. El proyecto refleja la visién estratégica
compartida por Airbus y Rolls-Royce que el mercado
comercial de pasajeros se triplicard en los préximos 20
afios. Como resultado, las oportunidades futuras implica-
ran aviones mas grandes, econémicamente mas viables.
Desde 2007, Airbus ha entregado un total de 40 aviones
A380 a sus clientes, 17 en 2010. Su cartera de pedidos
actual se sittia en 234 aviones. Colectivamente, Airbus y
Rolls-Royce han hecho una gran apuesta financiera a que
su vision estratégica del futuro es la correcta.

Preguntas

1. ;Quiénes son los principales interesados en la geren-
cia de proyectos de Rolls? ;Coémo disenar estrategias
de gestion de interesados para hacerles frente a sus
preocupaciones?

2. Teniendo en cuenta los riesgos financieros inherentes
al desarrollo de un motor de jet, argumente, ya sea a
favor o en contra de Rolls, para desarrollar alianzas
estratégicas con otros fabricantes de motores de reac-
cién, de una manera similar a la disposicion del con-
sorcio Airbus. ;Cudles son las ventajas y desventajas
de este tipo de convenio?

coleccion de genios de la informatica con sede en el Centro
de Investigacion de Palo Alto de Xerox (Palo Alto Research
Center: PARC), el Alto fue impresionante en su atractivo
innovador. Fue la respuesta de PARC para que la alta direc-
cién de Xerox pudiera “batear un jonrén”. Xerox ya se habia
beneficiado anteriormente de un jonrén, con el Modelo 914
de fotocopiadoras, una innovacién tecnolégica que propor-
ciond el impulso para convertir a Xerox en una empresa de
mil millones de délares en la década de los afios 1960. Alto
representaba un logro similar.

sQué salio mal? ;Qué fuerzas se combinaron para
asegurarse de que no mas de 2,000 Altos fueran produci-
dos y que ninguno fuera llevado al mercado? (Fueron uti-
lizados solo dentro de la empresa y en algunos sitios de la
universidad). La respuesta podria estar en el pensamiento
estratégico confuso que tuvo lugar en el Xerox Alto, mien-
tras que estaba en desarrollo.

La historia de Xerox durante este periodo muestra
una empresa que se aparto de liderazgo tecnolédgico en
forma incremental, haciendo que IBM tomara el liderazgo
de la ofimdtica. Incrementalismo se refiere a la adopcién
de un enfoque gradual que juega a lo seguro, evitando sal-
tos tecnoldgicos, grandes riesgos y, por consiguiente, la
posibilidad de grandes ganancias. En 1974, Xerox decidié



lanzar la cinta magnética Modelo 800 con procesador de
textos en lugar del Alto, debido a que el modelo 800 fue
percibido como la apuesta mas segura. Durante los proxi-
mos cinco anos, una serie de adquisiciones inoportunas,
demandas y reorganizaciones dictaminaron al Alto como
una victima de la falta de atencion. ;Cudl seria la division
que deberia supervisar su desarrollo y puesta en marcha?
;El presupuesto de quién deberia apoyarlo, y a PARC
en general? Al dejar tales decisiones dificiles sin tomar,
Xerox desperdici6 tiempo valioso y despilfarro su ventana
tecnolégica de oportunidades. Incluso cuando hay claros
indicios que muestran que la competencia Wang estuvo
preparada para introducir su propia linea de sistemas de
oficina, Xerox no pudo dar el paso para que el Alto lle-
gara al mercado. En 1979, Xerox perdid esta oportunidad
unica. Ya el Alto no era la inica tecnologia en su clase y la
compaiiia silenciosamente dejé a un lado los planes para
su introduccién comercial.

Tal vez la ironia final es la siguiente: aqui habia una
empresa que habia hecho su nombre por el fenomenal éxito
de un producto altamente innovador, el Modelo 914 de
fotocopiadoras, pero no sabfa como manejar las oportuni-
dades que presenta el siguiente fenémeno. El Alto fue tan
avanzado que la compaiia parecia incapaz de comprender
sus posibilidades. Los ejecutivos no tenfan un enfoque estra-
tégico que enfatizara una progresion continua de la inno-
vacion. En su lugar, se dirigieron hacia un cabeza-cabeza
con la competencia en un enfoque incremental. Cuando
el competidor IBM lanz6 una nueva maquina de escribir

Estudio de caso 2.3

Estudio de caso 2.1

eléctrica, Xerox respondi6 de la misma manera gradual. La
estructura organica de la Xerox no permitia a cualquier divi-
sién o director clave llegar a convertirse en el campeon de las
nuevas tecnologias, como el Alto.

En 1979 Steven Jobs, presidente de Apple Computer,
recorrio el complejo PARC y vio a un Alto en uso. Quedd
tan impresionado con las caracteristicas de la maquina y las
capacidades operativas que pregunté cuando se habia sido
lanzado al mercado. Cuando se le dijo que gran parte de
esta tecnologia se habia desarrollado en 1973, Jobs se sinti6
“fisicamente enfermo,” mas tarde, cont6 que habia sido por
pensar en la oportunidad a la que Xerox habia renunciado.

Preguntas

1. ;Ve una contradiccion logica en la disposicion de
Xerox para dedicar millones de ddlares a apoyar
los centros de investigacion puros como PARC y su
negativa a introducir en el mercado los productos
desarrollados?

2. ;Como funcionaba la vision estratégica de Xerox a
favor o en contra del desarrollo de nuevas tecnologias
radicales, como el Alto?

3. ;Qué otros acontecimientos imprevisibles contribu-
yeron a que los ejecutivos de Xerox no estuvieran dis-
puestos a asumir nuevos riesgos, precisamente en el
momento en que el Alto estaba listo para ser lanzado?

4. “Lainnovaciénradical no puede ser demasiado radical
si queremos que sea un éxito comercial.” Argumente
ya sea a favor o en contra de esta afirmacion.

Estimacion de tareas del proyecto y de la cultura “jTe atrapé!”

Recientemente trabajé con una organizacién que ha
adoptado una mentalidad en la que se suponia que la
mejor manera de mantener a los miembros del equipo
trabajando duro era recortando unilateralmente sus esti-
maciones de duracion de las tarea en 20%. Suponga que
se le pide estimar el tiempo necesario para escribir el
cddigo fuente para un producto de software en particu-
lar y ha determinado que esto debe tomar alrededor de
80 horas. Al saber que estaba a punto de presentar esta
informacién a su supervisor y que él va recortar de inme-
diato la estimacién en 20%, ;cudl seria su curso de acciéon?
Probablemente anadiria primero un “factor de seguridad”
a la estimacién con el fin de protegerse. La conversacion
con el jefe podria ser algo como esto:

Jere:  “;Ha tenido la oportunidad de estimar la
secuencia de codificacién?”
UsteD:  “Si, debe llevarme 100 horas.”

JEre:  “Eso es demasiado tiempo. Solo le puedo dar

80 horas, como mucho.”

“Bueno, si usted lo dice,
pero realmente no sé
c6mo pueda sacar esto
adelante.”

USTED (SUSPIRO TEATRAL):

Una vez que usted sale de la oficina y cierra la
puerta, sonrie y susurra, “jTe atrapé!”

Preguntas

1. ;De qué manera la cultura de la organizaciéon apoya
este tipo de comportamiento? ;Qué presiones enfrenta
el gerente? ;Qué presiones enfrenta el subalterno?

2. Discuta la afirmacion: “;Si usted no toma en serio mis
estimaciones , yo no le voy a dar estimaciones serias!”
sCoémo aplica esta afirmacion a este ejemplo?
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Estudio de caso 2.4
Widgets 'R Us

Widgets 'R Us (WRU) es una empresa mediana especiali-
zada en el disefio y la fabricacién de aparatos pequefios de
calidad. El mercado de widgets se ha mantenido estable.
Histéricamente, WRU ha tenido un disefio de organiza-
cién funcional con cuatro departamentos: contabilidad,
ventas, produccién e ingenieria. Este disefio ha servido
bien a la compaiiia y ha sido capaz de competir por ser la
compaiiia con menor costo de la industria.

En los ultimos tres afios, la demanda de aparatos se ha
disparado. Nuevos widgets se estan desarrollando constan-
temente para alimentar la demanda insaciable del publico.
El ciclo de vida promedio de un widget recién lanzado es de
12-15 meses. Infortunadamente, WRU no ha podido encon-
trar la forma de competir exitosamente en este nuevo y dind-
mico mercado. El gerente general ha sefialado una serie de

Ejercicios en internet

1.

Wegmans ha sido votado consistentemente como una de las 100
mejores empresas para trabajar en Estados Unidos por la revista
Fortune. De hecho, en 2005, ocupd el puesto nimero 1y en 2012
ocupo el puesto nimero 4. Vaya a su sitio web, www.wegmans.
com, y haga clic en “About Us.” ;Qué mensajes, formales e in-
formales, se envian sobre Wegmans través de su sitio web? ;Qué
dice el sitio web acerca la cultura de la organizaciéon?

Ingrese en el sitio web www.projectstakeholder.com y analice
algunos de los estudios de casos que se encuentran en este sitio.
sQué hacen estos casos para sugerir la importancia de la eva-
luacion de las expectativas del participe de un proyecto antes
de que haya comenzado su proceso de desarrollo? En otras pa-
labras, ;cudles son los riesgos que implica esperar para abordar
preocupaciones de los interesados hasta después de que el pro-
yecto haya comenzado?

Ingrese en un sitio web corporativo de su eleccién que tenga
acceso al organigrama. ;Qué forma de organizacién representa:
este cuadro funcional, basada en proyectos, matricial o alguna
otra forma? Basado en la discusidn de este capitulo, scudles se-
rian las posibles fortalezas y debilidades de las actividades de
gerencia de proyectos en esta organizacion?

Acceda al sitio web corporativo de Fluor-Daniel Corporation y
examine la seccién “Compliance and Ethics” en www.fluor.com
/sustainability/ethics_compliance/Pages/default.aspx. ;Qué su-
giere el “Codigo Fluor de Conducta y Etica” acerca de la forma
en que la empresa hace negocios? ;Cudles son las metas y orien-
taciones estratégicas que fluyen naturalmente desde el cédigo
ético? En su opinién, ;cdmo puede influir la declaracion ética en
la manera en que la empresa gestiona sus proyectos?

Preguntas de ejemplo del examen para la certificacion PMP®

1. ;Cudl es la funcién principal de un gerente funcional?
a. Controlar recursos

problemas: los productos son lentos para el mercado; muchas
innovaciones se les han pasado a WRU porque la compa-
fifa tard6 en recoger las sefiales que venian del mercado; la
comunicacién interna es muy pobre; gran cantidad de infor-
macion es emitida “desde arriba” y nadie parece saber lo que
le sucede. Los jefes de departamento constantemente culpan
a otros jefes de departamento por los problemas.

Preguntas

1. Se le ha llamado como consultor para analizar las
operaciones en WRU. ;Qué le aconsejaria?

2. ;Qué cambios de disefo estructural podrian llevarse
a cabo para mejorar las operaciones de la empresa?

3. ;Cuales son las fortalezas y debilidades de las alterna-
tivas de soluciéon que la empresa podria emplear?

b. Gestionar el proyecto cuando el gerente del proyecto

no esta disponible
¢. Definir los procesos de negocio
d. Gestionar el gerente del proyecto

2. ;Cudl es la funcién tipica de la alta gerencia en un

proyecto?
a. Apoyar el proyecto
b. Pagar por ello

c. Apoyar el proyecto y resolver recursos y otros

conflictos
d. Resolver recursos y otros conflictos

3. ;Cual es la organizacion que controla a los gerentes de

proyectos, la documentacion y las politicas?
a. PMO
b. Matriz fuerte
c. Funcional
d. Basada en proyecto puro

4. Una analista de negocios tiene una carrera que ha sido
muy importante para ella a lo largo de 10 afios. Ella ha
sido asignada a un proyecto con una fuerte estructura
organizacional matricial. ;Cual de los siguientes aspec-
tos es probable que sea visto como negativo al estar en el

proyecto?

a. Estar lejos del grupo y en un proyecto que podria

hacer mas dificil conseguir un ascenso

b. Trabajar con personas que tienen habilidades similares
c. Trabajar muchas horas porque el proyecto es de alta

prioridad

d. No poder tomar sus propias pruebas de certificaciéon

porque esta muy ocupada



5. Un gerente funcional estd planeando el proyecto de susti-
tucion del sistema de facturacion con el gerente de proyec-
tos mas nuevo de la compaiiia. Al hablar de este proyecto,
el gerente funcional se centra en los costos asociados al
funcionamiento del sistema después de su creacién y al
numero de afios que el sistema va a durar. antes de que
deba sustituirse. ;Qué describe mejor en lo que esta cen-
trado el gerente funcional?

a. Ciclo de vida del proyecto

b. Ciclo de vida del producto

c. Ciclo de vida de la gerencia de proyectos
d. Ciclo de vida de la gerencia del programa
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Respuestas: 1 a—El gerente funcional ejecuta las operaciones
del dia tras dia de su departamento y controla los recursos; 2 c—
Porque los altos directivos por lo general superan al gerente del
proyecto, que puede ayudar a resolver cualquier recurso u otros
conflictos que puedan surgir; 3 a—La PMO por lo general tiene
todas estas responsabilidades; 4 a—Estar lejos de su grupo fun-
cional puede provocar que sienta que sus esfuerzos en favor del
proyecto no estan siendo reconocidos por su gerente funcional, ya
que el proyecto emplea una estructura de matricial sélida; 5 b—El
gerente funcional se centra en el ciclo de vida del producto, que se
desarrolla con base en un ejemplo de un proyecto exitoso y abarca
el rango de uso del producto.

PROYECTO INTEGRADO

Construya su plan de proyecto

EJERCICIO 1—DESARROLLO DE LA DESCRIPCION Y LAS METAS

DEL PROYECTO

Se le ha asignado a un equipo de proyecto para desarrollar un nuevo producto o servicio para su organizacion. Su
desafio es decidir primero el tipo de producto o servicio que desea desarrollar. Las opciones para el proyecto pue-
den ser flexibles, que consiste en opciones tan diversas como la construccion, el desarrollo de nuevos productos, la

implementacion de IT, etcétera.

Elabore por escrito el alcance del proyecto que ha seleccionado. Se espera que su equipo cree la historia del pro-
yecto, compleméntela con una vision general del proyecto, una meta o metas (incluidas metas del proyecto) identifi-
cables, el enfoque general de la gerencia de proyectos y las limitaciones o los posibles efectos limitantes significativos
del proyecto. Adicionalmente, en su caso, determine las necesidades de recursos basicos (es decir, personal o equipo
especializado) necesarios para llevar a cabo el proyecto. Lo mas importante en esta etapa es la creacién de una historia
o descripcion del proyecto en el que se incluya una declaracion especifica del propoésito o intencion (es decir, por qué
se desarrolla el proyecto, qué es, en qué lugar y la oportunidad que se pretende abordar).

El escrito debera explicar el concepto del proyecto, limitaciones y expectativas. No es necesario entrar
en detalle sobre las diferentes subactividades o subcomponentes del proyecto, sino que es mas importante

concentrarse en un cuadro general por ahora.

EJEMPLO DE ANALISIS DE ANTECEDENTES Y DESCRIPCION DEL

PROYECTO PARA ABCUPS, INC.

Fundada en 1990, ABCups, Inc. es propietaria y operadora de 10 maquinas de moldeo por inyeccién para producir
vasos de plastico. La linea de productos de ABCups se compone de tazas de viaje, las tazas, los steins (tazas ornamentales
para cerveza), termos y vasos deportivos. Las tazas de viaje, las tazas térmicas y los steins vienen en dos tamafios: 14 y
22 oz. Los vasos deportivos se ofrecen solo en el tamafio de 32 oz. Todos los productos, excepto los steins tienen tapa.
Se ofrecen en 15 colores y cualquier combinacion de colores puede ser utilizada. Las tazas de viaje y térmicas tienen un
revestimiento que necesita ser soldado al cuerpo exterior, subcontratistas y serigrafistas soldan las piezas juntas. ABCups
no hace ninguna soldadura, pero se sujeta la tapa a la taza. La base de clientes de ABCups se compone principalmente
por los distribuidores y las organizaciones de promocidn. El crecimiento anual de las ventas se ha mantenido estable, con
un promedio de 2%-3% cada afio. Los ingresos del afio pasado de las ventas fueron de 70 millones de délares.

PROCESO ACTUAL

El método actual de ABCups para la fabricacién de su producto es el siguiente:

1. Presupuesto de trabajo.
2. Recibir/procesar la orden.
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Programar la produccion.

Moldear las partes.

Realizar la orden de compra para la serigrafia, segun las especificaciones del producto.
Enviar piezas a la impresora para la soldadura y trabajo de arte.

Recibir productos de la impresora para el montaje final y control de calidad.

Enviar el producto a los clientes.

® NS W

Con los niveles actuales de procesamiento, todo el proceso puede tomar de dos a cuatro semanas,
dependiendo del tamafo de la orden, la complejidad y la naturaleza de la actividad de produccién actual.

PANORAMA DEL PROYECTO

Debido a las numerosas quejas y el rechazo de la calidad por los clientes, ABCups ha determinado resolver
proactivamente los problemas de calidad mas sobresalientes. La empresa ha determinado que al traer “a
casa” las funciones de soldadura e impresion, sera capaz de hacer frente a los problemas actuales de calidad,
ampliar su mercado, mantener un mejor control sobre la entrega y salida de la orden y responder mejor a los
clientes. El proyecto consiste en la adicion de tres nuevos procesos (soldadura, serigrafia y mejor control de
calidad) de las operaciones de la empresa.

ABCups no tiene experiencia ni equipo para soldadura y serigrafia. La organizacion tiene que formarse
por si misma, investigar el arrendamiento o la compra de espacio y equipo, contratar a trabajadores capaci-
tados y crear una transiciéon de los subcontratistas a los operadores de la empresa. El proyecto necesita una
fecha determinada de terminacion para que la transicion de la externalizaciéon de produccion de la empresa
sea suave y los productos puedan entregarse a los clientes con el menor trastorno posible en el transporte.

La estrategia de gestion es integrar verticalmente la organizacion para reducir costos, aumentar la par-
ticipacion en el mercado y mejorar la calidad del producto. ABCups esta experimentando problemas con
su base de proveedores, que van desde la mala calidad hasta la programacion ineficaz, lo que conduce a que
ABCups incumpla casi 20% de las fechas de envio acordadas con sus clientes. Mantener el control completo
sobre el ciclo de desarrollo del producto debe de mejorar la calidad y la entrega a tiempo de la linea de pro-
ductos de ABCups.

Obijetivos

Metas Escala

1. Cumplir todos los plazos del proyecto sin poner en peligro  Excelente = 0 incumplimiento de plazos

la satisfaccion de los clientes dentro de un marco de tiempo
de un afo.

Buena = 1-5 incumplimientos de plazos
Aceptable = <8 incumplimientos de plazos

2. Agotar la dependencia de la serigrafia subcontratada Excelente = 100% de independencia
100% en seis meses, sin aumentar el precio al cliente 0 Bueno = 80-99% de independencia
disminuir de la calidad del producto. Aceptable = 60-79% de independencia
3. Realizar todos los cambios de proceso sin afectar los ho-  Excelente = 0% demoras en la entrega
rarios actuales de entrega al cliente dentro de un marco  Bueno = <5% de retrasos en la entrega
de tiempo de un ano. Aceptable = 5-10% de retrasos en la entrega
4. Disminuir el tiempo de espera del cliente respecto al Excelente = 2/3 de disminucién en el tiempo
tiempo de espera actual dentro de un marco de tiempo  de espera
de un ano, sin que disminuya la calidad o aumento en Bueno = 1/2 de disminucion en el tiempo
los precios. de espera
Aceptable = 1/3 de disminucién en el tiempo
de espera
5. Mantenerse dentro de 10% del presupuesto de capital Excelente = 1% de variacién
sin exceder de 20% dentro de la fecha limite del crono-  Bueno = 5% de variacion
grama de proyecto. Aceptable = 10% de variacion
6. Disminuir los rechazos de clientes en 25% dentro de un Excelente = reduccion de 45%

marco de tiempo de un afio.

Bueno = reduccién de 35%
Aceptable = reduccion de 25%
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Enfoque general

1. Enfoque de gestion—El equipo se comprara a proveedores externos, sin embargo, los empleados de
ABCups realizaran los trabajos de montaje. Dado el tipo de equipo que se requiere, no seran necesarios
los contratistas externos, porque las instalaciones de la empresa cuentan con el personal de manteni-
miento necesario para configurar el equipo y resolver problemas segiin sea necesario, una vez que el
vendedor proporcione el entrenamiento.

2. Enfoque técnico—Los fabricantes de equipos utilizardn CAD para el disefio. Inicialmente, la empresa requiere
un banco de piezas que estara disponible una vez que el equipo ponga a punto la maquinaria. Los accesorios se
disefiaran segun sea necesario, pero seran suministrados por el fabricante de la maquina.

Restricciones

1. Presupuesto—Este proyecto debe, en tltima instancia, aumentar la rentabilidad de la empresa.
Ademas, el proyecto contara con un presupuesto restringido. Se debe demostrar que cualquier gasto
adicional, tanto para la conversion y como para la produccion de tazas terminadas en el lugar, se tradu-
cird en mayor rentabilidad.

2. Espacio de la planta limitado—ABCups supone que esta conversion no requiere la construcciéon de
una nueva planta o aumentar significativamente el tamafo de las instalaciones. El espacio para la nueva
maquinaria, nuevos empleados y el almacenamiento de los colorantes y el inventario deben obtenerse
a través de la conversion de espacio existente. Si se necesita espacio adicional, el arrendamiento o la
compra son opciones que tendran que investigarse.

3. Tiempo—Dado que este proyecto requerird que la empresa cancele los contratos existentes con los
proveedores, los hitos perdidos u otros retrasos provocaran incumplimientos que no aceptaran los
clientes. Debe implementarse un plan de respaldo para evitar perder clientes con los competidores,
en el caso de que el plazo no se cumpla estrictamente. La conversion debe llevarse a cabo mediante el
desarrollo de un sistema integral de programacién de proyectos y ceiirse a este.

4. Normas de seguridad—Las actividades de construccién y transformacién deben estar en concordancia con
las especificaciones de diferentes agencias, incluyendo pero no limitdndose a las directrices de la Occupational
Safety and Health Administration (OSHA), la compaiiia de seguros y la agencia de financiamiento.

5. Los pedidos actuales deben entregarse a tiempo—Todas las actividades deben estar disefiadas para
evitar cualquier retraso de los pedidos en curso. La transicion debe ser transparente para el cliente, a fin
de evitar que se pierda parte de la base de clientes existente.
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PERFIL DE PROYECTO

Los procedimientos de seleccion de proyectos en varias industrias

El arte y la ciencia de la seleccién de proyectos son tomadas muy en serio por las organizaciones. Las empresas,
en una variedad de industrias, han desarrollado métodos altamente sofisticados para screening y selecciéon
de proyectos, con el fin de asegurar que los proyectos que optan por financiarse correspondan a la mejor
promesa de éxito. Como una parte de este proceso de screening, las organizaciones suelen desarrollar sus
propios métodos particulares, sobre la base de sus condiciones técnicas, datos disponibles, cultura corporativa
y preferencias. La siguiente lista da una idea de los extremos a los que algunas organizaciones llegan con la
seleccion de proyectos:

Hoechst AG, una empresa farmacéutica, utiliza un modelo de puntuacién para el portafolio con 19 preguntas
en cinco categorias principales para calificar las oportunidades de proyectos. Las cinco categorias incluyen la
probabilidad de éxito técnico, la probabilidad de éxito comercial, beneficios para la compaiiia, ajuste con la es-
trategia de negocios y el apalancamiento estratégico (capacidad del proyecto para empleary elevar los recursos
y habilidades de la empresa). Dentro de cada uno de estos factores hay una serie de preguntas especificas, que
se puntuan en una escala del 1 al 10 por la gerencia.

En el gigante industrial aleman Siemens, cada unidad de negocio en cada uno de los 190 paises en los que opera
la compaiiia utiliza un sistema denominado “PM @ Siemens” para categorizar los proyectos que emplea un c6-
digo de dos digitos. Cada proyecto recibe una letra de la A a la F, lo que indica su importancia para la empresa
y un numero de 0 a 3, lo que indica su nivel de riesgo general. Los proyectos mas grandes o con mayor riesgo
(por ejemplo, un “A0") requieren la aprobacién del consejo principal de Siemens en Alemania, pero muchos
de los proyectos menores (por ejemplo, un “F3") pueden ser aprobados por las unidades de negocio locales.
Demasiados A0 en el portafolio pueden indicar riesgos cada vez mas reducidos, mientras que demasiados pro-
yectos F3 pueden significar falta de valor econémico total.

El Royal Bank of Canada ha desarrollado un modelo de puntuacién para valorar sus oportunidades de proyec-
tos. Los criterios para la puntuacién del portafolio incluyen la importancia del proyecto (importancia estraté-
gica, la magnitud del impacto y los beneficios econémicos) y la facilidad de desarrollarlo (costo de desarrollo,
la complejidad del proyecto y la disponibilidad de recursos). El gasto anual previsto y el gasto total del pro-
yecto se agregan a esta lista ordenada por rango de prioridad a las opciones del proyecto. Se utilizan reglas
de decision (por ejemplo, los proyectos de poca importancia que son dificiles de ejecutar pueden obtener una
calificaciéon “no continua”).

El programa de investigacién y desarrollo (I1+D) de Weyerhaeuser Corporate ha puesto en marcha procesos
para alinear y priorizar los proyectos de (I+D). El programa tiene tres tipos de actividades: evaluacién de la tec-
nologia (cambios en el ambiente externo y su efecto en la empresa), la investigacion (bases y competencias en
areas técnicas basicas de construccién de conocimiento) y el desarrollo (desarrollo de oportunidades comerciales
especificas). Cuatro entradas principales se consideran al establecer prioridades: cambios significativos en el en-
torno externo, las necesidades futuras a largo plazo de los clientes principales, las estrategias empresariales, las
prioridades y las necesidades de tecnologia y la direccion estratégica de la corporacion.

Mobil Chemical utiliza seis categorias de proyectos para determinar el equilibrio adecuado de los proyectos que
entraran en su portafolio: (1) reduccién de costos y mejoras de procesos; (2) mejora de productos, modificacio-
nes al producto y satisfaccion del cliente; (3) nuevos productos; (4) nuevos proyectos de plataformas y proyectos
de investigacion basica/avance; (5) soporte central; y (6) soporte técnico para los clientes. La alta direccion revisa
todas las propuestas de proyectos y determina el reparto de la financiaciéon de capital entre estos seis tipos de
proyectos. Una de las variables claves de decisién implica una comparacién de “lo que es” con “lo que deberia
ser”.

En la Division de Materiales de Control de Trafico de 3M, durante el screening y selecciéon de proyectos, la
gerencia utiliza una tabla de viabilidad del proyecto para calificar las alternativas del proyecto. Como una
parte del perfil y del ejercicio de puntuacién, el personal debe abordar como el proyecto cumple los obje-
tivos de proyecto estratégico y de negocio criticos que afectan a un grupo especifico dentro del mercado
objetivo. Retorno de la inversidon proyectada del proyecto siempre se compensa con el riesgo de la opcién
de proyecto.

La gerencia de Exxon Chemical comienza evaluando todas las nuevas propuestas de proyectos a la luz de la es-
trategia de la unidad de negocio y de las prioridades estratégicas. El destino del gasto se decide de acuerdo con
la mezcla total de proyectos en el portafolio. A medida que avanza el afio, todos los proyectos se repriorizan
utilizando un modelo de calificacion. Al encontrar diferencias significativas entre el gasto previsto y el real, el
grupo de alta gerencia realiza ajustes en portafolio del préximo afio."
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Todas las organizaciones deben seleccionar, entre numerosas opciones, los proyectos que deciden seguir.
+Qué criterios determinan los proyectos que deben apoyarse? Obviamente, esta no es una decision sencilla.
Las consecuencias de las malas decisiones pueden ser costosas. Las investigaciones recientes sugieren que, en
el ambito de la tecnologia de la informacién (information technology: IT), las empresas derrochan mas de
50,000 millones de ddlares al aflo en proyectos creados, pero nunca utilizados por sus clientes potenciales.
+Como tomamos las decisiones mas razonables para la selecciéon de proyectos? ;Qué tipo de informacién
debemos recopilar? ;Las decisiones se basan estrictamente en el andlisis financiero o deben considerarse
otros criterios? En este capitulo, vamos a tratar de responder a estas preguntas a medida que analizamos mas
de cerca el proceso de seleccion de proyectos.

Vamos a examinar una serie de enfoques diferentes para la evaluacion y seleccion de proyectos poten-
ciales. Los diferentes métodos de seleccion de los proyectos son muy diversos y van desde enfoques altamente
cualitativos, basados en juicios, hasta los que utilizan el andlisis cuantitativo. Por supuesto, cada método tiene
ventajas e inconvenientes que deben tomarse en cuenta.

También vamos a discutir una serie de cuestiones relacionadas con la gerencia del portafolio de pro-
yectos, es decir, el conjunto de proyectos que la organizacién lleva a cabo en un momento determinado. Por
ejemplo, Rubbermaid, Inc. se compromete de forma rutinaria con cientos de nuevos proyectos de desarro-
llo de productos a la vez, siempre en busca de oportunidades con perspectivas comerciales prometedoras.
Cuando una empresa ejecuta multiples proyectos, los retos en la toma de decisiones estratégicas, gestion de
recursos, programacion y control de las operaciones, se magnifican.

3.1 SELECCION DE PROYECTOS

Las empresas estan literalmente bombardeadas con opciones, pero ninguna organizacién goza de infini-
tos recursos con los que pueda aprovechar todas las oportunidades que se le presenten. Se debe hacer una
seleccion y para asegurarse mejor de que seleccionan los proyectos mas viables, muchos gerentes desarro-
llan sistemas-directrices de prioridad, con el fin de equilibrar las oportunidades y los costos que conllevan
cada alternativa. El objetivo es equilibrar las demandas de tiempo y oportunidad.? Las presiones de tiempo
y de dinero afectan a la mayoria de decisiones y las decisiones suelen ser mas exitosas cuando se realizan de
manera oportuna y eficiente. Por ejemplo, si el departamento de ventas de su empresa reconoce una oportu-
nidad comercial que puede explotar, se requiere, con rapidez, generar enfoques alternativos para el proyecto
con el objetivo de capitalizar este prospecto. El tiempo desperdiciado es una oportunidad perdida. Por otro
lado, hay que ser precavido: usted quiere estar seguro de que, al menos en lo posible, se esta haciendo la
mejor eleccién entre las opciones. Por tanto, los tomadores de decisiones organizacionales deben elaborar
directrices —modelos de seleccion— que les permitan ahorrar tiempo y dinero mientras maximizan la proba-
bilidad de éxito.

Una serie de modelos de decision se encuentran disponibles para los gerentes responsables de la eva-
luacién y seleccion de proyectos potenciales. Como se puede ver, van desde cualitativos y simples hasta cuan-
titativos y complejos. Sin embargo, todas las empresas tratan de desarrollar un modelo de screening (o
conjunto de modelos) que les permita tomar las mejores opciones dentro de las limitaciones habituales de
tiempo y dinero.

Suponga que usted estuviera interesado en el desarrollo de un modelo que le permitiera filtrar efecti-
vamente proyectos alternativos. ;Cémo puede asegurarse de que el modelo fuera capaz de captar los posibles
“ganadores” dentro de una numerosa serie de posibles opciones de proyectos? Después de pensarlo mucho,
usted decide reducir el enfoque de su modelo de screening para crear uno que le permitira seleccionar solo
los proyectos que tengan grandes beneficios potenciales. Todas las demads cuestiones se ignoran, en favor del
tinico criterio de rentabilidad comercial. La pregunta es: ;el modelo de screening es ttil? Souder® identifica
cinco aspectos importantes que los gerentes deben tener en cuenta al evaluar los modelos de screening?

1. Realismo: un modelo eficaz debe reflejar los objetivos de la organizacion, incluidos los objetivos estra-
tégicos y la misién de una empresa. Los criterios deben ser razonables a la luz de limitaciones en los
recursos, como dinero y personal. Por ultimo, el modelo debe tener en cuenta tanto los riesgos comercia-
les como los técnicos, incluyendo rendimiento, costo y tiempo. Es decir: ;el proyecto funcionara segin
lo previsto? ;Se puede mantener con el presupuesto original o hay un alto potencial de aumento de los
costos? ;Hay un fuerte riesgo significativo de incumplimiento de la programacion?



78

Capitulo 3 « Seleccion de proyectos y gerencia del portafolio

2. Capacidad: el modelo debe ser suficientemente flexible para responder a los cambios en las condiciones
en que se llevan a cabo los proyectos. Por ejemplo, el modelo debe permitirle a la empresa comparar los dife-
rentes tipos de proyectos (proyectos a largo plazo frente a corto plazo, proyectos de diferentes tecnologias o
capacidades, proyectos con diferentes objetivos comerciales). Debe ser suficientemente robusto como para
darles cabida a nuevos criterios y limitaciones, lo cual sugiere que el modelo de screening debe permitirle a
la empresa utilizarlo tan ampliamente como sea posible a fin de cubrir el mayor niimero de proyectos.

3. Flexibilidad: el modelo deberia modificarse facilmente si las aplicaciones de prueba requieren cam-
bios. Hay, por ejemplo, que permitir ajustes por modificaciéon en los tipos de cambio, las leyes de
impuestos, codigos de construccion, etcétera.

4. Facilidad de uso:  un modelo debe ser suficientemente simple para que puedan utilizarlo personas de
todas las areas de la organizacion: de proyectos especificos de posiciones funcionales relacionados. Ademas,
el modelo de screening que se aplica, las decisiones tomadas en la seleccion de proyectos y las razones de esas
decisiones deben ser claras y faciles de entender por los miembros de la organizacion. El modelo también
debe ser oportuno: debe generar la informacion de screening rapidamente y la gente debe ser capaz de asi-
milar esta informacion sin ningtin tipo de formacion o habilidades especiales.

5. Costo: el modelo de screening debe ser de bajo costo. Un enfoque de seleccion costoso en su uso, en
términos de tiempo o dinero, tiene alta probabilidad de generar el peor efecto posible: haciendo que
miembros de la organizacion eviten utilizarlo por el costo excesivo de emplearlo. El costo de obtener la
seleccion puede disminuir su aplicabilidad.

Vamos a afiadir el sexto criterio para la seleccién de un modelo de éxito:

6. Comparabilidad: El modelo debe ser suficientemente amplio que pueda aplicarse a multiples pro-
yectos. Si un modelo estd estrechamente enfocado, puede ser inutil en la comparacion de los posibles
proyectos o fomentar los prejuicios de unos sobre otros. Un modelo de utilidad debe ser compatible
con las comparaciones generales de las alternativas del proyecto.

Los modelos de seleccion de los proyectos se dividen en dos clases generales: numéricos y no numéricos.* Los
modelos numéricos tratan de utilizar valores cuantificables como insumos para el proceso de decisién involucrado
en la seleccién de proyectos. Estos valores se pueden obtener ya sea objetiva o subjetivamente, es decir, podemos
emplear valores externos objetivos (“Para la construccion del puente se requieren 800 metros cubicos de cemento”)
o valores internos subjetivos (“Tendremos que contratar a dos inspectores de codigo para terminar el desarrollo de
software dentro de ocho semanas”). Ninguna de estas dos opciones de entrada es necesariamente errada: la opiniéon
de un experto en un tema puede ser subjetiva, pero muy precisa. Por otro lado, un nivel mal calibrado de un topografo
puede dar datos objetivos, pero errados. La clave es recordar que la mayoria de los procesos de screening aplicados a
proyectos implican una combinacién de datos de evaluacion subjetiva y objetiva en la toma de decisiones. Los modelos
no numeéricos, por otra parte, no emplean numeros como entradas de decision, y se basan, en cambio, en otros datos.

Las empresas gastan grandes cantidades de tiempo y esfuerzo tratando de tomar las mejores decisiones de
seleccidén de proyectos. Estas decisiones se hacen tipicamente respecto a los objetivos generales que el personal de la
alta gerencia de la compaiifa ha desarrollado y promovido con base en su plan estratégico. Tales objetivos pueden ser
complejos y reflejar un nimero de factores externos que potencialmente afectan las operaciones de una empresa. Por
ejemplo, supongamos que el nuevo jefe de la Divisién de Iluminacién de Sylvania ordené que el objetivo estratégico
de la organizacién fuera el crecimiento de las ventas a toda costa. Cualquier nueva opcién de proyecto se evaltia con
este imperativo estratégico. Por tanto, un proyecto que ofrece la posibilidad de abrir nuevos mercados podria con-
siderarse mas favorable que un proyecto en competencia que promete una tasa potencial de rendimiento mas alta.

La lista de factores que pueden considerarse en la evaluacion de alternativas del proyecto es enorme. El
cuadro 3.1 proporciona una lista parcial de los diversos elementos que la empresa debe enfrentar, organizados
en categorias generales, factores de riesgo y comerciales, cuestiones de funcionamiento interno y otros factores.
Aunque esta lista puede ser larga, en realidad, la gerencia estratégica enfatiza unos criterios sobre otros. De hecho,
si aplicamos el principio de Pareto 80/20, que establece que algunos problemas (20%) son de vital importancia y
muchos (80%) son triviales, se puede argumentar que, para muchos proyectos, menos de 20% de todos los posibles
criterios de decision representan mas de 80% de la decision sobre si se debe continuar con el proyecto.

Anotado esto, debemos reflexionar sobre dos puntos finales respecto a la utilizaciéon de cualquier método
de toma de decisiones en la seleccidon de proyectos. En primer lugar, el modelo mas completo en el mundo sigue
siendo solo un reflejo parcial de la realidad organizacional. La lista de posibles entradas en la decision de seleccion
de proyectos es literalmente ilimitada. De hecho, hay que reconocer esta verdad antes de explorar la seleccién de
proyectos para no equivocarse, al suponer que es posible, con el tiempo y el esfuerzo suficientes, identificar toda la
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CUADRO 3.1 Problemas de screening y seleccion de proyectos

1. Riesgo: factores que reflejan elementos de incertidumbre en la empresa, e incluyen:

a. Riesgos técnicos: ocasionados por el desarrollo de tecnologias nuevas o no probadas

b. Riesgos financieros: producidos por la exposicion financiera causada por la inversion en el proyecto
¢. Riesgos de seguridad: ocasionados por el bienestar de los usuarios o desarrolladores del proyecto
d

Riesgos de calidad: producidos por el buen nombre o reputacién de la empresa en razén de la calidad
del proyecto terminado

e. Riesgos legales: exposicién potencial a demandas u obligaciones legales por cumplir
2. Comercial: factores que reflejan el potencial de mercado del proyecto, e incluyen:
Rendimiento esperado de la inversién
Retorno de la inversion
Cuota de mercado potencial
Dominio del mercado a largo plazo
Desembolso inicial
Capacidad de generar futuros negocios/nuevos mercados

3. Aspectos de funcionamiento interno: factores que tienen un efecto en las operaciones internas de la em-
presa, e incluyen:

a. Necesidad de desarrollar/capacitar a los empleados

b. Cambio en el tamafio o la composicién de la fuerza laboral

¢. Cambio en el entorno fisico

d. Cambio en las operaciones de manufactura o servicio resultante del proyecto
4. Otros factores, que incluyen:

a. Proteccion de patentes

b. Impacto en la imagen de la empresa

C. Ajuste estratégico

-~ ® 9 N T o

informacion pertinente que desempena un papel importante. En segundo lugar, hay que integrar en todo modelo
de decision factores objetivos y subjetivos. Podemos formarnos opiniones basadas en datos objetivos pero también
podemos obtener modelos de decisién complejos basados en consideraciones subjetivas. Vale la pena reconocer
que hay lugar para ambas entradas, subjetivas y objetivas, en cualquier modelo de screening.

3.2 ENFOQUES PARA EL SCREENING Y SELECCION DE PROYECTOS

Un modelo screening de proyectos que genera informacién util para opciones de proyectos de manera
oportuna, util y a un costo aceptable puede ser una herramienta valiosa en una organizacién para tomar
decisiones 6ptimas entre numerosas alternativas.” Con estos criterios en mente, vamos a considerar algunas
de las técnicas mas comunes de seleccion de proyectos.

Método uno: modelo lista de verificacion

El método mds sencillo para la seleccién y screening de los proyectos es el desarrollo de una lista de verifi-
cacion, o una lista de criterios pertinentes a nuestra seleccion de los proyectos, y luego aplicarlos a distintos
proyectos posibles. Por ejemplo, supongamos que ,en nuestra compaiiia, los principales criterios de selecciéon
son el costo y la velocidad del mercado. Debido a nuestro modelo estratégico competitivo y a la industria en
que nos encontramos, estamos a favor de proyectos de bajo costo que pueden llevarse al mercado dentro de
un afio. Queremos evaluar cada proyecto posible respecto a estos dos criterios y seleccionar el proyecto que
mas les satisfaga. Sin embargo, dependiendo del tipo y tamafio de nuestros proyectos potenciales, es posible
que tengamos que considerar literalmente docenas de criterios pertinentes. Al decidir entre varias opciones
de desarrollo de nuevos productos, la empresa debe sopesar una serie de asuntos, entre ellos los siguientes:

o El costo de ejecucion: ;cudl es el presupuesto razonable?
o Retorno potencial de la inversion: ;qué tipo de rendimiento se puede esperar? ;Cudl es el periodo pro-
bable de retorno?
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 Grado de riesgo del nuevo emprendimiento: ;el proyecto implica la necesidad de crear una tecnologia
de nueva generacién? ;Qué tan arriesgado es el proyecto, en términos de alcanzar las especificaciones
previstas?

o Estabilidad del proceso de desarrollo: ;son estables la organizacion y el equipo del proyecto? ;Podemos
esperar que este proyecto enfrente recortes de fondos o pérdida de personal clave, como patrocinado-
res de la alta gerencia?

» Gobierno o interferencia de los interesados: ;el proyecto es objeto de supervisiéon gubernamental que
podrian interferir con su desarrollo? ;Es posible que otros interesados se opongan al proyecto e inten-
ten bloquear su terminacion? Por ejemplo, grupos ecologistas o uno de los interesados “interventores”,
pueden tener una larga historia de oposicién a los proyectos de desarrollo de recursos naturales y tra-
bajar en contra de los objetivos del proyecto.®

o Durabilidad del producto y del futuro potencial de mercado: ;este proyecto representa una oportuni-
dad para una sola vez o podria ser el precursor de las futuras oportunidades? Una empresa de desarro-
llo de software podria, por ejemplo, desarrollar una aplicacién para un cliente con la esperanza de que
el desempenio exitoso en este proyecto daria lugar a futuros negocios. Por otro lado, el proyecto podria
ser simplemente una oportunidad unica con poco potencial para el trabajo futuro con el cliente.

Esta es solo una lista parcial de criterios relevantes cuando estamos seleccionando entre las alternativas
del proyecto. Una lista de verificacion para la evaluacion de las oportunidades de proyectos es un mecanismo
bastante simple para registrar las opiniones y fomentar el debate. Por tanto, listas de verificacién pueden uti-
lizarse mejor en un ambiente de consenso grupal, como un método para iniciar una conversacion, estimular
el debate y el intercambio de opiniones y poner de relieve las prioridades del grupo.

m Lista de verificacion

Supongamos que SAP Corporation, una empresa lider en la industria de aplicaciones de software empre-
sarial, esta interesada en el desarrollo de un nuevo paquete de aplicaciones para la gestién de inventario
y control de embarque. Se esta tratando de decidir qué proyecto seleccionar entre un conjunto de cuatro
opciones. Con base en experiencias comerciales pasadas, la compaiia considera que los criterios de seleccion
mds importantes para su eleccién son el costo, potencial de ganancias, tiempo en el mercado y los riesgos de
desarrollo. El cuadro 3.2 muestra un modelo de una lista simple de verificacion con solo cuatro opciones de

CUADRO 3.2 Modelo simplificado de lista de verificacion para seleccion de proyectos

Calificacion del criterio

Proyecto Criterio Alta Media Baja

Alfa Costo X
Potencial de ganancias X
Tiempo en el mercado X
Riesgos de desarrollo X
Beta Costo X
Potencial de ganancias X
Tiempo en el mercado X
Riesgos de desarrollo X
Gamma Costo X
Potencial de ganancias X
Tiempo en el mercado X
Riesgos de desarrollo X
Delta Costo X
Potencial de ganancias X
Tiempo en el mercado X
Riesgos de desarrollo X
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proyectos y los cuatro criterios de decision. Evaluamos cada criterio (en categorias alta, media o baja) con el
fin de ver qué proyecto acumula los mayores criterios y, por tanto, considerarse como la mejor opcidn.

SOLUCION

Con base en este analisis, el proyecto Gamma es la mejor alternativa, pues maximiza los criterios claves de
costo, potencial de ganancias, tiempo en el mercado y los riesgos de desarrollo.

Las fallas de un modelo como el que se muestra en el cuadro 3.2, incluyen la naturaleza subjetiva de
las calificaciones alta, media y baja. Estos términos no son exactos y estan sujetos a interpretaciones errdneas
o malentendidos. Los modelos de lista de verificacién también fallan en resolver temas de relacion de inter-
cambio o trade-off. ;Qué pasa si nuestros criterios estan diferencialmente ponderados? ;Qué pasaria si algu-
nos criterios son mas importantes que otros? ;Como, relativa o ponderada, la importancia afectard nuestra
decision final? Por ejemplo, consideremos el tiempo en el mercado como criterio primordial. ;El proyecto
Gamma, que esta clasificado segun este criterio, resultard “mejor” que los proyectos Beta y Delta, los cuales
estan clasificados con calificacion alta en tiempo en el mercado, aunque con calificacién mas baja en otros
criterios, menos importantes? ;Estamos dispuestos a hacer un trade-off, aceptando bajo el tiempo en el mer-
cado con el fin de obtener mayores beneficios en el costo, potencial de ganancias y riesgos de desarrollo?

Debido a que el modelo de lista simple de verificacién no responde satisfactoriamente estas pregun-
tas, a continuacién veremos un modelo de screening mas complejo en el que se distinguen los criterios mas
importantes de los menos importantes y se le asigna a cada uno un peso simple.

Método dos: modelo de puntuacion simplificado

En el modelo de puntuacién simplificado, cada criterio se clasifica en funcién de su importancia relativa. Por
tanto, nuestra seleccion de proyectos sera reflejo de nuestro deseo por maximizar el efecto de ciertos criterios
en la decision. En nuestra lista simplificada se le asigna un peso especifico a cada uno de los cuatro criterios:

Criterio Importancia relativa
Tiempo en el mercado 3
Potencial de ganancias 2
Riesgos de desarrollo 2
Costo 1

Ahora vamos a reconsiderar la decisién que tomamos con la lista basica de control que se ilustra en el cuadro 3.2.

m Modelos de puntuacion

SAP Corporation trata de determinar el proyecto ptimo para financiar, usando los valores ponderados
desarrollados anteriormente. Como se puede ver en el cuadro 3.3, aunque adicionar un componente a nues-
tra lista de verificacion simplificada complica nuestra decision, nos proporciona un modelo mas preciso de
screening que refleja mas nuestro deseo de enfatizar unos criterios y no otros.

SOLUCION

En el cuadro 3.3, los nimeros en la columna titulada importancia relativa especifican los valores numéricos
que le hemos asignado a cada criterio: el tiempo en el mercado siempre recibe un valor de 3, el potencial de
ganancias un valor de 2, el riesgo de desarrollo un valor de 2 y el costo un valor de 1. A continuacion, asigna-
mos valores relativos a cada una de nuestras cuatro dimensiones.

Los ntimeros de la columna titulada Puntaje, remplazan las X del cuadro 3.2 con los valores de las
puntuaciones asignadas:

Alto =3
Medio =2
Bajo =1
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CUADRO 3.3 Modelo de puntacion simplificado

(A) (B) (A) x (B)
Importancia Puntaje
Proyecto Criterio relativa Puntaje relativo
Alfa
Costo 1 3 3
Potencial de ganancias 2 1 2
Riesgos de desarrollo 2 1 2
Tiempo en el mercado 3 2 6
Puntaje total 13
Beta
Costo 1 2 2
Potencial de ganancias 2 2 4
Riesgos de desarrollo 2 2 4
Tiempo en el mercado 3 3 9
Puntaje total 19
Gamma
Costo 1 3 3
Potencial de ganancias 2 3 6
Riesgos de desarrollo 2 3 6
Tiempo en el mercado 3 1 3
Puntaje total 18
Delta
Costo 1 1 1
Potencial de ganancias 2 1 2
Riesgos de desarrollo 2 2 4
Tiempo en el mercado 3 3 9
Puntaje total 16

En el proyecto Alfa, por ejemplo, la calificacion alto dada al costo se convierte en un 3 en el cuadro 3.3,
porque aqui alto esta valorado en 3. Del mismo modo, la calificacién media dada a tiempo en el mercado en
el cuadro 3.2 se convierte en un 2. Pero note lo que sucede cuando calculamos los niimeros en la columna
denominada Puntaje relativo. Cuando multiplicamos el valor numérico de Costo (1) por su calificacién de
Alto (3), se obtiene una puntuacion ponderada de 3. Pero cuando se multiplica el valor numérico de Tiempo
en el mercado (3) por su calificacién de Medio (2), se obtiene un Puntaje relativo de 6. Una vez le sumamos
los numeros en la columna de Puntaje relativo para cada proyecto en el cuadro 3.3 y examinamos los totales,
el Proyecto Beta (con un total de 19) es la mejor alternativa, en comparacidn con las otras opciones: proyecto
Alfa (con un total de 13), proyecto Gamma (con un total de 18), y proyecto Delta (con un total de 16).

Por tanto, el modelo de puntuacién simple consta de los siguientes pasos:

o Asignar pesos de importancia a cada criterio: el primer paso es el desarrollo de la ldgica de la dife-
renciacion entre los distintos niveles de importancia y crear un sistema para determinar las ponde-
raciones correspondientes a cada criterio. Basarse en un juicio colectivo puede ayudar a validar las
razones de la determinacion de los niveles de importancia. El equipo también puede designar algunos
criterios como elementos obligatorios “debe”. Las preocupaciones de seguridad, por ejemplo, pueden
estipularse como no negociables. En otras palabras, todos los proyectos tienen que lograr un nivel de
seguridad aceptable o no seguiran considerandose.
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o Asignar valores de puntuacion para cada criterio, en funcion de su calificacion (Alto = 3,
Medio = 2, Bajo=1): laldgica para la asignacion de valores de puntuacion es a menudo
un aspecto sensible, al crear diferencias dentro de las distintas puntuaciones. Algunos equi-
pos, por ejemplo, prefieren ampliar la gama de posibles valores, es decir, mediante el uso de
una escala de 1 a 7 en lugar de una escala de 1 a 3, con el fin de asegurar una distinciéon mas
clara entre las puntuaciones y, por tanto, entre las opciones de proyectos. Tales decisiones
variaran de acuerdo con el nimero de criterios que se aplican y, tal vez, con la experiencia
de los miembros del equipo en la exactitud de los resultados producidos por un enfoque
dado de screening y seleccion.

o Multiplicar pesos de importancia con los resultados para obtener una puntuacion pon-
derada en cada criterio:  El puntaje ponderado refleja tanto el valor que el equipo le
asigna a cada criterio como las calificaciones dadas a cada criterio del proyecto.

o Sumar las puntuaciones ponderadas para llegar a una puntuacion global del proyecto:
La puntuacion final para cada proyecto representa la suma de todos sus criterios ponderados.

La compaiifa farmacéutica Hoechst Marion Roussel utiliza un modelo de puntuacién en la
seleccion de proyectos que identifica no solamente cinco criterios principales —utilidad, ajuste
con la estrategia empresarial, el apalancamiento estratégico, la probabilidad de éxito comercial y
la probabilidad de éxito técnico— sino también una serie de subcriterios mas especificos. Cada
uno de estos 19 subcriterios se califica en una escala de 1 a 10. La puntuacién correspondiente a
cada categoria se calcula mediante el promedio de las puntuaciones de cada criterio. El puntaje
final del proyecto se determina sumando la puntuacion media de cada una de las cinco subcate-
gorias. Hoechst ha tenido un gran éxito con este modelo de calificacion, en el establecimiento de
prioridades de los proyectos como en la toma de decisiones go/no go.”

El modelo de puntuacién simple, como mecanismo de seleccién de proyectos, tiene
algunas ventajas. Primera, es facil de usar para encadenar las metas estratégicas criticas para la
empresa a las varias alternativas del proyecto. En el caso de la compaiiia farmacéutica Hoechst, la
empresa ha asignado varias categorias a las metas estratégicas criticas para las opciones de pro-
yectos, incluidos ajuste con la estrategia de negocio y el apalancamiento estratégico. Estas metas
estratégicas criticas llegan a ser un obstaculo critico para todos los nuevos proyectos alternativos.
Segunda, el modelo simple de puntuacién es facil de comprender y utilizar. Con una lista de
criterios claves, opciones de evaluacién (alto, medio y bajo) y los puntajes asociados, los altos
directivos pueden comprender rapidamente cobmo emplear esta técnica.

Limitaciones de los modelos de puntuacion

El modelo puntuacién simple ilustrado aqui es una version abreviada y sencilla del enfoque pon-
derado de puntuacién. En general, los modelos de puntuacion tratan de imponer alguna estruc-
tura en el proceso de toma de decisiones mientras, al mismo tiempo, se combinan multiples
criterios.

Sin embargo, la mayoria de los modelos de puntuaciéon comparten algunas limitaciones.
Una escala de 1 a 3 puede ser intuitivamente atractiva y facil de aplicar y comprender, pero no es
muy precisa. Desde la perspectiva de una escala matematica, es simplemente erréneo tratar las
evaluaciones sobre una escala de nimeros reales que se pueden multiplicar y sumar. Si 3 significa
alto y 2 medio, sabemos que 3 es mejor que 2, pero no por cuanto. Por otra parte, no podemos
suponer que la diferencia entre 3 y 2 sea la misma que la diferencia entre 2y 1. Asi, en en el
cuadro 3.3, si la puntuacidn para el proyecto Alfa es 13 y para el proyecto Beta es 19, ;podemos
suponer que Beta es 46% mejor que Alfa? Infortunadamente, no. Los criticos de los modelos de
puntuacién argumentan que su facilidad de uso puede enceguecer a los usuarios novatos de los
falsos supuestos que a veces subyacen.

Desde una perspectiva de gestion, otro inconveniente de los modelos de puntuacion es el
hecho de que dependen de la pertinencia de los criterios de seleccién y de la exactitud del peso
asignado. En otras palabras, ellos no aseguran que exista una relacién razonable entre los crite-
rios y los objetivos de negocio que impulsaron el proyecto, inicialmente.

He aqui un ejemplo. Como una forma de selecciéon de proyectos, el comité de direcciéon
de sistemas de informacién de un gran banco adoptd tres criterios: contribucion a la calidad,
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desemperio financiero y servicio. La estrategia del banco se centra en la retencién de clientes, pero los criterios
seleccionados por el comité no reflejan este hecho. Como resultado, un proyecto destinado a mejorar el servi-
cio a nuevos mercados potenciales podria puntuar alto en servicio a pesar de que no serviria para los clientes
existentes (personas que el banco quiere retener). Téngase en cuenta, también, que los criterios de calidad y
servicio pueden solaparse, lo que lleva a los gerentes a tenerlos en cuenta dos veces y sobreestimar el valor
de algunos factores.® Por tanto, el banco ha empleado un enfoque de seleccién de proyectos que no logra los
fines deseados ni coincide con sus metas estratégicas generales.

Método tres: el proceso de jerarquia analitica

El proceso de jerarquia analitica (Analytical Hierarchy Process: AHP) fue desarrollado por el doctor
Thomas Saaty® para abordar muchos de los problemas técnicos y de gestion con frecuencia asociados a la
toma de decisiones, a través de los modelos de puntuacién. El AHP, un método cada vez mas popular en la
seleccion eficaz de proyectos, es un proceso que consta de cuatro pasos:

ESTRUCTURACION DE LA JERARQUIA DE CRITERIOS El primer paso consiste en construir una jerarquia de
criterios y subcriterios. Supongamos, por ejemplo, que el comité directivo de IT de una empresa ha seleccio-
nado tres criterios para la evaluacion de proyectos alternativos: (1) beneficios financieros, (2) contribucién a la
estrategia; (3) contribucién a la infraestructura de IT. El criterio beneficios financieros, centrado en los beneficios
tangibles del proyecto, se subdivide a su vez en beneficios a largo plazo y a corto plazo. Contribucion a la estrate-
gia, un factor intangible, se subdivide en tres subcriterios: (a) aumento de la participacion en el mercado para el
producto X; (b) retencion de los clientes existentes de producto Y; (c) mejora en la gestién de costos.

En el cuadro 3.4 se desglosan todos estos criterios. Tenga en cuenta que la subdivision de criterios
pertinentes, en una jerarquia significativa, les ofrece a los gerentes un método racional para la seleccién y
clasificacion de prioridades. Los criterios de orden superior, como contribucién a la estrategia, se pueden
dividir en grupos discretos de necesidades de apoyo, como participacién en el mercado, retencion de clientes
y gestién de costos, y constituye asi una jerarquia de alternativas que simplifica las cosas. Ademas que la jerar-
quia puede reflejar la estructura de la estrategia de la organizacion y sus factores criticos de éxito, también
proporciona una forma de seleccionar y justificar los proyectos en funcion de su coherencia con los objetivos
de negocio.'” Esto ilustra como se pueden utilizar los aspectos estratégicos significativos y factores criticos
para establecer de forma logica los criterios de seleccion y su ponderacion relativa.

Recientemente, una gran empresa en Estados Unidos. utilizé el AHP para clasificar més de un centenar
de propuestas de proyectos de varios millones de délares. Debido a que el primer paso en el uso del AHP es
establecer criterios claros para la seleccion, diez gerentes de disciplinas variadas, incluidas finanzas, marketing,
sistemas de informacion de gestion y operaciones, permanecieron un dia entero estableciendo la jerarquia de
criterios. Su reto fue determinar los criterios claves de éxito que debian utilizarse para guiar la seleccion de pro-
yectos, en particular cdmo estos diversos criterios se relacionan entre si (peso relativo). Ellos encontraron que,
ademas de definir y desarrollar claramente los criterios para la evaluacién de proyectos, el proceso también
producia una visién mas coherente y unificada de la estrategia organizacional.

ASIGNACION DE PESOS A LOS CRITERIOS El segundo paso en la aplicaciéon de AHP consiste en asignar
pesos a los criterios previamente definidos y, cuando sea necesario, dividir el peso total del criterio entre los

CUADRO 3.4 Jerarquia de criterios de seleccion

Primer nivel Segundo nivel

1. Beneficios financieros 1A: corto plazo
1B: largo plazo

2. Contribucioén a la estrategia 2A: aumento de la participacién en el
mercado del producto X

2B: retenciéon de los clientes existentes de
producto Y

2C: mejora en la gestion de costos
3. Contribucién a la infraestructura de IT
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puntuacion para propuestas de proyectos

FIGURA 3.1 Ejemplo de AHP con

puntuacién para los criterios de seleccién C("IOJS&V))O
mas destacados i
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Excelente

subcriterios. Mian y Dai'! y otros han recomendado el llamado enfoque de comparacién por pares para pon-
deracion, en el que cada criterio se compara con cada uno de los demas. Este procedimiento, argumentan los
investigadores, facilita una ponderacién mds precisa, ya que les permite a los gerentes centrarse en una serie
de intercambios relativamente simples, es decir, dos criterios a la vez.

La jerarquia simplificada en la figura 3.1 muestra la distribucién de los pesos de los criterios en los mismos
tres criterios principales que utilizamos en el cuadro 3.4. Como muestra la figura 3.1, financieros (es decir, bene-
ficios financieros) recibieron un valor de ponderacién de 52%, que se divide entre los beneficios a corto plazo
(30%) y los beneficios a largo plazo (70%). Esta configuracion significa que los beneficios financieros a largo plazo
reciben una ponderacién global de (0.52) X (0.7) = 36.4%

La asignacion jerarquica de criterios y la division de los pesos resuelve el problema de la doble contabili-
dad en los modelos de puntuacién. En esos modelos, criterios como el servicio, la calidad y la satisfaccién de los
clientes pueden ser factores separados o que se superponen, dependiendo de los objetivos de la organizacion.
Como resultado, muy poco o demasiado peso puede asignarsele a un criterio dado. Con AHP, sin embargo,
estos factores se agrupan como subcriterios y comparten el peso de un criterio de nivel superior comdn.

ASIGNACION DE VALORES NUMERICOS PARA LAS DIMENSIONES DE EVALUACION En nuestro tercer
paso, una vez establecida la jerarquia, se puede utilizar el enfoque de comparacién por pares para asignar
valores numéricos a las dimensiones de nuestra escala de evaluacién. La figura 3.2 es una escala de evaluacion
con cinco dimensiones: Pobre, Mediocre, Bueno, Muy Bueno y Excelente. En esta figura, para los propositos
de la ilustracién, hemos asignado los valores de 0,0; 0,10; 0,30; 0,60 y 1,00, respectivamente. Naturalmente,
podemos cambiar estos valores segin se requiera. Por ejemplo, si una empresa quiere indicar una mayor
discrepancia entre Mediocre, los gerentes pueden aumentar el rango entre estas dos dimensiones. Mediante
el ajuste de los valores para adaptarse a propositos especificos, los gerentes evitan asumir que las diferencias
entre numeros en una escala de, por ejemplo, 1 a 5 son iguales, suponiendo que la diferencia entre 4y 5 es la
misma que la diferencia entre los 3 y 4. Con el enfoque de AHP, el “mejor” resultado recibe una puntuacién
perfecta de 1.00 y todos los demas valores representan alguna proporcion de esta.

Cuando sea necesario, se les recomienda a los gerentes de proyectos aplicar diferentes escalas para cada
criterio. Tenga en cuenta, por ejemplo, que en la figura 3.2 se utilizan puntos en una escala que va desde
Pobre a Excelente. Supongamos, sin embargo, que entrevistamos a un candidato para el equipo del proyecto

Nominal | Prioridad Grafica de barras
Pobre 0.00000 mNeXel0l6)
Mediocre 0.10000 | 0.050 |l
Bueno 0.30000 | o.150 |

Muy bueno 0.60000 | o.300 |GG
Excelente 1.00000 | 0.500 | I—

Total 2.00000 1.000

FIGURA 3.2 Asignacion de valores numéricos a las etiquetas

Fuente: J. K. Pinto and I. Millet. (1999). Successful Information System
Implementation: The Human Side, 2nd ed., figura en la pagina 77. Newtown
Square, PA: Project Management Institute. Derechos de autor y todos los
derechos reservados. El material de esta publicacion ha sido reproducido con
permiso del PMI.
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y uno de los elementos es “Nivel de educacién”. Evidentemente, el uso de una escala que va de Pobre a
Excelente no tiene sentido, por lo que seria ajustar la escala para que sea significativa; por ejemplo, usar nive-
les como “Educacién media”, “Estudios universitarios”, “Graduado de la universidad”, y asi sucesivamente.
La asignacién de pesos a través de las dimensiones dadas nos da una comprension sélida de nuestros méto-
dos y metas por los cuales estamos comparando oportunidades para alcanzarlos.

EVALUACION DE PROPUESTAS DE PROYECTOS En nuestro ultimo paso, multiplicamos la evaluacién
numérica del proyecto por los pesos asignados a los criterios de evaluacion y luego sumamos los resultados
de todos los criterios. La figura 3.3 muestra como cinco proyectos potenciales podrian evaluarse por un pro-
grama de AHP ofrecido por Expert Choice, un software de soporte para las decisiones.'? He aqui cémo leer
las caracteristicas claves de la hoja de célculo:

« La segunda linea especifica el valor asignado a cada una de las cinco calificaciones posibles (desde
Pobre = 1=.000 hasta Excelente 5 = 1.000).

« La cuarta fila especifica los cinco criterios de decision y sus pesos relativos (Finanzas/Corto plazo =
.1560, Estrategia/Gestion de costos = .0816, y asi sucesivamente). (Tenga en cuenta que los tres criterios
se han dividido en seis subcriterios).

« Lasegunda columna muestra los cinco proyectos (Proyecto perfecto, Alineado, etcétera).

o La tercera columna titulada “Total” da un valor para cada alternativa. Este numero se obtiene multipli-
cando cada evaluacién por el peso del criterio y sumando los resultados en todos los criterios de evaluacién.

Para ilustrar cémo se han obtenido los célculos, tomemos el proyecto Alineado como ejemplo.
Recuerde que cada calificacién (Excelente, Muy bueno, Bueno, etc.) lleva consigo una puntuacién numérica.
Estos resultados, cuando se multiplican por la evaluacion del criterio y se suman, se obtiene:

(.1560)(.3)+(.3640)(1.0)+(.1020)(.3) +(.1564)(1.0) +(.0816)(.3)+(.1400)(1.0) = .762

El Proyecto perfecto, como otro ejemplo, fue calificado Excelente en las seis dimensiones y por ello recibio
una puntuacion total de 1.000. Ademds, compara las evaluaciones de las opciones de proyectos Alineado y
No alineado. Aunque ambos proyectos recibieron igual calificacién, Excelente y Bueno, el proyecto Alineado
era claramente preferible porque estaba clasificado mas alto en criterios vistos como mas importante y, por
tanto, mas ponderados.

A diferencia de los resultados de los modelos tipicos de puntuacion, las puntuaciones de AHP son signi-
ficativas. El proyecto Alineado, por ejemplo, calificado con 0.762, es casi tres veces mejor que el proyecto Mixto,
con su puntaje de 0.284. Esta caracteristica—la capacidad de cuantificar proyectos alternativos superiores— per-
mite que gerentes de proyectos utilicen las puntuaciones de AHP como entrada para otros calculos. Podriamos,
por ejemplo, ordenar los proyectos de acuerdo con los coeficientes de total de sus costos de desarrollo, segun

" /£ C
Finanzas A EOD
plazo

Pobre Mediocre Bueno Muy bueno || Excelente
1 (.000) 2 (.100) 3 (.300) 4 (.600) 5 (1.000)
Finanzas Estrategia Tecnologia
A corto A largo Participacion |Retencion — [Gestion
Alternativas Total | hlazo plazo en el mercado de costos
.1560 .3640 .1020 .1564 .0816 .1400
1 |[Proyecto perfecto| 1.000 Excelente | Excelente Excelente Excelente Excelente| Excelente
2 |Alineado 0.762 Bueno | Excelente Bueno Excelente Bueno| Excelente
) 0 alineado 0.538 | Excelente Bueno Excelente Bueno Excelente Bueno
4 [Todo muy bien [ 0.600 [ Muy bueno|Muy bueno| Muy bueno| Muy bueno| Muy bueno| Muy bueno
5 |Mixto 0.284 Pobre | Mediocre Bueno| Muy bueno Excelente Bueno
6
7
8
9
10

FIGURA 3.3 Hoja de calculo para evaluacion de proyectos

Fuente: J. K. Pinto and I. Millet. (1999). Successful Information System
Implementation: The Human Side, 2nd ed., figura en la pagina 78. Newtown
Square, PA: Project Management Institute. Derechos de autor y todos los
derechos reservados. El material de esta publicacion ha sido reproducido con
permiso del PMI.
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las puntuaciones de AHP. Digamos que, con base en esta relacién, encontramos que el proyecto No alineado es
mas barato que el proyecto Alineado. Este hallazgo podria sugerir que, desde una perspectiva de costo/benefi-
cio, el proyecto No alineado ofrece una mejor alternativa que el proyecto Alineado.

La metodologia AHP puede mejorar sustancialmente el proceso de elaboracién de propuestas de pro-
yectos. En las empresas que han incorporado el analisis AHP, las nuevas propuestas de proyectos deben
contener, como parte de su informacién basica, una sofisticada lista AHP para el proyecto propuesto, las
alternativas y los resultados esperados. El proceso de jerarquia analitica ofrece una verdadera ventaja sobre
los modelos tradicionales de puntuacion, principalmente porque reduce muchos de los problemas técnicos y
de gestion que afectan a estos enfoques.

Sin embargo, el AHP tiene algunas limitaciones. Primera, la investigacion actual sugiere que el modelo
no tiene en cuenta adecuadamente “utilidad negativa”; es decir, ciertas opciones de eleccién no contribu-
yen positivamente a los objetivos de la decision, sino a resultados negativos. Por ejemplo, suponga que su
compaiiia identifico una gran opcién de proyecto, pero es muy costosa. Como resultado, la seleccion de este
proyecto no es realmente una opcién, ya que la inversién seria demasiado alta. Sin embargo, utilizando el
AHP, primero tendria que sopesar todos los elementos positivos, desarrollar su puntaje de screening y luego
comparar este resultado contra los aspectos negativos, como el costo. El resultado puede conducir a sesgos
en los calculos de puntuacién del proyecto.!® Segunda limitacién: el AHP requiere que todos los criterios
sean totalmente identificados y contabilizados al comienzo del proceso de selecciéon. Miembros poderosos
de la organizacion con agendas politicas o que desean que ciertos proyectos contintien pueden resistirse a un
proceso de seleccidn tan abierto.

Método cuatro: modelos de perfil

Los modelos de perfil les permiten a los gerentes determinar opciones de riesgo/rentabilidad para las distin-
tas alternativas y seleccionar el proyecto que maximiza el rendimiento mientras se encuentre dentro de un
rango de riesgo minimo aceptable. “Riesgo”, por supuesto, es una apreciacion subjetiva: puede ser dificil lle-
gar a un acuerdo global sobre el nivel de riesgo asociado a un proyecto determinado. No obstante, el modelo
de perfil ofrece otra forma de evaluacion, screening y comparacién de proyectos.'*

Volvamos a nuestro ejemplo de screening de proyectos en SAP Corporation. Supongamos que, en
lugar de las cuatro alternativas para el nuevo proyecto de software, que comentamos anteriormente, la firma
habia identificado seis candidatos para el desarrollo. Para simplificar, los gerentes decidieron centrarse en
dos criterios, riesgo y utilidad.

En la figura 3.4 se ilustran las seis alternativas de proyecto mostrando el potencial de Retorno sobre
el eje x y la percepcion del Riesgo en el eje y. Segtin el costo de capital de la empresa, vamos a especificar
alguna tasa deseada de rentabilidad minima. A todos los proyectos se le asigna un valor factor de riesgo y

. X
Riesgo
maximo deseado
X5
o !
% s
o i X, Xs
i |
i \
3 Frontera
‘ eficiente
/ X5
X,

Retorno Retorno
minimo deseado deseado

FIGURA 3.4 Modelo de perfil
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se grafica en relacién con el riesgo maximo que la empresa estd dispuesta a asumir. La figura 3.4, por tanto,
representa graficamente, en un modelo de perfil, cada una de nuestras seis alternativas. (Los valores de riesgo
se han creado simplemente con fines ilustrativos). En nuestro ejemplo, SAP puede emplear una variedad de
medidas para evaluar el posible retorno ofrecido por este proyecto, incluido el andlisis de flujo de efectivo
descontado y la de tasa interna de retorno. Asimismo, es cada vez mas comun para las empresas cuantificar y
evaluar los riesgos de los distintos proyectos, lo que nos permite trasladarnos a lo largo del eje y. La clave esta
en el empleo de criterios de evaluacién y métodos de cuantificacidon idénticos para todos los proyectos que se
perfilan en el grafico. Cuando los riesgos del proyecto son tinicos o no tenemos ninguna manera de comparar
los riesgos relativos proyecto a proyecto, es imposible graficar con precision las alternativas del proyecto.

En la figura 3.4, vemos que los proyecto X, y Xj; tienen similares tasas esperadas de retorno. Sin embargo,
el proyecto X; representa una mejor opcion. ;Por qué? Porque SAP puede lograr la misma tasa de retorno del
proyecto X3 con el proyecto X, pero con menos riesgo. Asimismo, el proyecto X5 es una opcion superior a Xy:
a pesar de que tienen niveles de riesgo similares, X5 ofrece mayor rentabilidad sobre la inversién. Por tltimo,
mientras el proyecto Xy ofrece la mayor rentabilidad posible, lo hace en el mas alto nivel de riesgo.

El modelo de perfil se basa en un concepto ampliamente asociado con la gestién financiera y el analisis de
inversion: la frontera eficiente. En la gerencia de proyectos, la frontera eficiente es el conjunto de opciones de por-
tafolio de proyectos que ofrece un retorno maximo para cada nivel de riesgo o riesgo minimo para todos los niveles
de rentabilidad.'® Cuando nos fijamos en el modelo de perfil de la figura 3.4, observamos que ciertas opciones (X,
X3, X5, Xg) se encuentran a lo largo de una linea imaginaria equilibrando el riesgo éptimo con las combinaciones
de retorno. Otras (X, y X,), sin embargo, son alternativas menos deseables y serfan, por tanto, consideradas opcio-
nes inferjores. La frontera eficiente es una guia para la toma de decisiones mediante el establecimiento del nivel de
umbral de la relacion riesgo/retorno, contra el cual todas las opciones futuras de proyectos deben evaluarse.

Una de las ventajas del modelo de perfil es que ofrece otra forma para comparar las alternativas del pro-
yecto, esta vez en términos de la relacion riesgo/trade-off. A veces es dificil de evaluar y comparar proyec-
tos sobre la base de modelos de calificacion u otros enfoques cualitativos. El modelo de perfil, sin embargo,
les ofrece a los gerentes la oportunidad de graficar los rendimientos potenciales, mientras toman en cuenta el
riesgo que acompana a cada alternativa. Por tanto, los modelos de perfil nos dan otra opcién para la eliminacién
de las alternativas que o bien sean una amenaza por su demasiado riesgo o prometan muy poco a cambio.

Por otro lado, los modelos de perfil también tienen desventajas:

1. Limitan los criterios de decision a solo dos: riesgo y rentabilidad. A pesar de que una serie de factores,
incluidos seguridad, calidad y confiabilidad, puede venir bajo el titulo de “riesgo”, el enfoque necesa-
riamente limita a quien toma la decisién a un pequefio conjunto de criterios.

2. Con el fin de ser evaluados en términos de una frontera eficiente, algiin valor debe asignarsele al riesgo.
El rendimiento esperado es una medida que se da naturalmente mediante un estimativo numérico.
Pero debido a que el riesgo no se puede cuantificar facilmente, resulta engafioso designar artificial-
mente un valor al “riesgo” para la comparacion entre las opciones de proyecto.

m Modelo de perfil

Veamos un ejemplo sencillo. Supongamos que nuestra empresa ha identificado dos nuevas alternativas de
proyecto y queremos utilizar el analisis de riesgo/retorno, para determinar cual de los dos proyectos encaja
mejor con nuestro actual portafolio de proyectos. Evaluamos la rentabilidad en términos del margen de
beneficio que esperamos lograr en los proyectos. El riesgo se evala en nuestra compaiia segin cuatro ele-
mentos: (1) riesgo técnico: el desafio técnico del proyecto; (2) riesgo de capital: monto invertido en el pro-
yecto; (3) riesgo de seguridad: fracaso del proyecto; (4) riesgo de buen nombre: perder clientes o disminuir la
imagen de nuestra empresa. La magnitud de cada uno de estos riesgos se determina aplicando una escala de
riesgo “ alto, medio y bajo” en la que 1 = bajo, 2 = medio y 3 = alto.

Después de revisar la rentabilidad probable y la evaluacién de su grado de riesgo, para ambos proyectos
se concluye lo siguiente:

Riesgo Potencial de retorno

Proyecto Saturno 10 23%
Proyecto Mercurio 6 16%
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FIGURA 3.5 Frontera eficiente de nuestra empresa

La figura 3.5 muestra la frontera eficiente de nuestra empresa para el portafolio actual de proyectos.
+Cémo podemos evaluar el atractivo del proyecto Saturno o del proyecto Mercurio?

SOLUCION

Cuando consideramos las dos opciones, proyectos Saturno y Mercurio, en términos de su riesgo proyectado
y retorno, podemos ubicarlos en nuestro modelo de perfil en relacién con otros proyectos que estamos lle-
vando a cabo. La figura 3.5 ilustra la colocacién de las dos nuevas opciones de proyecto. Tenga en cuenta que
el proyecto Saturno, incluso dentro de nuestro limite maximo de riesgo, no funciona tan bien como el resto
de proyectos de nuestro portafolio actual (tiene una calificacion de riesgo mas alta para el retorno proyectado
que otros proyectos comparables). Por otro lado, el proyecto Mercurio nos ofrece una tasa de rentabilidad
de 16% y un menor nivel de riesgo que la actual frontera eficiente, lo que sugiere que este proyecto es una
opcion atractiva y mejor que el proyecto Saturno.

3.3 MODELOS FINANCIEROS

Otra serie importante de los modelos se basa en el andlisis financiero para tomar decisiones de selecciéon de
proyectos. En esta seccidon, vamos a examinar tres modelos financieros comunes: andlisis de flujos de efectivo
descontado, valor presente neto y tasa interna de retorno. Estos no son los inicos métodos financieros para la
evaluacion de las alternativas del proyecto, pero son los mas populares.

Los modelos financieros se basan en el principio valor del dinero en el tiempo. Este valor sugiere que
el dinero ganado hoy vale mas que el dinero que se espera ganar en el futuro. En otras palabras, $100 que
recibo dentro de cuatro afios vale mucho menos para mi que si fuera a recibir ese dinero hoy. En el ejemplo
mas sencillo, poner $100 en una cuenta de banco a un interés de 3% crecera el dinero a una tasa compuesta
cada ano. Por tanto, al final del aiio 1, la inversion inicial sera de un valor de $103. Después de dos afios, se
habra aumentado a $106.09, y asi sucesivamente. El principio también funciona a la inversa: para calcular el
valor presente de $100 que espero tener en el banco en un plazo de cuatro afios, primero tengo que descontar
el importe por el mismo tipo de interés. Por tanto, suponiendo una tasa de interés de 3%, necesito invertir
solo $88.85 hoy para obtener $100 en cuatro afios.

Esperamos que el dinero futuro tenga menor valor por dos razones: (1) el efecto de la inflacion, y (2) la
incapacidad de invertir el dinero. La inflacidn, como se sabe, hace que los precios suban y por tanto erosiona
el poder adquisitivo de los consumidores. En 1900, por ejemplo, construir una casa promedio pudo haber
costado unos cuantos miles de délares. Los costos de la vivienda hoy se han disparado. Como resultado,
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si voy a recibir $100 en cuatro afos, su valor ha disminuido debido a los efectos negativos de la inflacion.
Ademas, no tener esos $100 hoy significa que no puedo invertir y ganar una rentabilidad de mi dinero en los
préximos cuatro afos. El dinero que no se puede invertir es dinero que no gana intereses. En términos reales,
por tanto, el valor presente del dinero debe descontarse por algtn factor hasta el futuro que espero recibirlo.
Al decidir entre proyectos alternativos casi idénticos, si con el proyecto A nuestra firma ganara $50,000 en
dos aflos y con el proyecto B $50,000 en cuatro afios, el proyecto A es la mejor opcidn, porque vamos a recibir
el dinero antes.

Periodo de recuperacion

El periodo de recuperacion del proyecto es la cantidad estimada de tiempo que sera necesaria para recuperar
la inversion de un proyecto, es decir, cudnto tiempo tomara para que el proyecto pague el presupuesto inicial
y comience a generar flujo de efectivo positivo para la compaiiia. Para determinar el periodo de recuperacién
de un proyecto, hay que emplear un andlisis de flujo de efectivo descontado, basado en el principio del valor
temporal del dinero. El objetivo del método de flujo de efectivo descontado (discounted cash flow: DCF)
es el estimativo de los gastos en efectivo y las entradas de efectivo esperados de la inversion en un proyecto.
Todos los costos potenciales de desarrollo (la mayoria de ellos estan incluidos en el presupuesto del pro-
yecto) son evaluados y proyectados antes de la decisidon de iniciar el proyecto. A continuacién, se comparan
con todas las fuentes de ingresos esperados del proyecto. Por ejemplo, si el proyecto es una nueva fabrica de
productos quimicos, los flujos de ingresos proyectados se basan en la capacidad prevista, los niveles de pro-
duccidén, volumen de ventas, etcétera.

Entonces, se aplica a este calculo una tasa de descuento basada en el costo de capital de la empresa. El
valor de esa tasa se pondera a través de cada fuente de capital a la que la empresa tiene acceso (por lo gene-
ral, los mercados de deuda y de capital). De esta manera, el peso del costo de capital se puede calcular de la
siguiente manera:

Kiirm = (wa) (ka) (1 — 1) + (we) (ke)

El costo ponderado de capital es el porcentaje de capital derivado de cualquier deuda (wy4) o de capital
(w,) multiplicado por los costos porcentuales de la deuda y de capital (kq y k., respectivamente). (El valor de
t se refiere a la tasa marginal de impuestos de la compania. Como los pagos de intereses son deducibles de
impuestos, se calcula el costo de la deuda después de impuestos).

Hay una férmula estdndar para los calculos de recuperacion:
Periodo de recuperacién = inversion/ahorro anual en efectivo

El reciproco de esta féormula se puede utilizar para calcular la tasa media de rentabilidad del proyecto. Sin
embargo, tenga en cuenta que la férmula solo funciona en casos simples cuando los flujos de efectivo (o aho-
rros anuales en efectivo) son los mismos para cada afio. Asi, por ejemplo, si hemos invertido $150,000 y se
recibiran $30,000 al afio en ahorros, el periodo de recuperacién es muy sencillo:

Periodo de recuperacion = $150,000/$30,000 = 5 afios

Por otro lado, cuando los flujos de efectivo proyectados de ahorros anuales no son iguales, se debe determi-
nar en qué momento el flujo de efectivo acumulado se convierte en positivo. Asi:

Flujo de efectivo acumulado (FC) = (inversion inicial) + FC (aiio 1) + FC (afio 2) + ...

Una vez que el costo de capital se ha calculado, se puede establecer una tabla de costos e ingresos proyecta-
dos que se descuentan a la tasa calculada. La clave estd en determinar el tiempo que le tomara a la empresa
alcanzar el nuevo punto de equilibrio en un proyecto. El punto de equilibrio representa la cantidad de tiempo
necesario para recuperar la inversién inicial de capital en el proyecto. Periodos de recuperacion cortos son
mas deseables que frente a los mas largos, sobre todo porque cuanto mds tenemos que proyectar la recupera-
cion en el futuro, mayor serd el potencial de riesgo adicional.



3.3 Modelos financieros 91

m Periodo de recuperacion

Nuestra empresa quiere determinar cudl de las dos alternativas del proyecto es la oportunidad de inversién
mas atractiva, mediante el uso del método de periodo de recuperacion. Hemos calculado el costo de la inver-
sién inicial de los dos proyectos y los ingresos esperados que deben generar para nosotros (véase el cuadro
3.5). ;En qué proyecto debemos invertir?

SOLUCION

Para nuestro ejemplo, el retorno de la inversion para los dos proyectos se puede calcular segun el cuadro 3.6.
Estos resultados sugieren que el proyecto A es una opcion superior al proyecto B, sobre la base de un periodo
de recuperacion proyectado mads corto (2.857 en comparacion con 4.028 afios) y una tasa de retorno mas alta
(35% versus 24.8%).

CUADRO 3.5 Desembolso inicial e ingresos proyectados para dos
opciones de proyecto

Proyecto A Proyecto B
Ingresos Egresos Ingresos Egresos
Afo 0 $500,000 $500,000
Afo 1 $ 50,000 $75,000
Afo 2 150,000 100,000
Afo 3 350,000 150,000
Afo 4 600,000 150,000
Afo 5 500,000 900,000

CUADRO 3.6 Comparacion de la recuperacion de la inversion para los
proyectos Ay B

Flujo de Acumulado
Proyecto A Ano fondos flujo de fondos
0 ($500,000) ($500,000)
1 50,000 (450,000)
2 150,000 (300,000)
3 350,000 50,000
4 600,000 650,000
5 500,000 1,150,000
Periodo de recuperacion = 2.857 afios
Tasa de retorno = 35%
Proyecto B Ano Flujo de Acumulado
fondos flujo de fondos
0 ($500,000) ($500,000)
1 75,000 (425,000)
2 100,000 (325,000)
3 150,000 (175,000)
4 150,000 (25,000)
5 900,000 875,000

Periodo de recuperacion = 4.028 afios
Tasa de retorno = 24.8%
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Valor presente neto

El enfoque de la toma de decisiones financieras més popular en la seleccion de proyectos es el valor presente neto
(VPN), que prevé el cambio en el valor de la empresa, si se lleva a cabo un proyecto. Asi, un VPN positivo indica quela
empresa va a ganar dinero y su valor se elevard, como resultado del proyecto. El valor presente neto emplea el analisis
de flujo de efectivo descontado, al descontar los flujos futuros de ingresos para calcular el valor actual del dinero.

La férmula simplificada para el VPN es la siguiente:

VPN(proyeclo) :IO+ZE/(1 _|_,r+pt)r
n=1

Donde

F, = flujo neto de efectivo para el periodo ¢
r = tasa de rendimiento requerida
I=inversion inicial en efectivo (desembolso en efectivo en el momento 0)
p; = tasa de inflacion durante el periodo ¢
El procedimiento éptimo para el célculo del VPN consiste en varios pasos, incluidos la construccién

de un cuadro con las salidas, entradas, tasa de descuento y los flujos de efectivo descontados a través de los
plazos pertinentes. Construimos un cuadro en el ejemplo 3.5 (véase el cuadro 3.7).

m Valor presente neto

Suponga que usted estd considerando si debe o no invertir en un proyecto que tendra un costo de $100,000
en la inversion inicial. Su empresa necesita una tasa de retorno de 10% y se espera que la inflacién se man-
tenga relativamente constante de 4%. Usted prevé una vida util de cuatro afios para el proyecto y ha proyec-
tado los flujos de efectivo futuros de la siguiente manera:

Afio 1: $20,000
Ano 2: $50,000
Ao 3: $50,000
Ano 4: $25,000

SOLUCION

Sabemos que la férmula para determinar el VPN es:
VPN =1,+ ). F/(1+r+p)
n=1

Ahora podemos construir un cuadro sencillo para registrar los datos de los flujos de efectivo descontado
(entradas y salidas) para ver si vale la pena su inversién inicial del proyecto. Ya sabemos que vamos a necesi-
tar las siguientes categorias: Asio, Entradas, Salidas y VPN. También necesitaremos dos categorias mas:

Flujos netos: la diferencia entre las entradas y salidas
Factor de descuento: el reciproco de la tasa de descuento (1/(1 + r + p)")

En el cuadro 3.7, si llenamos en la columna el Factor del descuento suponiendo que r =10% y p = 4%,
se puede comenzar a trabajar en el VPN. Tenga en cuenta que el afio 0 significa el momento actual y el afio 1
el primer ano de operacion.

+Coémo llegamos al factor de descuento para el afio 3? Utilizando la férmula que propusimos anterior-
mente y calculamos:

Factor de descuento = (1/ (1 +.10+.04)%) = .6749
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CUADRO 3.7 Puntuacion de flujos de efectivo descontado

Ano Entradas Salidas Flujo neto Factor de descuento VPN
0 $100,000 $(100,000) 1.0000
1 $20,000 20,000 0.8772
2 50,000 50,000 0.7695
3 50,000 50,000 0.6749
4 25,000 25,000 0.5921

CUADRO 3.8 Flujos de efectivo descontado y VPN (1)

Ano Entradas Salidas Flujo neto Factor de descuento VPN
0 $100,000 $(100,000) 1.0000 $(100,000)
1 $20,000 20,000 0.8772 17,544
2 50,000 50,000 0.7695 38,475
3 50,000 50,000 0.6749 33,745
4 25,000 25,000 0.5921 14,803
Total $4,567

Ahora podemos suministrar los datos correspondientes a las columnas Entradas, Salidas y Flujo neto.

Finalmente, completamos el cuadro multiplicando el Flujo neto por el Factor de descuento. Los resulta-
dos nos dan los datos de la columna de VPN de nuestro cuadro. La suma de los flujos de efectivo descontado
(valor presente neto) que se muestran en el cuadro 3.8 nos da el VPN del proyecto. El total es un nimero
positivo, lo cual indica que la inversidn vale la pena y debe llevarse a cabo.

El valor presente neto es uno de los métodos de seleccion de proyectos mas comunes hoy dia. Su prin-
cipal ventaja es que les permite a las empresas vincular proyectos alternativos a los resultados financieros, ase-
gurando que los proyectos en que una empresa decida invertir sus recursos probablemente generen beneficios.
Entre sus desventajas estd la dificultad para hacer predicciones exactas a largo plazo en el uso del VPN. Por
ejemplo, supongamos que consideramos invertir en un proyecto con la expectativa de que seguira generando
rendimientos durante los proximos 10 aflos. Para decidir si invertir o no en el proyecto, tenemos que hacer
algunas suposiciones acerca de las tasas de interés futuras, la inflacién y nuestra tasa de retorno requerida
(TRR) para los préximos 10 afios. En los tiempos financieros o econémicos inciertos, puede ser arriesgado
tomar decisiones de inversion a largo plazo debido a que las tasas de descuento pueden fluctuar.

Periodo de recuperacion descontado

Ahora que hemos considerado el valor temporal del dinero, como se muestra en el método VPN, podemos
aplicar esta légica al modelo de recuperacion simple para crear un modelo de screening y seleccién, un poco
mas poderoso. Recuerde que con el VPN utilizamos el flujo de efectivo descontado como nuestro medio
de decidir si invertir o no en una oportunidad del proyecto. Ahora, vamos a aplicar el mismo principio al
método periodo de recuperacién descontado. Con este método, el periodo que nos interesa es la cantidad
de tiempo hasta que la suma de los flujos de efectivo descontado sea igual a la inversion inicial.

Un simple ejemplo ilustra la diferencia entre la recuperacion directa de la inversion y el método de periodo
de recuperacién descontado. Supongamos que se requiere un retorno de 12.5% para las nuevas inversiones y
tenemos una oportunidad de proyecto que costard la inversién inicial $30,000, con un rendimiento prometido
por aio de $10,000. Con el modelo de recuperacion simple, la inversion inicial puede pagarse en solo tres afos.
Sin embargo, como muestra el cuadro 3.9, cuando descontamos los flujos de efectivo al 12.5% y los sumamos,
realmente se tienen cuatro aflos para amortizar la inversion inicial del proyecto.

La ventaja del método periodo de recuperacion descontado es que nos permite hacer una determinacién
mas “inteligente” de la cantidad de tiempo que se necesita para satisfacer la inversion inicial del proyecto. Es decir,
mientras la recuperacion simple es 1til para efectos contables, la recuperacion descontada en realidad es més
representativa de la realidad financiera que todas las organizaciones deben tener en cuenta al evaluar proyectos.
Los efectos de la inflacién y las oportunidades influyen en las decisiones individuales de inversion, por lo que estos
factores también deberfan tomarse en cuenta en la evaluacion de oportunidades de proyectos.
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CUADRO 3.9 Método periodo de recuperacion descontado

Proyecto flujo de efectivo*

Ano Descontado No descontado
1 $8,900 $10,000
2 7,900 10,000
3 7,000 10,000
4 6,200 10,000
5 5,500 10,000
Periodo de recuperacion 4 afnos 3 afios

*Flujos de efectivo redondeados lo mas cerca de $100.

Tasa interna de retorno

La tasa interna de retorno (TIR) es un método alternativo para la evaluacion de los gastos y los ingresos pre-
vistos asociados a una nueva oportunidad de inversién. El método TIR responde una simple pregunta: ;qué
tasa de retorno podra ganar el proyecto? Con este modelo, el proyecto debe cumplir alguna tasa requerida
“atractiva” que se aplica a todos los proyectos considerados. Sin detallar las matematicas del proceso, vamos
a decir que la TIR es la tasa de descuento que iguala el valor presente de los ingresos y de los gastos de un
proyecto. Si un proyecto tiene una duracién de tiempo ¢, la TIR se define asi:
Y ACF'
10=2 4% [RR)"

n=1

Doénde:
ACF' = flujo de efectivo anual después de impuestos para el periodo ¢

IO = desembolso inicial
n = vida esperada del proyecto
IRR = tasa interna de retorno del proyecto
La TIR se obtiene mediante un proceso sencillo, aunque requiere tablas que representan el valor pre-
sente de una anualidad, con el fin de determinar la tasa de retorno del proyecto. Alternativamente, muchas

calculadoras de bolsillo pueden determinar la TIR rapidamente. Sin tablas o el acceso a una calculadora, es
necesario emplear un proceso iterativo para identificar la TIR aproximada para el proyecto.

m Tasa interna de retorno

Tomemos un ejemplo sencillo. Supongamos que un proyecto requiere una inversion inicial en efectivo de
$5,000 y se espera que genere ingresos de $2,500, $2,000 y $2,000 para los proximos tres ailos. Ademas, se
supone que la tasa de rendimiento requerida para los nuevos proyectos de la empresa es de 10%. La pregunta
es: ;vale la pena financiar este proyecto?

SOLUCION

Responder a esta pregunta requiere cuatro pasos:

1. Elija un tipo de descuento arbitrario y utilicelo para determinar el valor presente neto del flujo de entra-
das de efectivo.

2. Compare el valor presente de los flujos con la inversién inicial; si son iguales, se ha hallado la TIR.

3. Si el valor actual es mayor (o menor) que la inversion inicial, seleccione una tasa de descuento mayor (o
menor) para el calculo.

4. Determine el valor actual de los flujos y comparelo con la inversién inicial. Continte repitiendo los
pasos 2-4 hasta que haya determinado la TIR.

Usando nuestro ejemplo, sabemos que:

Inversion en efectivo = $5,000



Afo 1 entrada = $2,500

Ano 2 entrada = $2,000

Afio 3 entrada = $2,000

Tasa de rendimiento requerida = 10%
Primer paso: pruebe con 12%.

3.3 Modelos financieros

Factor de descuento

Ano Ingresos al 12% VPN

1 $2,500 .893 $2,233

2 2,000 797 1,594

3 2,000 712 1,424

Valor presente de los flujos 5,251
Inversién en efectivo — 5,000
Diferencia $251

Decision: la diferencia de valor presente al 12% es $250.50, que es demasiado alto. Pruebe con un tipo de descuento mas

alto.

Segundo paso: pruebe con 15%.

Factor de descuento

Ano Ingresos al 15% VPN

1 $2,500 .870 $2,175

2 2,000 .756 1,512

3 2,000 .658 1,316

Valor presente de los flujos 5,003
Inversiéon en efectivo 5,000
Diferencia $ 3

Decision: la diferencia de valor presente al 15% es $3, lo cual sugiere que 15% es una buena aproximacion de la TIR.

Sila TIR es mayor o igual que la tasa de retorno requerida de la compafiia, vale la pena la financiacién del proyecto. En el
ejemplo 3.6, se encontrd que la TIR es de 15% para el proyecto, es mas alta que la tasa de corte de 10% y un buen candidato
para la inversion. La ventaja de la utilizacion de analisis de la TIR se encuentra en su capacidad de comparar proyectos alter-
nativos desde la perspectiva de la tasa de retorno sobre la inversién (return on investment: ROI). Los proyectos que tienen

mayor TIR son generalmente superiores a los que tienen menor TIR.

El método TIR, sin embargo, tiene algunas desventajas. Primera, no es la tasa de retorno de un proyecto. De hecho,
la TIR es igual a la tasa de retorno del proyecto solo cuando los flujos de efectivo generados por las entradas de efectivo
pueden reinvertirse en nuevos proyectos a tasas similares de rendimiento. Si la empresa puede reinvertir los ingresos
solo en proyectos de bajo retorno, la rentabilidad “real” del proyecto es algo menor que la TIR calculada. Otros proble-

mas con el método de la TIR hacen al VPN un determinante de la viabilidad del proyecto més robusto:'®

« Por lo general, Los céalculos del VPN y la TIR coinciden solo cuando los proyectos son independientes (es decir,
hacer las mismas recomendaciones de inversién). Si los proyectos no son mutuamente excluyentes, la TIR y el
VPN pueden resultar contradictorios. La razon es que el VPN emplea un costo de capital promedio ponderado
descontado que refleja el potencial de reinversion mientras que la TIR no. Debido a esta distincion, el VPN se pre-

fiere en general como una medida més realista de la oportunidad de inversion.

« Silos flujos de efectivo no son normales, la TIR puede llegar a multiples soluciones. Por ejemplo, si las salidas
netas de efectivo siguen un periodo de flujos netos de efectivo, la TIR puede dar resultados contradictorios. Si,
tras la terminacidn de la construccion de la planta, es necesario invertir en la recuperacion de tierras u otros
gastos incidentales, pero significativos, el cdlculo de la TIR puede dar lugar a multiples tasas de retorno, donde

solo una de ellas es correcta.

95
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Modelo de opciones

Supongamos que una empresa tiene la oportunidad de construir una planta de energia en un pais en desarro-
llo. La inversion es especialmente arriesgada: la empresa, en ultima instancia, puede dejar de tener un retorno
positivo para su inversiéon y puede no encontrar un comprador para la planta si se opta por abandonar el
proyecto. Tanto los métodos VPN y TIR no tienen en cuenta esta posibilidad muy real, es decir, una empresa
no puede recuperar el dinero que se invierte en un proyecto. Sin embargo, es evidente que muchas empresas
deben tener en cuenta esta opcion al tomar decisiones de inversién. Una organizacion, frente a esta posibili-
dad, debe determinar dos cosas.!”

1. Sitiene flexibilidad para posponer el proyecto
2. Silainformacion futura le ayudard a tomar la decisién

m Modelo de opciones

Una empresa de construccion estd considerando si actualiza o no una planta quimica existente. El costo
inicial de la actualizacién es $5,000,000, y la empresa requiere 10% de retorno sobre su inversién. La
planta puede ser mejorada en un aflo y empezar a generar ingresos al afio siguiente. El mejor pronodstico
promete flujos de efectivo de $1 millén por afio, pero si prevalecen las condiciones econdmicas y politicas
adversas, la probabilidad de realizacién de esta cantidad se reduce a 40%, con una probabilidad de 60%
que la inversién producird solo $200,000 por afio.

SOLUCION

En primer lugar, podemos calcular el VPN de la inversién propuesta de la siguiente manera:
Flujo de efectivo = .4 ($1 milloén) + .6 ($200,000) = $520,000

VPN = — $5,000,000 + X $520,000/ (1.1)"
— $5,000,000 + ($520,000/ (.1)

— $5,000,000 + $5,200,000

= $200,000

Debido a que $520,000 es una perpetuidad que se inicia en el afio 1, lo dividimos por la tasa de des-
cuento de 10% para determinar el valor de la perpetuidad. Segtin este céalculo, la empresa debe llevar a cabo el
proyecto. Sin embargo, esta recomendacion, pasa por alto la posibilidad de que al esperar un aflo, la empresa
puede tener una mejor idea de la situacion politica/econdémica del pais de acogida. Asi, la empresa esta omi-
tiendo una informacién importante que podria ser 1til en la toma de su decision.

Supongamos que si espera un afo, la empresa determina que su inversién tendrd una probabilidad de
50% (en comparacion con la proyeccion original de 40%) de pagar el mayor valor de $1 millén por aflo. No
obstante, debido a que la empresa elige esperar un afio, el importe de la inversion inicial ($5,000,000) tam-
bién debe descontarse a 10% por un afio, es decir, la empresa estd invirtiendo el dinero no inmediatamente
(tiempo 0), sino en el aio 1. El VPN del proyecto seria ahora:

VPN = — $5,000,000/1.1 + 0.5($1,000,000/0.1)
VPN = — $4,545,454 + $5,000,000
VPN = $454,546

La elecciéon de un enfoque de seleccion de proyectos

+Qué podemos concluir de nuestra discusion de los métodos para seleccion de los proyectos? En primer
lugar, y ante todo, hemos aprendido a enfocarnos en el método por utilizar en la toma de decisiones de selec-
cion. ;Han sido consistentes y objetivos para considerar nuestras alternativas? El autor ha trabajado en una
empresa de consultoria y entrenamiento en un gran numero de empresas que han experimentado problemas
recurrentes en la seleccién de sus proyectos (con tendencia a elegir perdedores). ;Por qué? Una razén fue
su incapacidad para siquiera intentar ser objetivos en sus métodos de seleccion. Los proyectos propues-
tos, a menudo, son “vacas sagradas” o ideas favoritas de los altos directivos, por lo que son empujados a la
cabeza de la linea o, peor aun, financieramente “ajustados” hasta que arrojan conclusiones satisfactorias. Los
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miembros del equipo sabian de antemano que tales proyectos fracasarian, porque se habian maquillado hasta
el punto que aparentemente optimizaban los criterios de seleccién. La clave para la selecciéon de proyectos
radica en ser objetivo en el proceso. Si usted opera de acuerdo con el principio “GIGO” (garbage in/garbage
out: basura entra/ basura sale) pronto estara con la basura hasta las rodillas.

Una segunda conclusién que podemos sacar es: si bien existe una gran variedad de métodos de seleccion,
algunos que pueden ser més apropiados para determinadas empresas y circunstancias del proyecto. Algunos pro-
yectos requieren evidencias financieras sofisticadas de su viabilidad. Otros solo pueden necesitar demostrar nada
mas que un perfil aceptable en comparacion con otras opciones. En otras palabras, cualquiera de los métodos de
seleccion descritos anteriormente pueden ser apropiados en ciertas situaciones. Algunos expertos, por ejemplo,
estan a favor de los modelos de puntuacién ponderada, porque ofrecen una vision mas precisa de los objetivos
estratégicos de una empresa, sin sacrificar la eficacia a largo plazo para obtener ganancias financieras a corto
plazo.’® Argumentan que estos criterios importantes no financieros, no deben excluirse del proceso de toma de
decisiones. Tal vez la clave estd en elegir un algoritmo de seleccion suficientemente amplio como para abarcar
los aspectos financieros y no financieros. Independientemente del enfoque que la empresa elija, podemos estar
seguros de una cosa: tomar buenas decisiones de proyectos es un paso crucial para asegurar posteriormente una
buena gerencia de proyectos.

PERFIL DE PROYECTO

Screening y seleccion de proyectos en GE: el Proceso/Tollgate

General Electric (GE) ha desarrollado un enfoque muy sofisticado para el screening y seleccion de proyectos, que la compa-
fia llama el Proceso Tollgate. Como se puede ver en la figura 3.6, Tollgate implica un procedimiento formal de una serie de
siete puntos de control (etiquetados 100-700), establecidos a lo largo de la linea de tiempo de desarrollo del proyecto. Asi,
Tollgate, mas que una metodologia de selecciéon de proyectos, implica el control en la seleccién y desarrollo del proyecto a

medida que avanza en su ciclo de vida. Cada etapa en este proceso de control se monitorea cuidadosamente.

Cada una de las siete etapas del modelo Tollgate puede desglosarse en un llamado mapa de procesos que
guia a los gerentes y equipos para hacerles frente a los elementos especificos necesarios para la realizacién de una
etapa. Estos elementos son los pasos secundarios que guian el screening del proyecto con el fin de garantizar que

todos los proyectos se ajustan al mismo conjunto de normas internas de GE.

Introduccion de nuevos productos
Proceso de siete etapas

Identificar Negociacion Produccion
los reque - Probuesta /Recurso Diseno de \ Diseno Sistema de /Lanza‘
rimientos PUCsial e sistemas [ detallado [uverificacion miento )
del cliente planeacion .

100 200 300 400 500 600 700

FIGURA 3.6 Proceso Tollgate de GE

Fuente: usado con permiso de General Electric Company.

(continua)
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La figura 3.7 presenta el mapa de flujo de procesos que se utiliza para evaluar el progreso de cada proyecto
durante las diversas etapas, hasta su terminacién. Téngase en cuenta que los equipos deben completar todos los
pasos de accién secundarios en cada etapa del modelo. Una vez que hayan completado una fase determinada, un
equipo de gestion multifuncional supervisa. La aprobacion de esta etapa le permite al equipo pasar a la siguiente.
El rechazo significa que el equipo debe realizar copias de seguridad y hacerles frente a las cuestiones que el equipo
de revision considera que no se han abordado adecuadamente. Por ejemplo, supongamos que el proyecto no
aprueba la conformidad técnica durante las pruebas de campo en la etapa de verificacién del sistema. La falla
técnica requeriria al equipo retomar el punto adecuado para analizar la causa de la falla en la prueba de campo
y tomar medidas correctivas. Después de que el equipo de proyecto ha sido aprobado por el equipo de revision,
se necesita la aprobacion de la alta gerencia antes de pasar a la siguiente etapa del modelo. El rechazo por la alta
gerencia, en este punto, a menudo elimina efectivamente el proyecto.

Rechazo  Parar el trabajo
Revision, costo, ¢ informar al cliente

cronograma, acciones Revisionlaea
Equipo de liderazgo de riesgo y planes alta gerencia o )
directivo (ELD) anulacién  [AProbacion
del CEO Aprobacion para
Acciones, comentarios, continuar el proceso
orientacion sobre cuestiones Equipo del Tollgate a la siguiente
de riesgo, estado, acciones proyecto etapa, con la mitigacion
correctivas para mantener Aprobacion  de riesgos y planes
Equipo interfuncional\_la integridad del proceso Revision " de accion
e imers}ecciones de Tollgate
revision gerencial Planes de gestion Rechazo )
de riesgos, con ] El equipo del proyeclo(
célculo de riesgos Equipo del trabaja sobre las cuestiones
y la hoja de resumen proyecto planteadas durante la revision.
Después de tres rechazos del
) Etapa equipo del proyecto, debe
Equipo del proyecto Tollgate ir a la alta gerencia
Hojas completadas para aprobacion

0 aspectos de riesgo para
items incompletos

FIGURA 3.7 Mapa de flujo de los procesos del modelo Tollgate de GE

Fuente: usado con permiso de General Electric Company.

Algunos criticos sostienen que procesos de revisidon formalizados y sofisticados como el Tollgate agregan nive-
les excesivos de supervision burocratica para el proceso de screening del proyecto. De hecho, el gran niumero de
acciones, pasos, listas de verificacién y las revisiones gerenciales estipuladas por el proceso Tollgate pueden generar
retrasos significativos a los proyectos, una preocupacion fundamental si se necesita un proyecto para hacerle frente a
un problema inmediato. Por otro lado, los defensores de estas técnicas argumentan que los beneficios de la norma-
lizacion, a través de unidades de negocio, el analisis integral del riesgo y los vinculos claros con la alta direccién, mas
que compensan los posibles problemas. En GE, la compaiiia atribuye a Tollgate la promociéon de mejoras significativas
en el descubrimiento temprano de problemas y en la gestion del riesgo “en tiempo real”.

3.4 GERENCIA DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS

La gerencia del portafolio de proyectos es el proceso sistematico de seleccion, apoyo y gerencia de los pro-
yectos de una empresa. Los proyectos se gestionan conjuntamente segin una misma estructura y pueden
estar relacionados entre si o ser independientes. La clave para la gerencia del portafolio es tener presente que
los proyectos de una empresa comparten un objetivo estratégico comin y los mismos recursos limitados.'”
Por ejemplo, Pratt & Whitney Jet Engines, una subsidiaria de United Technologies Corporation, es similar
a otros grandes fabricantes de motores de reaccion en lo relacionado con la creacién de una amplia gama de
tipos de motores, desde los desarrollados para los helicopteros hasta los de aviones de reaccion, de uso civil
o militar. Aunque los productos tienen caracteristicas comunes, los desafios técnicos estdn en que la linea de
productos es muy diversa. El concepto de gerencia de portafolios de proyectos sostiene que las empresas no
deben gestionar los proyectos como entidades independientes, sino que deben considerarse activos de porta-

folios unificados. Puede haber multiples objetivos, pero compartidos.?
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Artto?! resalta que en una empresa orientada a proyectos, la gerencia del portafolio plantea un desafio
constante para equilibrar los objetivos estratégicos a largo plazo con las necesidades y limitaciones a corto
plazo. Rutinariamente, los gerentes se plantean preguntas como las siguientes:

« ;Qué proyectos debe financiar la empresa?

+ ;Laempresa cuenta con recursos para apoyarlos?

« ;Estos proyectos refuerzan objetivos estratégicos futuros?

« ;Tiene este proyecto un buen potencial de negocio?

« ;Es este proyecto complementario de otros que tiene la empresa?

Objetivos e iniciativas

Cada una de las preguntas de la lista anterior tiene implicaciones a corto y a largo plazo y, en conjunto,
constituyen la base tanto para la gerencia de proyectos estratégicos como para la gestion eficaz del riesgo. La
gerencia del portafolio, por tanto, implica toma de decisiones, priorizacion, revision, reorganizacion y reasig-
nacioén de prioridades de los proyectos de una empresa. Veamos cada una de estas tareas con mayor detalle.

TOMA DE DECISIONES La decision sobre si debe o no continuar en direcciones estratégicas especificas
es a menudo influida por las condiciones del mercado, la disponibilidad de capital, oportunidad percibida
y el riesgo aceptable. Una variedad de proyectos alternativos pueden considerarse alternativas razonables
durante el desarrollo del portafolio.

PRIORIZACION Como las empresas cuentan con recursos limitados, por lo general no pueden financiar todas
las oportunidades de proyecto. Por tanto, se deben priorizar. Para esta tarea, se pueden utilizar algunos criterios:

 Costo: proyectos con menores costos de desarrollo son mas favorables, ya que cuentan con menor
riesgo inicial.

 Oportunidad: la posibilidad de un gran premio es un fuerte incentivo para la financiacién.

o Presion de la alta gerencia: la presion politica de la alta gerencia (por ejemplo, gerentes de proyectos
especiales) puede influir en las decisiones.

* Riesgo: el rendimiento del proyecto debe justificar un cierto nivel de riesgo; los demasiado arriesga-
dos se descartan.

o “Ajuste” estratégico: siuna empresa tiene una politica de busqueda de una familia de productos, todas
las oportunidades se evaltan en términos de su complementariedad, es decir, ya sea su encaje estratégico
con las lineas de productos existentes o su capacidad para aumentar la familia actual de productos.

+ Deseo de un portafolio balanceado: una empresa puede querer compensar iniciativas arriesgadas
mediante la financiacién de otros proyectos. La matriz de producto del Boston Consulting Group, por
ejemplo, equilibra las lineas de productos de la empresa en términos de participacion relativa de mer-
cado y el crecimiento del producto, lo cual sugiere que las empresas pueden mantener un equilibrio
estratégico entre productos con diferentes perfiles, dentro de sus portafolios. Una empresa deberia usar
sus productos rentables de bajo crecimiento para financiar inversiones en proyectos con perspectivas
de alto crecimiento. El balance del portafolio apoya el desarrollo de una estrategia que permite a las
compaifias la habilidad de balancear o contrarrestar el riesgo, explorar oportunidades de mercado,
alternativas y financiar innovacién en otras lineas de productos.

REVISION Todas las alternativas del proyecto se evaltian de acuerdo con el esquema de prioridades de la
empresa. Los proyectos seleccionados para el portafolio de la empresa son los que, basados en las prioridades,
ofrecen el maximo rendimiento. Por ejemplo, al inicio de la actual crisis econémica, DHL Express inicid la
evaluacién de su portafolio de proyectos, a través de un nuevo lente. La junta de revision del portafolio de la
organizacion decidié que todos los proyectos en curso tenfan que cumplir los siguientes requisitos: ofrecer
retorno sobre la inversion (ROI) en 2009, ser “mision critica” para el manejo del negocio y aspectos reglamen-
tarios necesarios para mantener el negocio operacional. Después de una extensa revision del portafolio, una
serie de proyectos fue suspendida temporalmente.

REALINEACION Cuando los portafolios son modificados por la adicién de nuevos proyectos, los gerentes
deben reexaminar las prioridades de la empresa. A raiz de las nuevas incorporaciones de proyectos, se debe
considerar una serie de preguntas importantes. ;El nuevo proyecto se ajusta a los objetivos estratégicos carac-
terizados segtin el portafolio de proyectos, o representa una nueva direccion estratégica para la empresa? ;El
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nuevo proyecto altera significativamente los objetivos estratégicos de la empresa? ;El portafolio requiere un
reajuste adicional? La decisiéon de cambiar un portafolio mediante la adiciéon de nuevos proyectos reanuda el
ciclo de analisis en el que debemos reexaminar el portafolio en busca de signos de desequilibrio o actualizacion.

REPRIORIZACION  Si realineacidn estratégica significa cambiar el enfoque de la empresa (es decir, la creacién
de nuevas orientaciones estratégicas), entonces los gerentes también deben cambiar la prioridad de las metas
y los objetivos corporativos. Por tanto, la gerencia de portafolio significa gestionar la estrategia global de la
empresa. Por ejemplo, Bayer Corporation, el gigante farmacéutico mundial, ha encontrado su identidad corpo-
rativa cada vez menos clara, debido a la gran variedad de adquisiciones y otras marcas bajo las que comercializa
sus productos. La compaiiia anuncié recientemente su intencién de eliminar gradualmente muchas de las otras
marcas que posee bajo el “paraguas de productos Bayer” para enfatizar la etiqueta Bayer. “Hemos analizado
mucho nuestro portafolio de marcas y encontramos que la diversidad de las marcas del Grupo Bayer ha diluido
la marca original”, explicé Marijn Dekkers, presidente del Consejo de Direccidn. Esta nueva estrategia de marca
esta diseiada para mejorar el reconocimiento y la percepcién de los productos de Bayer.?

El desarrollo de un portafolio proactivo

La gerencia del portafolio, por tanto, es un componente importante en la gerencia de proyectos estratégicos.
Ademas de la gerencia de proyectos especificos, las organizaciones rutinariamente se planifican estratégica-
mente para la rentabilidad, y el camino a la rentabilidad a menudo se recorre a través del area de la gerencia
de proyectos estratégicos. Uno de los métodos mas eficaces para la alineacién de los objetivos financieros
con los planes estratégicos es el desarrollo de un portafolio proactivo de proyectos, o una familia integrada
de proyectos, por lo general con una meta estratégica comun. Ese portafolio apoya la integracion estratégica
general, en lugar de un enfoque de simplemente moverse de oportunidad en oportunidad.

Consideremos el ejemplo de la gran empresa farmacéutica Pfizer.?> Pfizer y sus competidores manejan
normalmente, de manera integrada, grandes familias de proyectos. La integracion global de las actividades de
gerencia de proyectos ayuda a los gerentes de la compaiiia a tratar ciertas realidades de la industria farmacéu-
tica, como los costos de desarrollo extremadamente altos y los largos plazos para los nuevos productos. De
hecho, como muestra el cuadro 3.10, tiempo necesario para llevar un nuevo medicamento en el mercado se

CUADRO 3.10 Fases de desarrollo de nuevos medicamentos

Fase Duracion % de éxito Contenido
Descubrimiento 4-7 afos 1% Investigar un grupo seleccionado de moléculas en
modelos informaticos y laboratorio.
Investigacion Poner a prueba en animales y laboratorio para
preclinica investigar la seguridad, posibles indicaciones, toxi-
cologia y metabolismo de la molécula.
Fase | 1 afio 70%-75% Estudios clinicos pequefnos en voluntarios sanos

para estudiar la seguridad y las caracteristicas
ADME de la molécula.

Fase I 2 ahos 50% Estudios pequefios en pacientes con la enferme-
dad objetivo para estudiar la eficacia, dosis y for-
mulacion del medicamento.

Fase Ill 3 anos en 75%-85% Amplios estudios clinicos en pacientes para con-
adelante firmar los resultados de la fase II. La fase mas
costosa del proyecto.
Aplicacion de la 1.5-3 anos 75%-80% Compilar la aplicacién y autorizacion para la co-
comercializacion mercializacion (MAA) y enviar a las autoridades.
(MA) Después de la autorizacion, el medicamento

puede ser vendido y comercializado.
Total 12-16 anos < 0.002%

Fuente: M. Lehtonen (2001). “Resource allocation and project portfolio management in pharmaceutical R&D,” in Artto,
Martinsuo, and Aalto (Eds.), Project Portfolio Management: Strategic Management through Projects, pp. 107-140, figura de la pa-
gina 112. Helsinki, Finland: Project Management Association.
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puede prolongar facilmente a mas de 15 afios y la tasa de éxito de un medicamento que esta siendo desarro-
llado comercialmente, se estima en menos de 0.002%.

Por tanto, en un punto determinado en el tiempo, Pfizer cuenta con numerosos proyectos en fase de
investigacion y desarrollo, un menor nimero de proyectos que entran en las diversas etapas de ensayos clinicos
y, por ultimo, una linea atin mas reducida de proyectos que ya estan en el mercado. Cada paso en el ciclo esta
lleno de riesgos e incertidumbres. ;Un medicamento llegard a funcionar en los ensayos clinicos? ;Va a tener
efectos secundarios negativos minimos? ;Puede ser producido de una manera efectiva en costos? ;Su lanza-
miento es sensible al tiempo (hay, por ejemplo, una oportunidad de mercado limitada por aprovechar)? A
menudo, las respuestas a estas preguntas reduciran el portafolio actual de proyectos en desarrollo para Pfizer.

Dadas las circunstancias de riesgo de esta industria, en la que el tiempo de desarrollo es largo, las
repercusiones financieras de incumplimiento son enormes y el éxito nunca es seguro, las empresas farma-
céuticas deben practicar una gerencia de portafolios de proyectos muy sofisticada. Debido a las tasas de
fracaso tan altas y a constantes fracasos, la necesidad de aprovechar las nuevas oportunidades de produc-
tos es fundamental. Solo de esta manera la empresa puede asegurar un suministro constante de nuevos
productos en el mercado.

Los peligros y posibilidades del proceso de desarrollo de productos farmacéuticos se ilustran en la
figura 3.8. Las compaiiias farmacéuticas deben compensar los largos tiempos necesarios para obtener la
aprobacidn final de los nuevos productos con la financiacion y gestién literalmente simultinea, de decenas
de iniciativas de desarrollo. Infortunadamente, solo una pequefia proporcion del portafolio de (I+D) se mos-
trara suficientemente prometedora para avanzar a la fase de ensayo clinico. Muchos proyectos son elimina-
dos después de esta fase y muy pocos llegardn a la fase de lanzamiento comercial.

Pfizer utiliza la gerencia de portafolio para administrar el flujo de nuevos proyectos de desarrollo de
farmacos, tanto como Nokia y Erickson lo utilizan para realizar un seguimiento de productos que pueden
influir en los teléfonos méviles, médems de banda y sistemas de cortafuegos. Los portafolios de proyectos se
necesitan porque un cierto porcentaje de los proyectos se cancela antes de su financiacién total, los demads
seran eliminados durante el desarrollo y otros fracasaran en el mercado. Este ciclo deja solo unos pocos
proyectos que generaran retorno sobre la inversion total de la empresa. En definitiva, cualquier empresa que
pone todos sus huevos de (I+D) en una sola canasta, corre enormes riesgos si ese proyecto fracasa durante
el desarrollo o decepciona en el mercado. Como regla, por tanto, las empresas se garantizan ellas mismas
opciones de reserva, mayor estabilidad financiera y la posibilidad de responder a multiples oportunidades
mediante la creacién y actualizacién constante de los portafolios de proyectos.
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FIGURA 3.8 Flujo en el tiempo del desarrollo de nuevos medicamentos

Fuente: M. Lehtonen. (2001). “Resource allocation and project portfolio management in
pharmaceutical R&D,” in Artto, Martinsuo, and Aalto (Eds.), Project Portfolio Management:
Strategic Management through Projects, pp. 107-140, figura en la pagina 120. Helsinki, Finland:
Project Management Association.
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Claves para la gerencia exitosa de portafolios de proyectos

Aunque abundan los ejemplos de portafolios gestionados con éxito, pocos investigadores han estudiado las
razones claves por las que algunas empresas son mejores que otras. Brown y Eisenhardt®* estudiaron recien-
temente seis empresas de la industria informatica, todas involucradas en multiples actividades de desarrollo
de proyectos. Ellos determinaron que los portafolios de proyectos gestionados con éxito por lo general refle-
jan estos tres factores:

ESTRUCTURA FLEXIBLE Y LIBERTAD DE COMUNICACION Entornos de multiples proyectos no pueden
funcionar con eficacia cuando se limitan por niveles restrictivos de burocracia, canales de comunicacion estre-
chos y procesos de desarrollo rigidos. Portafolios exitosos emergen de entornos que fomentan la flexibilidad
y la comunicacién abierta. Cuando se permite que los equipos de proyecto puedan improvisar y experimentar
con las lineas de productos existentes, las ideas innovadoras de nuevos productos son mas propensas a surgir.

BAJO COSTO DEL MONITOREO AMBIENTAL Muchas empresas dedican cantidad de tiempo y dinero a
esfuerzos para encontrar productos “jonrones”. Ellos ponen su fe (y la financiacién) en un proyecto prome-
tedor con el animo de tomar al mercado por sorpresa, a menudo sin suficiente analisis de las oportunidades
alternativas o futuras tendencias comerciales. Por norma, las estrategias de portafolios exitosos de proyec-
tos requieren el lanzamiento, al futuro, de una serie de sondeos de bajo costo, la idea detras del monitoreo
ambiental: desarrollo y pruebas de mercado de una serie de prototipos experimentales de productos; algunas
veces la conformacién de alianzas estratégicas con socios potenciales. Las empresas exitosas no dependen de
jonrones ni de esfuerzos poco concentrados. Ellas constantemente estan construyéndose y probando nuevos
proyectos antes de producirlos a gran escala. Rubbermaid, por ejemplo, rutinariamente coloca decenas de
ideas de nuevos productos en el mercado, y obtiene muestras de respuestas comerciales y utiliza esta infor-
macién para mejorar los posibles productos ganadores y desechar los que no estén a la altura.

TRANSICION REGULADA EN TIEMPO La gerencia exitosa del portafolio requiere un sentido de la opor-
tunidad, especialmente cuando las empresas hacen transiciones de un producto al siguiente. Las empresas
exitosas utilizan la planeacion del portafolio de proyectos para desarrollar largos plazos de desarrollo y pla-
nificar el futuro, con el fin de que la transicién de un producto a otro sea lo mas fluida posible, sobre todo
cuando hay diversas lineas de productos o son parte de una actualizacion. Gillette, por ejemplo, ha hecho del
desarrollo y venta de nuevos modelos de maquinas de afeitar un negocio lucrativo. La planeacion del ciclo de
vida de productos de Gillette es altamente sofisticada, pues permite hacer predicciones exactas del ciclo de
vida de los productos actuales y de los plazos necesarios para el inicio de nuevos proyectos para mantener un
flujo continuo de productos al consumidor.

Problemas en la implementacion de la gerencia del portafolio

;Cudles son algunos de los problemas comunes en la implementacién de un sistema eficaz de gerencia del
portafolio? Aunque muchos factores pueden afectar negativamente la practica de la gerencia del portafolio, la
investigacion reciente parece sugerir que las siguientes son algunas de las dreas problematicas mas comunes.*

COMUNIDADES TECNICAS CONSERVADORAS. En muchas organizaciones, hay un nicleo de profesiona-
les técnicos —ingenieros, cientificos investigadores y otros— que desarrollan prototipos para los proyectos.
Un fenémeno comun es la falta de voluntad de este grupo, ya sea por orgullo, la inercia organizativa o debido
a los argumentos que apoyan la investigacion pura, a renunciar a las ideas de proyectos demasiado arries-
gados, costosos o fuera de sintonia con las metas estratégicas. A menudo, cuando la alta gerencia intenta
recortar el portafolio de proyectos en curso, por razones estratégicas, ingenieros y cientificos se resisten a
aceptar su razonamiento. Data General Corporation, un fabricante de computadores y productos de IT, se
vio cada vez mas bajo el dominio de su departamento de ingenieria de hardware, el grupo intentd perseguir
sus propias metas de nuevos productos y el fomento de su propia visién de la organizacién. A mediados de la
década de los aflos 1990, con un producto tras otro, generando importantes pérdidas, la empresa no podria
seguir funcionando de manera independiente y fue adquirida por EMC Corporation.

PROYECTOS Y PORTAFOLIOS FUERA DE SINCRONIZACION A veces, después de que una firma ha comen-
zado la realineacion y fijacion de nuevas prioridades de su vision estratégica, contintia desarrollando proyec-
tos o invirtiendo en un portafolio que ya no refleja su nuevo enfoque estratégico. La estrategia y la gerencia
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del portafolio deben reflejar con precisiéon un punto de vista similar. Cuando la estrategia y la gerencia del
portafolio no se encuentran alineados, una o las dos cosas probablemente sucederan: el portafolio dirigird a
la empresa hacia metas obsoletas o la estrategia de la empresa regresa a sus viejos objetivos.

PROYECTOS POCO PROMETEDORES En el peor de los casos se encuentra una empresa en busqueda de pro-
yectos de baja calidad o innecesarios. Una reciente batalla en el consumo de la electrénica de video enfrentd la
tecnologia del disco de video digital (DVD) de alta definicién de Blu-ray de Sony, contra la oferta de Toshiba, del
(Digital Versatile Disc: HD-DVD). Aunque el producto de Sony requiere una maquina relativamente costosa para
reproducir los discos, la empresa convencié a la mayoria del publico de que su formato era el mejor. Los principales
fabricantes de contenido y minoristas habian estado retirando progresivamente su apoyo a la tecnologia HD-DVD,
dejando solo a Toshiba para continuar por su cuenta el desarrollo. Después de seguir con la tecnologia HD-DVD
durante varios afios a un alto costo, Toshiba anunci6 a principios de 2008 que abandonaba su incursion.

Cuando la gerencia del portafolio se orienta a las lineas de productos, los gerentes deben continua-
mente rebalancear el portafolio asegurandose de que hay un nimero suficiente de productos de diferentes
tipos para compensar a los que tienen puntos débiles. Los ingresos de las “vacas lecheras”, por ejemplo,
pueden financiar nuevos productos innovadores. A veces, el analisis critico de un portafolio requiere tomar
decisiones dificiles, cancelar proyectos y reasignar recursos. Precisamente, esta atencién permanente al por-
tafolio previene irse al traste con proyectos poco prometedores.

RECURSOS ESCASOS  Un recurso clave para todos los proyectos es el capital humano. De hecho, los costos de
personal constituyen una de las mayores fuentes de gasto del proyecto. Otros recursos incluyen las materias pri-
mas, los recursos financieros o materiales que son fundamentales para completar con éxito el proyecto. Antes de
gastar grandes cantidades de tiempo creando un portafolio de proyectos, las organizaciones deben garantizar que
los recursos necesarios estaran disponibles cuando se requieran . Una causa principal para el bajo rendimiento del
portafolio es la falta de recursos adecuados, especialmente de personal, para soportar el desarrollo requerido.

La gerencia del portafolio es el proceso de armonizar las practicas de gerencia de proyectos de la orga-
nizacién con su estrategia global de la empresa. Con la complementariedad en su portafolio de proyectos, una
empresa puede garantizar que los equipos de gerencia de proyectos trabajen en conjunto y no en propésitos
cruzados. La gerencia del portafolio es también un simbolo visible de la gerencia estratégica y de las metas
comerciales de una empresa. En conjunto, los proyectos que la empresa opta por promover y desarrollar envian
una sefal clara al resto de la organizacion acerca de las prioridades, el compromiso de los recursos y las orien-
taciones futuras. Por tltimo, la gerencia de portafolio es un método alternativo para la gestion del riesgo global
del proyecto, mediante la bisqueda de un equilibrio continuo entre las diferentes familias de proyectos, entre
riesgos y rentabilidades y entre los proyectos ejecutados de manera eficiente y los proyectos por desarrollar. A
medida que mds organizaciones se basan en la gerencia de proyectos para lograr estos fines, probablemente
daran el siguiente paso l6gico: organizar sus proyectos por medio de la gerencia del portafolio.

Resumen

1. Explicar seis criterios para un proyecto util seleccion/ de screening son: (1) realismo: un modelo eficaz debe

modelo screening. Ninguna organizacién puede
aprovechar toda oportunidad que se presente. Se debe
realizar una seleccion y para asegurarse de que se selec-
cionan los proyectos mds viables, las empresas desarro-
llan sistemas o directrices de prioridades— modelos
seleccion/modelos screening (o un conjunto de modelos)
que le ayudaran a tomar las mejores decisiones dentro
de las limitaciones habituales de tiempo y dinero; es
decir, ayudan a ahorrar tiempo y dinero mientras que
maximizan la probabilidad de éxito.

Una serie de modelos de decision estan disponibles
para los gerentes responsables de la evaluacion y selecciéon
de proyectos potenciales. Cinco temas importantes que
los gerentes deben tener en cuenta al evaluar los modelos

reflejar los objetivos de la organizacién, ser razonable a
la luz de las limitaciones de los recursos, como dinero y
personal, y debe tener en cuenta tanto los riesgos comer-
ciales como los técnicos; (2) capacidad: el modelo debe
ser suficientemente flexible para responder a los cam-
bios en las condiciones segin las cuales se llevan a cabo
los proyectos y suficientemente robusto como para darles
cabida a nuevos criterios y restricciones; (3) flexibilidad:
el modelo deberia modificarse facilmente si las aplicacio-
nes de prueba demuestran que se requieren cambios; (4)
facilidad de uso: un modelo debe ser lo suficientemente
simple para que puedan utilizarlo personas de todas las
areas de la organizacion, debe ser oportuno y generar
informacién rapidamente y permitirles a las personas
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asimilar esa informacién sin ningun tipo de formacién
o habilidades especiales; (5) costo: el costo de la recolec-
cién, almacenamiento y organizacion de la informacion
en forma de informes o propuestas debe ser relativamente
bajo en relacion con los costos asociados a la implementa-
cién de un proyecto (es decir, el costo de los modelos debe
ser suficientemente bajo para fomentar su uso en lugar
de disminuir su aplicabilidad). A esta lista se ha anadido
un criterio mas: (6) comparabilidad: “el” modelo debe ser
suficientemente amplio para que pueda aplicarse a multi-
ples proyectos y apoyar las comparaciones generales entre
proyectos alternativos.

Entender como emplear listas de verificacion y
modelos simples de puntuacion para seleccionar los
proyectos. Las listas de control les exigen a los toma-
dores de decisiones desarrollar una lista de los criterios
que se consideran importantes al considerar proyectos
alternativos. Por ejemplo, una empresa puede decidir
que todos los proyectos alternativos deben ser acep-
tables en criterios como rentabilidad de la inversidn,
seguridad, costo de desarrollo, oportunidades comer-
ciales y aceptabilidad de los interesados. Una vez creada
la lista de criterios, todos los proyectos alternativos se
evaliian contra esta y se les asigna una calificacion alta,
media o baja dependiendo de lo bien que cumplan cada
criterio de la lista de verificacion. Los proyetos que pun-
tuan mas alto mediante criterios relevantes se seleccio-
nan. Las listas de verificacion son ttiles porque son sim-
ples y requieren que la empresa haga trade-offs entre los
criterios de decision para determinar qué factores son
los mas importantes en la seleccién de nuevos proyec-
tos. Una de sus desventajas es la naturaleza subjetiva del
proceso de calificacion y otra, el hecho de que asumen
el mismo peso en la toma de la decision final para todos
los criterios, cuando unos pueden ser mas importantes
que otros.

Los modelos simples de puntuacién son simi-
lares a listas de verificacién, salvo que emplean pesos
relativos para cada uno de los criterios de decision. Por
tanto, todos los proyectos alternativos se ponderan
primero, de acuerdo con la puntuacién de importan-
cia para el criterio y luego se evaltan las puntuaciones
finales uno contra el otro. La ventaja de este método
es que se reconoce que los criterios de decisidon pue-
den ponderarse de manera diferente, lo que conduce
a mejores elecciones entre proyectos alternativos. Las
desventajas del método surgen de la dificultad en la
asignacion de valores significativos a los rangos de
puntuacién como “Alta = 3, Media =2, Baja=1". Asi,
existe cierta incertidumbre en la interpretacion de los
resultados de los modelos simples de puntuacién que
utilizan clasificaciones ponderadas. La utilidad de estos
modelos depende de la pertinencia de los criterios de
seleccion y la exactitud del peso que se les dé.

Usar modelos de puntuacion mas sofisticadas,
como el proceso de jerarquia analitica. El proceso

de jerarquia analitica (Analytical Hierarchy Process:
AHP) es un proceso de cuatro pasos que les permite
a los tomadores de decisiones entender la naturaleza
de la seleccién de proyectos alternativos. Usando los
AHP, los decisores deben: (a) definir la estructura de la
jerarquia de los criterios que se utilizaran en el proceso
de decision; (b) asignar ponderaciones a estos criterios;
(c) asignar valores numéricos a todas las dimensiones
de evaluacioén; y (d) evaluar las alternativas utilizando
los resultados. El AHP ha demostrado crear alterna-
tivas de decision mas precisas y dar lugar a decisiones
con mayor conocimiento, siempre que los tomadores
de decisiones de la organizacion desarrollen crite-
rios de seleccién precisos y ponderen y evalien con
honestidad.

Aprender a utilizar los conceptos financieros, como
la frontera eficiente y los modelos riesgo/retorno.
Muchos proyectos se seleccionan como resultado de la
relacién potencial riesgo/retorno percibido. Es decir, todos
los proyectos conllevan riesgo (incertidumbre), por lo que
las organizaciones de los proyectos tratan de equilibrar el
riesgo mas alto con expectativas relativamente altas de
rendimiento cuando consideran financiar proyectos. El
concepto de frontera eficiente permite que los proyectos
se evalden entre si mediante la comparacion de los bene-
ficios potenciales de cada alternativa frente al riesgo espe-
rado para llevar a cabo el proyecto. La frontera eficiente es
el conjunto de opciones de portafolios de proyectos que
ofrece un retorno maximo para cada nivel de riesgo o un
riesgo minimo para todos los niveles de retorno.

Emplear los analisis financieros y analisis de opcio-
nes para evaluar el potencial de las nuevas inversio-
nes en proyectos. El andlisis financiero, al utilizar
flujos de efectivo descontados y tasas internas de rendi-
miento, nos permiten aplicar el concepto del valor del
dinero en el tiempo a cualquier decision que debemos
tomar respecto a lo atractivo de varios proyectos alter-
nativos. El valor temporal del dinero sugiere que los
flujos futuros de retorno de un proyecto de inversién
deben, al menos, compensar la inversion inicial del
proyecto, ademas de proporcionar una cierta tasa de
retorno requerida, impuesta por la empresa. El analisis
de opciones lleva este proceso un paso mas alla y con-
sidera alternativas en las que una inversion se hace o se
sacrifica, dependiendo de las inversiones alternativas
razonables que la compania pueda hacer en el futuro.
Cada uno de estos modelos financieros sostiene que el
determinante principal de una inversién atractiva debe
ser el dinero que promete volver. Por tanto, se requiere
un estimativo razonablemente preciso de los flujos
futuros de los ingresos para que los modelos financie-
ros puedan generar resultados significativos.
Reconocer los desafios que se plantean en el manteni-
miento de un portafolio 6ptimo de proyectos para una
organizacion. Una serie de desafios relacionados con
la gerencia de un portafolio de proyectos incluyen: (a)



las comunidades técnicas conservadoras que se niegan
a apoyar nuevas iniciativas de proyectos; (b) proyectos
y portafolios de proyectos fuera de sincronizacién en
las que los proyectos no se alinean con la planeacién
estratégica general; (c) proyectos no prometedores que
desequilibran el portafolio; y (d) los recursos escasos que
hacen imposible apoyar nuevos proyectos.

. Comprender los tres elementos claves para una geren-
cia exitosa de portafolios de proyectos. Hay tres cla-
ves para la gerencia de portafolios de proyectos de éxito.
En primer lugar, las empresas necesitan crear o poner
a disposicién una estructura flexible, con libertad de
comunicacién, reduciendo el exceso de burocracia y de
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supervision administrativa para que el equipo de geren-
cia del portafolio tenga la méaxima flexibilidad en la bus-
queda e inversidn en proyectos. En segundo lugar, el uso
de estrategias de gerencia exitosa de portafolios permite
la exploracion del entorno a bajo costo, y pone en mar-
cha una serie de “sondeos” econémicos, al futuro, para
desarrollar y probar en el mercado proyectos alternativos.
Por ultimo, la gerencia exitosa de portafolios requiere una
estrategia de transicion regulada en el tiempo, basada en
un sentido de la oportunidad necesaria para una transi-
cion exitosa de un producto a otro; si el siguiente pro-
ducto es un apéndice directo del original o un producto
innovador adicional para el portafolio de la empresa.

Términos clave

Enfoque de comparacién
por pares (p. 85)
Frontera eficiente (p. 88 )
Gerencia del portafolio de
proyectos (p. 98, 77)
Lista de verificacién (p. 79)
Método de flujo de efectivo
descontado (DCF) (p. 90 )
Método de periodo de
recuperacion descontado

(p.93)

Problemas resueltos

3.1 Valor presente neto

Método del valor presente
neto (VPN) (p. 92)
Modelo de puntuacién
simplificado (p. 81)
Modelo screening de
proyectos (p. 79 )
Modelos de perfil (p. 87)
Modelos no numéricos
(p-78)
Modelos numéricos (p. 78 )
Plazo de ejecucion (p. 90 )

Su empresa esta tratando de decidir si invertir en una nueva opor-

tunidad de proyecto, con base en la siguiente informacién. El de-

sembolso inicial sera de $250,000 durante dos afios. La firma espera

invertir $200,000 de inmediato y los ultimos $50,000 en el plazo de

un afio. La compaiifa prevé que el proyecto generard un flujo de in-
gresos de $50,000, $100,000, $200,000 y $75,000 por afio, respectiva-

mente, a partir del afio 2. La tasa de retorno es de 12% y se prevé que

la tasa de inflacién esperada durante la vida del proyecto se man-

tenga estable en 3%. ;En este caso se debe invertir en este proyecto?

Portafolio de proyectos Valor presente del dinero

(p- 98) (p. 90)
Proceso de jerarquia Valor temporal del dinero
analitica (AHP) (p. 84) (p. 89)

Retorno sobre la inversion
(ROI) (p. 95)
Riesgo/retorno (p. 87)
Tasa de rendimiento
requerida (TRR) (p. 93)
Tasa interna de retorno

(TIR) (p. 94)

SOLUCION

Para responder a esta pregunta, tenemos que organizar los datos

siguientes en un cuadro, asi:

Egreso total = $250,000

Ingreso total = $400,000

Tasa de retorno (r) = 12%

Tasa de inflacion (p) = 3%

Factor de descuento = 1/(1 +r + p)’

El resultado se muestra en el cuadro 3.11. Debido a que el
flujo de ingresos descontados es positivo ($11,725), el proyecto seria

una buena inversion y debe perseguirse.

CUADRO 3.11 Flujo de efectivo descontado y VPN (II)

Factor de
Ao Entradas Salidas Flujo neto descuento VPN
0 $0 $200,000 $(200,000) 1.0000 $(200,000)
1 0 50,000 (50,000) .8696 (43,480)
2 50,000 0 50,000 .7561 37,805
3 100,000 0 100,000 .6575 65,750
4 200,000 0 200,000 5718 114,360
5 75,000 0 75,000 4972 37,290
Total $11,725
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3.2 Periodo de recuperacion descontado

Su empresa tiene la oportunidad de invertir $75,000 en una nueva
oportunidad de proyecto, pero debido a problemas de flujo de efecti-
vo, su jefe quiere saber cuando se puede recuperar la inversion inicial.
Utilizando el método de recuperacién descontado, usted determina
que el proyecto debe generar ingresos de $30,000, $30,000, $25,000,
$20,000 y $20,000, respectivamente, para una expectativa de cinco
afos después de la terminacién del proyecto. La tasa requerida de re-
torno de su firma es de 10%. Calcule cudnto tiempo debe tomar para
recuperar la inversion inicial del proyecto.

SOLUCION

Para responder a esta pregunta, es 1til organizar la informacién en
un cuadro. Recuerde que:

Flyjo total saliente = $75,000
Tasa de retorno requerida = 10%
Factor de descuento = 1/(1 +.10)*

Flujo de Factor de Flujo
Aho efectivo descuento neto
0 $ 1.00 $
($75,000) ($75,000)
1 30,000 .91 27,300
2 30,000 .83 24,900
3 25,000 .75 18,750
4 20,000 .68 13,600
5 20,000 .62 12,400
Periodo de
recuperacion
= 3.3 anos

3.3 Tasa interna de retorno

Supongamos que un proyecto requiere una inversion inicial en efec-
tivo de $24,000 y se espera que genere ingresos por $10,000, $10,000
y $10,000 para los proximos tres afios. Ademads, se supone que la tasa
de retorno requerida para los nuevos proyectos de la empresa es de
12%. 4 Vale la pena la financiacion del proyecto? ;Seria una buena
inversion si la tasa de retorno requerida de la compania fuera de
15%? Utilice los siguientes datos para determinar las respuestas a
estas preguntas:

Preguntas para discusion

1. Si se va a dar prioridad a los criterios de un modelo de scree-
ning, ;qué criterios ubicaria usted en la parte superior de su lista
de prioridades? ;Por qué?

2. ;Cudles son las ventajas y desventajas de las listas de verifica-
cién, como método de screening de proyectos alternativos?

3. ;Como utilizar el proceso de jerarquia analitica (AHP) como
ayuda en el screening de proyectos? En particular, ;qué aspectos
parece abordar y mejorar directamente el proceso de seleccion
AHP?

Inversién en efectivo = $24,000
Ingreso afio 1 = $10,000
Ingreso afio 2 = $10,000
Ingreso afio 3 = $10,000
Tasa de retorno requerida = 12%

SOLUCION

Primer paso: pruebe con 10%.

Factor de descuento

Anho Ingresos Al 10% VPN
1 $10,000 .909 $ 9,090
2 10,000 .826 8,260
3 10,000 751 7,510
Valor presente de 24,860
los flujos entrantes
Inversiones en — 24,000
efectivo
Diferencia $ 860

Decision: la diferencia de valor presente en 10% es $860, que es de-
masiado alto. Pruebe con un tipo de descuento mas alto.

Segundo paso: pruebe con 12%.

Factor de descuento

Ao Ingresos Al 12% VPN
1 $10,000 .893 $8,930
2 10,000 797 7,970
3 10,000 712 7,120
Valor presente de 24,020
los flujos entrantes
Inversiones en - 24,000
efectivo
Diferencia $20

Decision: la diferencia de valor presente en 12% es de $20, lo cual
sugiere que 12% es una buena aproximacion de la TIR. Este proyecto
seria una buena inversion en 12%, pero no seria aceptable si la tasa
de retorno requerida de la empresa fuera de 15%.

4. ;Cudles son las ventajas y desventajas del modelo de perfil para
el screening de proyectos? Sea especifico en los problemas que
puedan surgir en la identificacién de la frontera eficiente.

5. ;Los modelos financieros son superiores a otros modelos de
screening? ;Son inferiores?

6. ;Como funciona el modelo de opciones al abordar el problema
de la inversién no recuperable en un proyecto?

7. sQué ventajas ve usted en el criterio de screening Tollgate de
GE? ;Qué desventajas percibe ? ;Cémo cambiar esto?



. ;Por qué la gerencia de portafolios de proyectos es particular-
mente dificil en la industria farmacéutica?

. Cudles son las claves para una gerencia exitosa de portafolios de
proyectos?

Problemas

Lista de verificacion. Suponga que estd tratando de elegir cudl
de los dos proyectos de IT a aceptar. Su empresa cuenta con
tres criterios principales de seleccion para la evaluacion de
todos los proyectos de IT: (1) tecnologia probada; (2) facilidad
de la transicion; (3) de ahorro de costos.
Una opcidn, el proyecto Demeter se evaltia como:

Tecnologia Alta

Facilidad de transicion Baja

Ahorro de costos proyectados ~ Alta
La segunda opcion, el proyecto El Cairo se evaltia como:

Tecnologia Media
Facilidad de transicién Alta
Ahorro de costos proyectados  Alta

Construya un cuadro para la identificacion de los proyectos,
sus criterios de evaluacion y calificacion.

De acuerdo con su andlisis, ;qué proyecto argumentaria a favor
de adoptar? ;Por qué?

Lista de verificacion. Tenga en cuenta la siguiente informa-
cién en la eleccion entre los cuatro proyectos alternativos que a
continuacidén se han etiquetado como A, B, C y D. Cada uno se
ha evaluado en funcion de cuatro criterios:

« Potencial de ganancias
« Ausencia de riesgo

o Seguridad

» Ventaja competitiva

Proyecto A tiene:

Potencial de Alto Seguridad Alta
ganancias
Ausencia de riesgo Baja Ventaja Media
competitiva
Proyecto B tiene:
Potencial de Bajo Seguridad Media
ganancias
Ausencia de riesgo Media  Ventaja Media
competitiva
Proyecto C tiene:
Potencial de Medio  Seguridad Baja
ganancias
Ausencia de riesgo Media Ventaja Baja
competitiva
Proyecto D tiene:
Potencial de Alto Seguridad Media
ganancias
Ausencia de riesgo Alta Ventaja Media

competitiva
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10. ;Cuiles son algunas de las principales dificultades en la imple-

mentacion exitosa de précticas de gerencia del portafolio de
proyectos?

Construya un modelo de lista de verificacion del proyecto para
screening de estas cuatro alternativas. Basado en su modelo,
;qué proyecto es la mejor opcion? ;Por qué? ;Cual es el peor?
sPor qué?

Modelo de puntuacién. Supongamos que la informacién del
problema 2 se complementé con pesos de importancia relativa
para cada uno de los cuatro criterios de evaluacion, en la que
1 = poca importancia y 4 = mucha importancia:

Criterios de evaluacion Pesos de importancia

1. Potencial de ganancias 4
2. Ausencia de riesgo 3
3. Seguridad 1
4. Ventaja competitiva 3

Suponga, también, que la evaluacion Alta recibe una puntua-
cion de 3; Media, 2 y Baja 1. Vuelva a crear el modelo de califi-
cacién del proyecto y evaluar de nuevo las cuatro opciones del
proyecto (A, B, Cy D). Ahora, ;qué alternativa de proyecto es
la mejor? ;Por qué?

Modelo de puntuacion. Ahora se supone que para el problema
3, los pesos de importancia se alteran como sigue:

Criterios de evaluacion Pesos de importancia

1. Potencial de ganancias
2. Ausencia de riesgo

3. Seguridad

4. Ventaja competitiva

N A o

. Modelo de screening. Suponga que los siguientes criterios per-

tinentes para el proceso de screening de diversas oportunidades
de proyectos se ponderan segin su importancia como sigue:

Calidad (7)

Costo (3)

Acelerar el mercado (5)
Visibilidad (1)
Confiabilidad (7)

Nuestra empresa cuenta con cuatro proyectos alternativos que
cumplen estas caracteristicas claves de la siguiente manera:

Alfa Beta Gamma Delta
Calidad 1 3 3 5
Costo 7 7 5 3
Velocidad 5 5 3 5
Visibilidad 3 1 5 1
Confiabilidad 5 5 7 7
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10.

11.

Construya una matriz de screening del proyecto para identi-
ficar entre estos cuatro proyectos el candidato mas probable
para implementarse.

Modelo de perfil. Suponga el modelo de perfil de proyecto
que se muestra en la figura 3.9. Defina la frontera eficiente.
Las lineas punteadas representan el rendimiento minimo y el
riesgo maximo que la empresa acepta. ;Qué proyectos seria
adecuado conservar y cuéles deben eliminarse del portafolio de
la compaiia? ;Por qué?

Riesgo

Retorno

FIGURA 3.9 Modelo de perfil de proyecto (problema 6)

Modelo de perfil. Usando la informacién del modelo de perfil
del problema 6, argumente por qué el proyecto B es preferible
al proyecto C.

Periodo de recuperacion descontado. Su compaiiia considera
seriamente invertir en una nueva oportunidad de proyecto, pero
el flujo de efectivo es ajustado. La alta gerencia estd preocupada
por cuanto tiempo tomara para que este nuevo proyecto pueda
recuperar la inversién inicial de $50,000. Se ha determinado que
el proyecto debe generar ingresos de $30,000, $30,000, $40,000,
$25,000, y $15,000 para los proximos cinco afios. La tasa de
retorno requerida por su empresa es de 15%. ;Cuanto tiempo se
tarda en recuperar la inversion inicial?

Valor presente neto. Suponga que su empresa quiere elegir
entre dos opciones de proyecto:

« Proyecto A: $500,000 hoy invertido producira un flujo espe-
rado de ingresos de $150,000 por aio durante cinco afios, a
partir del afio 1.

« Proyecto B: se prevé una inversion inicial de $400,000 para pro-
ducir este flujo de ingresos: afto 1 = 0; afio 2 = $50,000; afo 3 =
$200,000; afio 4 = $300,000; afno 5= $200,000.

Suponga una tasa de retorno requerida para su empresa de 10%
y se espera que la inflacion se mantenga estable en 3% durante la
vida del proyecto. ; Cudl es la mejor inversién? ;Por qué?
Valor presente neto. El vicepresidente de Sistemas de Gestion de
la Informacion le informa que se esta investigando la posibilidad
de automatizar el sistema de registro de pedidos de la empresa. Se
ha proyectado que el nuevo sistema reducira los costos laborales
en $30,000 cada afio durante los proximos cinco anos. El precio de
compra (incluidas la instalacién y las pruebas) del nuevo sistema
es de $110,000. ;Cual es el valor presente neto de esta inversion si
la tasa de descuento es de 10% anual?

Valor presente neto. La empresa cuenta con cuatro alterna-

tivas de inversion. La tasa de retorno de los proyectos es de

12.

13.

14.

15.

20% y se prevé que la inflacion se mantenga en 3% en el futuro
previsible. La informacion pertinente sobre cada alternativa se
muestra en el cuadro de la pagina 109.

sQué proyecto deberia ser la primera prioridad para la
empresa? ;Por qué? Si la empresa pudiera invertir en mas
de un proyecto, indique el orden en el que se deberia darles
prioridad a los proyectos alternativos.

Modelo de opciones. Una empresa manufacturera estd decidiendo
si va a iniciar un nuevo proyecto. El éxito del proyecto depende
en gran medida del estado de la economia, que tiene un 50/50 de
oportunidad de ser suficientemente fuerte para soportar el riesgo.
El proyecto requerird una inversion inicial de $1 millén, y la com-
pania espera ganar $500,000 en ingresos anuales del proyecto, a
menos que la economia entre en recesion, en cuyo caso el proyecto
retornara solo $100,000 por afo. La empresa requiere una retorno
de 12% sobre sus inversiones. ;Se debe desarrollar el proyecto? Si
la empresa decide esperar un afio, la economia tiene una oportu-
nidad de 75% de mejorar lo suficiente para garantizar $500,000 en
ingresos anuales. ;Tiene sentido que esperar un afo antes de hacer
la inversion? Utilice el modelo de opciones para la evaluacion del
proyecto y asi responder a estas dos preguntas.

Modelo de opciones. Massivesoft Corporation trata de decidir
si invertir en un nuevo proyecto de software. La inversion ini-
cial serd de $5 millones. El proyecto tiene una probabilidad de
40% de un retorno de $1 millén por afio en el futuro y una pro-
babilidad de 60% de que la generacién de ingresos sea de solo
$100,000 . Suponiendo que Massivesoft requiere 15% de retorno
sobre las inversiones de capital, jeste es un proyecto viable? Si
Massivesoft decide esperar un ano antes de invertir en el pro-
yecto, sus probabilidades de retornar $1 millén por afio mejoran
70%. ;Debe Massivesoft esperar un afio para iniciar el proyecto?
Utilice el modelo de opciones para la evaluacién de proyectos y
asi responder a estas dos preguntas.

Gerencia del portafolio. Crown Corporation estd interesada en
ampliar su portafolio de proyectos. Esta empresa se especializa
en proyectos de recuperacion de tierras y conservacion del agua;
se anticipa un gran aumento en la demanda de pilas como una
alternativa a los métodos actuales de generacion de energia y su
uso en casa. Aunque los proyectos de pila de combustible impli-
can utilizar tecnologias diferentes a aquellas en los proyectos que
Crown se especializa en la actualidad, el potencial de ganancias
es muy grande. Elabore una lista de ventajas y desventajas aso-
ciadas a este potencial de expansion del portafolio de proyectos
de Crown. Segun su opinidn, ;son mayores los riesgos que las
ventajas de esta medida? Justifique su respuesta.

Screening de proyectos. Suponga que usted es el administrador de
la informacién para un gran sistema de salud urbano. Ultimamente
se le ha bombardeado con solicitudes de nuevos proyectos, inclui-
dos actualizaciones del sistema, servicios de apoyo, mantenimiento
de registros automatizados, facturacion, etc. Con un promedio
de 50 proyectos de software y hardware en curso en cualquier
momento, usted decide que es necesario crear un sistema para
el screening de nuevas solicitudes de proyectos de los diferentes
departamentos dentro del sistema de atencion de salud. Desarrolle
una identificacién de proyectos y un sistema de screening similar al
proceso Tollgate de GE. ;Qué elementos incluiria en este sistema?
sCudntos pasos recomendaria? ;En qué puntos del proceso debe-
rian instalarse “controles de decision? ;Cémo puede un sistema
como Tollgate, para una empresa de desarrollo de software, diferir
frente a uno usado por una empresa de arquitectura especializada
en el desarrollo de edificios de oficinas comerciales?
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Proyecto George A

o

$500,000

Inversiéon

$ 0
50,000
250,000
350,000
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Estudio de caso 3.1
Keflavik Paper Company

En los ultimos afios, Keflavik Paper Company ha tenido
problemas con su proceso de gerencia de proyectos. Por
ejemplo, una serie de proyectos comerciales han llegado
tarde, con presupuesto excedido y el rendimiento del pro-
ducto ha sido inconsistente. Un analisis exhaustivo del pro-
ceso ha rastreado muchos de los problemas relacionados
con los métodos defectuosos de seleccion de proyectos.
Keflavik es una empresa de tamano mediano que
fabrica una variedad de productos de papel, como papeles
especiales y papeles estucados utilizados en las industrias
de la fotografia y la impresion. A pesar de las coyunturas
desfavorables, debido a las condiciones econémicas genera-
les, las ventas anuales de la empresa han crecido de manera
constante, aunque lentamente. Hace unos cinco afos,
Keflavik se embarcé en un enfoque basado en proyectos
para nuevas oportunidades de productos. El objetivo era
mejorar la rentabilidad y generar un volumen adicional de

ventas mediante el desarrollo de nuevos productos comer-
ciales de forma rapida y con una mejor orientacion a las
necesidades especificas del cliente. Hasta ahora, los resul-
tados no han sido alentadores. El registro de desarrollo de
proyectos de la empresa es irregular. Algunos proyectos se
han entregado a tiempo, pero otros tarde, los presupues-
tos se han excedido de forma rutinaria y el rendimiento del
producto ha sido inconsistente, con algunos proyectos que
generan buena rentabilidad y otros que pierden dinero.

La alta gerencia contraté a un consultor para anali-
zar los procesos de la empresa y determinar la forma mas
eficaz de corregir sus procedimientos de gerencia de pro-
yectos. La consultora atribuy6 los problemas principales
no a los procesos de gerencia de proyectos en si, sino a la
manera en la que se afiaden los proyectos al portafolio de la
compania. El mecanismo principal para la nueva seleccion
de proyectos se centré casi exclusivamente en modelos de
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flujo de efectivo descontado, como el analisis del valor pre-
sente neto. Esencialmente, si un proyecto promete flujos de
ingresos rentables, es aprobado por la alta gerencia.

Un resultado de esta préctica fue el desarrollo de una
“familia” de proyectos casi sin relacién alguna. Al parecer a
nadie, nunca se le pregunt? si los proyectos que se han afa-
dido al portafolio se ajustaban con otros proyectos en curso.
Keflavik intenté expandirse en papeles revestidos, produc-
tos fotograficos, material de envio y embalaje y otras lineas
que se apartaron lejos de nicho original de la empresa. Los
nuevos proyectos rara vez se midieron respecto a la misiéon
estratégica de la empresa y se hizo poco esfuerzo para su eva-
luacion de acuerdo con los recursos técnicos disponibles.

Por ejemplo, algunos de los nuevos proyectos no pudie-
ron adaptarse porque requerian aprendizaje organizacional
significativo, nuevos conocimientos técnicos y entrenamiento
(todo lo cual era costoso y lento). El resultado fue un portafolio
de proyectos diversos, que fue dificil de manejar. Ademads, la
diversidad de la nueva linea de productos y procesos de desa-
rrollo disminuyd el aprendizaje organizacional y hacia impo-
sible que los gerentes de proyectos de Keflavik se movieran
facilmente de una asignacion a la siguiente. La mezcolanza
de proyectos hace dificil para los gerentes aplicar las lecciones
aprendidas de un proyecto a otro.

Debido a que los conocimientos adquiridos en un
proyecto eran en gran parte intransferibles, los equipos de
proyectos habitualmente tenfan que volver a aprender los
procesos cuando se trasladaban a un nuevo proyecto.

El consultor le sugirié a Keflavik reconsiderar su
proceso de screening y seleccién de proyectos. Con el
fin de prestar un poco de coherencia a su portafolio, la
empresa tenia que incluir mecanismos alternativos de
screening. Todos los nuevos proyectos, por ejemplo,

Estudio de caso 3.2
Seleccion de proyectos en Nova Western, Inc.

Phyllis Henry, vice presidente de desarrollo de nuevos pro-
ductos, se sent6 en su escritorio tratando de hallarles sentido
a las ultimas propuestas de nuevos proyectos que acababa de
recibir de su personal. Nova Western, Inc. es un gran desa-
rrollador de software empresarial y programas de aplicacion,
que ha experimentado un descenso en sus ingresos operacio-
nales en los ltimos tres trimestres. El equipo directivo estaba
sintiendo la presién de la junta directiva para tomar medi-
das para corregir esta tendencia a la baja en los ingresos y la
rentabilidad. La opinién de consenso es que Nova Western
necesitaba rapidamente nuevas ideas de productos.

El informe que Phyllis estaba leyendo contenia los
resultados de un proyecto de screening llevado a cabo

tuvieron que evaluarse en términos de los objetivos estra-
tégicos de la compaiiia y estaban obligados a demostrar la
complementariedad con su portafolio actual. Ademas, él
recomend¢ analizar las habilidades actuales de los geren-
tes de proyectos, con el fin de ajustarlas a los tipos de pro-
yectos que la empresa estd ejecutando. Aunque Keflavik
ha iniciado la implementacién de estas y otras recomen-
daciones, el progreso hasta ahora ha sido lento. En par-
ticular, los altos gerentes han encontrado dificil rechazar
las oportunidades que ofrecen flujo de efectivo positivo.
También han tenido que volver a aprender la importancia
de la priorizacién de proyectos. Sin embargo, un nuevo
esquema de prioridades estd en marcha y parece estar
mejorando tanto en la seleccién de nuevas oportunidades
de proyectos como la capacidad de la empresa para gestio-
nar los proyectos una vez que se financian.

Preguntas para discusion

1. Keflavik Paper representa un buen ejemplo de los
peligros de la excesiva dependencia de una técnica
de seleccidn (en este caso, el flujo de efectivo descon-
tado). ;Coémo podria conducir a problemas similares
la dependencia excesiva o exclusiva de otros métodos
de screening discutidos en este capitulo?

2. Suponga que usted es responsable de mantener el
portafolio de proyectos de Keflavik. Mencione algu-
nos criterios claves que se deben utilizar en la evalua-
cién de todos los nuevos proyectos antes de que se
agreguen al portafolio actual.

3. ;Coémo demuestra este caso el efecto de los métodos
pobres de screening de proyectos sobre la capacidad de
una empresa para gestionar sus proyectos de manera
efectiva?

por dos grupos independientes dentro del nuevo depar