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A finales de los afios noventa cuando
empezamos a trabajar desde la
industria 'y la universidad con
experimentados consultores, inten-
tabamos resolver problemas con
técnicas y herramientas del Project
Management. Las estrategias no
podiamos implementarlas ya que
muchos empresarios y académicos en
Europa y América Latina no creian en
lo que estabamos formulando, porque
gran parte del valor esta en activos
que no aparecen en el balance de la
empresa: relaciones con los clientes,
calidad, innovacién, empleados y
tecnologia. Vi el problema e inicie una
cruzada por las universidades e
industrias para valorar los activos
intangibles de las organizaciones.

A medida que las empresas me pedian
que los ayudaramos a desarrollar ese
sistema de gestidn de proyectos vi con
mis colegas y colaboradores que lo
utilizaban no sélo para gestionar y
medir el rendimiento, sino también
para impulsar el rendimiento en el
futuro. A partir de ese momento, se
produjo la transicion de la gestion de
proyectos a un enfoque mas proactivo
que cambiaba el rendimiento de la
organizacion.

Las empresas empezaron a utilizar las
estrategias de Project Management,
para fijar objetivos, para comunicar la
estrategia a los empleados de modo
que pudieran implementar nuevas
ideas para contribuir a que la
estrategia funcionara. Desde este
escenario avanzamos hacia propuestas
de una herramienta indispensable para
enfrentar este desafio, la Gestién por
Competencias en la implementacién

de una PMO “Project Manage-

ment  Office”; tal herramienta
profundiza en el desarrollo e involu-
cramiento del Capital Humano, puesto
que ayuda a elevar a un grado de
excelencia las competencias de cada
uno de los individuos envueltos en

el que hacer de la oficina de proyectos.

La Gestion por Competencias pasa a
transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la
PMO; es ahora cuando la PMO comienza a
involucrar las necesidades y deseos de sus
trabajadores con el fin de ayudarlos,
respaldarlos y ofrecerle un desarrollo en la
direccion y gestion de las carteras de
proyectos capaz de enriquecer la personali-
dad de cada proyecto.

La creacion de la oficina de proyectos
(PMO), la cual se apoya en un ambiente de
comunicacion, coaching y con una cuidadosa
seleccion y listado de proyectos y recursos,
nos ayuda a crear una organizacion para el
aprendizaje  que  continuamente  se
desarrolle y mejore la cultura del Project
Manager en la industria del petréleo.

Dr. Luis Amendola.
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PROJECT MANAGEMENT OFFICE
“MEDICION DE LA MADUREZ EN UNA
PYME"

Dr. Cassanelli, Anibal, N.; Dr. Mufioz Maximiliano
Facultad de Ingenieria. Universidad Nacional de Mar del
Plata. Mar del Plata; Argentina
acassane@fi.mdp.edu.ar

Resumen

|_a actividad por proyecto en los negocios de las orga-
nizaciones son, con una participacién creciente,
responsables de la generacion de valor en sus resulta-
dos. Esta condicion esta impulsando una estructura de
soporte al gerenciamiento de proyectos conocida
como Oficina de Gerencia de Proyecto (OGP) o
Project Management Office (PMO). En este sentido,
las organizaciones que operan en un entorno
multiproyecto con un aumento del nimero de los
mismos requieren para asegurar sus resultados la apli-
cacion sistematica, integrada y extendida de
metodologias de gerenciamiento durante el ciclo de
vida del proyecto.

En la primera etapa del programa para la
incorporacion de la OGP se requiere medir el grado de
madurez de la organizacién en gerencia de proyectos
y en funcion de los resultados disefiar y establecer la
complejidad de la estructura. La metodologia utilizada
para la medicion de la madurez de la organizacion es
una encuesta a los involucrados en los proyectos en
todos los niveles de decision mediante entrevista
personales.

Para el disefio del documento utilizado en la medicién
se revis6 la bibliografia que en general es
desarrollada para organizaciones de un tamafio mayor
al de una PyME. Basado en los documentos presenta-
dos en la bibliografia se prepar6é una encuesta que
tuviera en cuenta las condiciones de una PyME en
Argentina y como marco general para evaluar la

madurez se  tomaron los niveles propuestos por
Kerzner
Introduccion
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Dinsmore y Cabanis-Brewin [1], hacen referencia a la razén por la cual resulta critica la
ejecucion de técnicas de gestion de proyectos y la implementacion de una oficina de gestion de
proyectos. Los autores resaltan que la mayoria de las actividades de valor agregado en las
organizaciones modernas provienen del desarrollo de proyectos. Los nuevos productos, las
nuevas estrategias de marketing, la implementacién de nuevos procesos, las nuevas adquisicio-
nes: Todos son proyectos.

Resaltan ademas, la importancia del cumplimiento de los tiempos de los proyectos, en general,
si un proyecto se retasa en un 10% respecto de la duracién de su vida total, pierde alrededor del

30% de sus ganancias. Agacta 2008. 06




Existe un consenso entre los autores
consultados sobre la importancia que
se le da al enfoque hacia los proyectos
en las empresas en funcién de Ia
dependencia financiera de las mismas
en relacion al desempefio de estos.
Cuanto mas directa sea la relacién
entre los resultados econémicos y la
gestion efectiva de proyectos, mayor
sera la preocupacion por la implemen
tacion de las técnicas del Project
Management y la adopcién de una
Oficina de Gestion de Proyecto dentro
de su estructura.

Tal como lo explica Crawford [3], la
mayoria de los factores que motivan la
implementacién de una PMO estan
relacionados con las causas principales
del fracaso de los proyectos y de las
organizaciones en su conjunto.

En general entre las razones cita:

1)Los gerentes de proyectos descono-
cen la direccion estratégica de la
organizacion.

2) Carencia de un soporte
metodolégico (procedimientos,
procesos y herramientas) suficiente-
mente definido y difundido.

3) Limitado profesionalismo en el
gerenciamiento de proyectos por parte
de los recursos asignados.

El objetivo de la implementacion de
una Project Management Office
(PMO) u Oficina de Gerenciamiento de
Proyectos (OGP) debe estar susten-
tado por la planificacion estratégica de
la organizacion relacionada con la
implementaciéon  efectiva de los
proyectos. De las funciones principales
que debe cumplir una PMO se encuen-
tra asegurar que los proyectos estén
alineados con los objetivos estratégi-
cos y ademas, permitir determinar y
monitorear el beneficio neto de los
proyectos a partir de la estan-
darizacion y el reporte de actividades
[71.

Las PMO cumplen varias funciones dependiendo de la orga-
nizacion que la desarrolla, la literatura apunta una diversidad de
modelos y funciones que la PMO puede asumir, dependiendo de
la etapa de evolucion de la disciplina en la empresay del tipo de
estructura organizacional, entre otros factores.

Existen desde PMO’s que tienen la funcién tnica de informar el
desempefio de los proyectos hasta aquellas que participan de la
definicion de las estrategias empresariales y son responsables
de los recursos humanos del area.

Concepto de Madurez

Los modelos de madurez han surgido con mucha fuerza a partir
los afios 90's. Estos modelos, tienen entre sus objetivos permitir
a la organizacién reconocer cuales son sus practicas actuales en
gestion de proyectos y guiarla a través de un proceso de mejora
continua [1,21. Una de las referencias para los modelos de
madurez es el Capability Maturity Model (CMM) desarrollado
por el Software Engineering Institute de Carnegie Mellon
University [3,51.

Dentro de estos modelos, puede interpretarse como madurez de
un dado atributo a la condicién de perfeccion en el mismo. El
concepto de madurez puede ser visto como un proceso de
adquisicion de competencias y habilidades gerenciales que se
van desarrollando con el tiempo.

En el caso de los proyectos, la madurez puede interpretarse
como el estado en el cual la organizacién esta preparada
perfectamente para tratar exitosamente con sus proyectos. Es
claro, que las organizaciones tienen dificultades con el
desarrollo de sus proyectos, por lo tanto, tiene sentido referirse
a una escala o grado de madurez que permita medir el nivel
alcanzado en la organizaciéon. Luego es natural, realizar medi-
ciones para caracterizar el grado de madurez y sefialar los
nuevos objetivos dentro de un proceso continuo de mejora [9].

La bibliografia existente referida a modelos de madurez e
instrumentos de evaluacién es abundante
[4,5,6,7,8,9,10,11,12], en general la misma tiene en cuenta
organizaciones consolidadas desde el punto de vista de la
infraestructura y comparativamente con un tamafo mayor al de
una organizaciéon PyME que desarrolla sus actividades en
paises en vias de desarrollo, con caracteristicas culturales
particulares, etc.

De los modelos de madurez disponibles y revisados para el
analisis de la PyME se seleccioné el modelo desarrollado por
Kerzner de cinco niveles como marco de referencia para
establecer los niveles de madurez y el desarrollo de los
instrumentos de medicién.
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Medicion de la Madurez

El instrumento utilizado para la medicion de la
madurez es la encuesta a los recursos
involucrados en las actividades de proyectos que
desarrolla la organizacion.

Se considera que la organizacién bajo estudio
cuenta con recursos en el nivel uno de la escala
definida por Kerzner [5]. Este nivel esta
caracterizado por un lenguaje comin en
proyectos, la organizacion reconoce la
importancia del gerenciamiento de proyectos y
la necesidad de una buena compresion de los
conocimientos basicos y el lenguaje vy
terminologia correspondiente.

FEncuesta de Medicion

Con estos antecedentes, se disefia la encuesta
para revelar fortalezas y debilidades de los
recursos y detectar las primeras lineas de accion
de la PMO que apunten a darle soporte y apoyo
a las areas con debilidades y consolidar las
fortalezas.

En este sentido el cuestionario de evaluacion,
utilizado para la medicion del grado de madurez
incluye preguntas sobre las distintas areas de
conocimiento propuestas por el Project
Management Institute (PMI) en su PMBoK
[131. El cuestionario cuenta con 30 preguntas y
es del tipo multiple choice con 5 respuestas de
las cuales solo una es correcta.

Previo a la encuesta con los recursos de la empresa, se realiza la prueba del cuestionario y se
analizan los puntajes que resultan mediante el método de Montecarlo simulando poblaciones de
encuestados con diferentes competencias.

La metodologia empleada consiste, en primer lugar, en elaborar una escala de valores cualitativos
representada por cuatro niveles de conocimiento posibles: Alto, Medio, Regular y Bajo.

Teniendo en cuenta estos niveles de conocimiento en la poblacién se elaboraron cinco escenarios:

Participantes con un
enfoque marcado hacia la Gestién
del Alcance y el Tiempo del
Proyecto. (Nivel “*Medio”)

Escenario 5: Participantes con un
conocimiento “Bajo” en temas de
Gestion de Proyectos.

Escenario 1: Participantes con
un conocimiento amplio en
Gestion de Proyectos. (Nivel
“Alto”)

Participantes con un
enfoque marcado hacia aspectos
econémicos del proyecto. (Nivel
“Medio”)

Participantes con un
conocimiento “Regular” en temas
de Gestién de Proyectos.

El puntaje obtenido en la resolucion de la encuesta depende de la Tabla 1
cantidad de respuestas correctas, cuyos valores posibles pueden ser 1 Nivel de conocimiento P
6 0, en caso de responder correcta o incorrectamente. Alto 0.9
Medio 0,6
. . . ; .. Bajo 04
El comportamiento de cada variable se simula por medio de una distri- Nulo 0.2
bucién de probabilidad de Bernoulli. EI parametro (p) describe la
probabilidad de obtener un Si, y corresponde al nivel de conocimiento Tabla 2
de cada participante con respecto a cada pregunta. La Tabla 1 |[Puntaje obtenido [Nivel de conocimiento
muestra el valor asignado para los diferentes niveles de conocimiento > 240 Alto
de un participante 150-230 Medio
90-140 Regular
<80 Bajo

El rango posible de puntuacion de la encuesta es desde 0 a 300 puntos.
Resultando de los cinco escenarios definidos previamente la escala de
evaluacion del cuestionario en funcién del puntaje obtenido como se ve

enlaTabla2: Agoste 2008. 08



Resultados y Discusion

La empresas donde se realiza la medicién es una
PyME con wuna estructura de organizacion
fuertemente matricial, con wuna cantidad de
personal superior a cien, y del orden del 30% de
profesionales de distintas disciplinas.

Los recursos incluidos en este estudio son aquellos
que tienen responsabilidades con alguna de las
areas de conocimiento y los procesos definidos por
el PMI y el proyecto de la PMO en cualquiera de
sus etapas teniendo en cuenta los diferentes niveles
de la estructura de la organizacion de la empresa.
El total de recursos en la lista de encuestados
incluye gerentes funcionales, gerentes de proyectos,
responsables de paquetes de trabajo, etc.

Los resultados de la encuesta muestran que los
recursos de la organizacion incluidos en este
relevamiento tienen en promedio un nivel regular a
medio de conocimientos en las areas consultadas.
Como se puede ver en el histograma de la Figura
N° 1 en promedio el nivel de conocimientos es leve-
mente superior a regular dentro del nivel uno de la
escala de madurez. Cuando se evalta los promedios
en las distintas areas de conocimiento para los
recursos de la organizacion incluidos en este
relevamiento los resultados muestran un comporta-
miento particular en funcion del area consultada.
Como se puede ver en el grafico de la Figura N° 2,
la primera area consultada, alcance, tiene en
promedio un nivel levemente superior al 50%, el
desempefio en tiempos, presenta una disminucion y
la tercer area de conocimiento, costo, resulta con
una marcada disminucién en la medicién.

Cuando se abordan temas de calidad, riesgos y
compras los resultados experimentan un
crecimiento en proporcion al puntaje maximo.

Los conocimientos en la herramienta que se utiliza

para la programacion en plazos de los proyectos
mantienen un nivel préximo al  puntaje maximo.
Las dos ultimas areas consultadas, recursos huma-
nos y comunicacién, tienen una tendencia en
promedio a valores regulares.

Los resultados obtenidos del relevamiento de la
madurez en estas areas de conocimiento muestran
la conveniencia para la organizaciéon de realizar
acciones de mejora que fortalezcan los conocimien-
tos de sus recursos y la madurez en gestion de
proyectos. Las areas de alcance, tiempo y costos
surgen como aquellas a fortalecer en primera
instancia.

En particular, el area de costos muestra en el
universo encuestado un desempefio regular en
cuanto a conocimientos desde el punto de vista
de los proyectos.

Los mejores desempefios observados se encuen-
tran sobre las areas de compras y la utilizacion
de la herramienta para programar en plazos,
representando estas fortalezas de la orga-
nizacion.

Las areas de recursos humanos y comunicacion
tienen una participacion menor en el puntaje de
la encuesta y los resultados  acompanan el
desempeiio general de los recursos de esta
organizacion.

Conclusiones

En este trabajo se presentan el desarrollo de
una encuesta para la medicién de la madurez en
el area de gestion de proyectos de una empresa
del tipo PyME que desarrolla sus actividades en
el sector industrial.

Se seleccion6 como marco de referencia el
modelo de madurez de cinco niveles presentado
por Kerzner [7]. En esta escala se definié la
madurez de la empresa en estudio en el nivel
uno. Se disefi6 la encuesta de  acuerdo a este
nivel y teniendo en cuenta las areas de
conocimiento definidas por el PMI en el
PMBoK [131.

Para las pruebas de la encuesta se realizaron
ensayos mediante simulacién de Montecarlo y
se ajusté la escala cualitativa de mediciéon a
cuatro niveles, alto, medio, regular y bajo. Se
establecié6 que la métrica utilizada en la
encuesta define la madurez del entrevistado e
indica sus fortalezas y debilidades en las areas
de conocimiento establecidas dentro del nivel
uno de la escala de madurez elegida.

De las mediciones con este instrumento se
establecié que el nivel general de madurez de
los recursos de la empresa se encuentra
levemente por encima de regular en el nivel uno
de la escala del modelo de madurez.

Agosts 2008. 09



Dentro de este nivel de madurez, se
detecta una tendencia en disminucién
de conocimiento desde alcance a
costos pasando por tiempo, areas
fundamentales en la gestion de
proyectos. Las otras areas evaluadas
dentro de la encuesta encuentran
promedios con tendencias regulares
dentro del nivel evaluado.

De acuerdo a los resultados
alcanzados la PMO de esta
organizacion se encuentra en el nivel
uno y las lineas de acciéon de trabajo
estaran fuertemente orientadas a la
capacitacion y formaciéon de los
recursos, la difusion dentro de la
organizacion a todos los niveles de la
actividad de gestidn de proyectos, etc.

Medicion de Madurez en PyME
Posicion Empresa

Medicion de Madurez en PyME

Resultado Encuesta por Area
B Puntaje Maximo
B Puntaje Encuesta|—
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APLICACION DEL BALANCED SCORECARD EN PROYECTOS

INDUSTRIALES “"CASO INDUSTRIA ELECTRICA”
Autores: Amendola. L (P) (1-2) ., Depool. T (2)., Gonzalez. J.M (1).,
Departamento de Proyectos de Ingenieria e Innovacion ((1) (P)
PMM Institute for Learning (2)

Resumen:

El nimero de organizaciones que usan la gestion
de proyectos se han incrementado, especial-
mente en el mundo industrial. Tal vez el incre-
mento en el uso de gestiéon de proyectos en la
industria es porque con frecuencia la tecnologia
requiere el conocimiento experto de mucha
gente, mucha gente que tiene que trabajar en
armonia para cumplir un determinado objetivo,
frente al genio de una Gnica persona trabajando
sola. Ahora viene la pregunta clave: ;Qué puede
hacer el cliente para que el gestor se centre en
los resultados? Realmente, el cliente es quien
dirige. El cliente puede demandar, requerir, espe-
cificar, asi como aceptar los resultados. ; Como se
hace esto?

La aplicaciéon del Balanced Scorecard en la
industria eléctrica ha sido posible con una
cultura participativa; transparencia de infor-
macion, comunicacion, motivacion de los
empleados, delegaciéon de autoridad y equipos
multifuncionales. Las decisiones y resultados del
uso del modelo de BSC han reflejado las mejoras
en la contribucion de la empresa a la cadena de
valor del cliente.

Palabras clave: Gestion,
Mejoras

Resultados, Gente,

1. Introduccién

Las organizaciones de la era de la tecnologia de
la informacion estan construidas sobre un nuevo
conjunto de hipoétesis y funcionalidad estas orga-
nizaciones funcionan con unos procesos integra-
dos, que cruzan las funciones tradicionales
(Produccién,  Mantenimiento  de Activos,
Compras, Distribucion, Marketing y Tecnologia).
Combina los beneficios de la especializacion
dominante de la pericia funcional con la veloci-
dad, eficiencia y calidad de los procesos
integrados. La organizacion de hoy en dia integra
los procesos de aprovisionamiento y produccion
de tal forma que las operaciones se activan
gracias a los pedidos de los clientes y no como
resultado de unos planes de produccion que
empujan a los productos y servicios a través de la
cadena de valor. Esto mejora los costes, calidad y
tiempos de respuestas.

De este contexto no escapa la industria de
generacion eléctrica que ahora compiten
contra las mejores empresas mundiales.
Las nuevas inversiones que exigen los
nuevos productos y servicios pueden
exigir tener clientes en todo el mundo,
que proporcionen rendimientos adecua-
dos. Por eso que la industria de gener-
acion eléctrica esta combinando la
eficiencia y la creciente competitividad
de las operaciones globales con la sensi-
bilidad del marketing hacia los clientes
locales.

Las empresas de generacion eléctrica
compiten en sectores de rapida inno-
vacion tecnoldgica y han de ser maestras
a la hora de anticiparse a las necesidades
futuras de los clientes, ofreciendo servi-
cios radicalmente nuevos y utilizando
rapidamente las nuevas tecnologias, en
eficientes procesos de funcionamiento y
de prestacion de servicios.

Es por eso que ahora todos los empleados
han de aportar valor, gracias a lo que
saben y por la informaciéon que pueden
proporcionar. Invertir en el conocimiento
de cada empleado, gestionar y explotar
dicho conocimiento, se ha convertido en
algo critico para el éxito de la empresa
del sector.
El objetivo de este trabajo es la present-
acion de la aplicacién del Balanced
Scorecard en la gestion de proyectos en
una empresa del sector de generacion del
sector eléctrico; a través de los cuales,
fue posible la alineaciéon del objetivo de
los proyectos, presupuesto, funciones,
unidades del negocio y perfiles de compe-
tencias con el enfoque estratégico de la
organizacion. Esta implementacion es
fruto de las mejores practicas consegui-
das en aplicaciones industriales realiza-
das en la industria, apoyados en nuestra
experiencia. La propuesta se basa en una
combinacion de herramientas y métodos,
que puede ser aplicada de acuerdo a la
necesidad de cada empresa.
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2. Implementacion de la Estrategia

Es indudable que la formulaciéon de una Estrategia competi-
tiva diferencial es vital para la supervivencia de las orga-
nizaciones. Sin embargo no es suficiente y una Estrategia sin
una implantacién efectiva es sélo un deseo.

El Plan Estratégico lo que marca es la tedrica vision de
futuro deseado, mientras que la Estrategia real es la que se
desarrolla en la practica mediante miles de decisiones que
toman las Personas de la Compaiiia en su actividad diaria.

La realidad evidencia que el aspecto clave para que una
Estrategia sea implantada de forma efectiva en una
Organizacion es el compromiso de todos sus miembros.

Es aqui donde el Balanced Scorecard, un sistema de gestion
estratégico ayuda a la implementacién de la estrategia.
Figura 1.[11

{Porqué fallan las estrategias?

el 86%

Figura 1. Tendencias porque fallan las estrategias

(Cudles son esas barreras para la implementacion?,
responder esa pregunta en una organizacion de
mantenimiento, produccion y proyecto no es nada facil; pero
realmente, ;Cudles son las causas o barreras que dificultan
una Implantacién efectiva de la Estrategia? Los estudios
realizados hasta la fecha revelan la existencia de cuatro
barreras principales que dificultan dicha Implantacion:

- La Estrategia no es accionable: La Visién Estratégica no ha
sido traducida a una Estrategia Operativa accionable
comunicada y comprendida por toda la Organizacién. Segln
un reciente estudio, s6lo el 40% de los mandos intermedios y
el 5% de los empleados comprenden realmente la Estrategia
y su forma de contribuir a desarrollarla.

- La gestion de las Personas no esta alineada con
la Estrategia: Los objetivos personales e incenti-
vos estan ligados a resultados a corto plazo no
necesariamente alineados con los objetivos a
largo plazo que define la Estrategia. Sélo el
25% de los ejecutivos tienen sus incentivos liga-
dos a objetivos estratégicos.

- La Organizacion, Procesos y Presupuestos no
estan alineados con la Estrategia: La asignacién
de recursos (presupuestos), los modelos de Ila
estructura organizativa y los procesos dependen
mas de criterios financieros a corto plazo que de
los objetivos estratégicos definidos. EI 60% de
las compaiiias no alinean sus presupuestos con
la Estrategia.

- Los mecanismos de Informacién son tacticos y
no estratégicos: Los mecanismos de Informacion
se enfocan hacia la medicién y el reporting
fomentando el control y no el aprendizaje y
gestion compartida del conocimiento.

- EI 85% de los equipos directivos dedican
menos de una hora al mes a tratar temas
estratégicos y el 50% no lo hacen nunca.

3. Marco Conceptual

3.1 Objetivos Project Scorecard

El Balanced Scorecard persigue como objetivo
final la construccion de un nuevo Sistema de
Gestion Estratégica habitual en un entorno de
gestion compartida del Conocimiento estraté-
gico. Tras la construccién inicial de Modelos
Estratégicos “Project Scorecard”, este sistema
se alimenta de forma continua con las evaluacio-
nes estratégicas que realizan los Responsables
de proyectos en todos los niveles de la Project
Management Office relacionadas con:

- El cumplimiento de las Metas establecidas a la
luz del seguimiento estratégico de los proyectos
contintio que se van a realizar.

- El desarrollo de las Iniciativas y su relacién con
la consecucion de los objetivos estratégicos de
los proyectos.
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3.2 Disefio e Implementacion del Balanced
Scorecard “Un Modelo Integral de Gestion de
Proyectos”

Factores de éxito de un buen disefio e implemen-
tacion es el liderazgo por parte de la alta direc-
cion del proyecto, una buena comunicacion y
participaciéon, y la adecuada constituciéon vy
esfuerzo de los equipos de trabajo, considerar las
barreras del cambio y responsabilidades de las
personas. El enfoque integrador y global del
BSC hace que su implantacién no sea sencilla
pero no es imposible. Se trata de tener claros los
aspectos que puedan allanar el camino de esa
implantacion. [6]

1. Un Modelo Simple. EI objetivo principal del
modelo no es el de afiadir burocracia o complica-
ciones, sino, el de simplificar la gestiéon de
proyectos al centrarse en aquello que es impor-
tante. La palabra clave es priorizacion. Se trata
de ordenar la informacién, los proyectos y los

recursos de forma eficiente para la organizacion.

2. Lenguaje Comun. EI nombre que se le dé al modelo, a las
perspectivas y a los diferentes elementos que lo componen, es
lo de menos. Lo importante es que las personan que han de
utilizarlo lo consensiien, es decir, que haya un lenguaje comun
en la organizacion de proyectos (por ejemplo, que el modelo se
[lame Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es
indiferente). Estos pueden ser desde simples listas de indicado-
res hasta modelos de gestion basados en la estrategia y utiliza-
dos a lo largo y ancho de la organizacion.

3. Entender el Modelo. No hay dos empresas iguales y tampoco
dos implantaciones idénticas. Las empresas han adaptado el
modelo a sus propias necesidades. En principio, todos los
elementos del modelo deben cumplir con un papel y es
importante que éste sea entendido. Las desviaciones del
modelo pueden estar en algunos casos justificadas, pero la justi-
ficacion nunca debe ser la ignorancia. Es por eso importante
que sea entendido bien el modelo al iniciar un proyecto de
implantacion.

4. Liderazgo. Es necesario trasmitir la relevancia del proyecto
a la organizacién y éste debe ser liderado y apoyado por el
maximo nivel de la empresa, siendo ademas continuado y no
s6lo en la fase inicial del proyecto.

5. Comunicacion. Para que el modelo sea aceptado éste debe
ser entendido e interiorizado por parte de las personas que
trabajan en la organizacién; por ello es necesario un buen
proceso de comunicacion (tanto vertical como transversal).

6. Participacion. También ayuda en la interiorizacion del
modelo la participacion de determinadas personas que puedan
aportar valor, que, ademas enriquecen el disefio de los diferen-
tes elementos que lo componen.

7. Equipo de Proyecto. Es vital asignar un equipo de trabajo o
facilitadores que gestione la implantaciéon. Su cometido es
facilitar el conocimiento, guiar en el proceso de disefio e
implantacion, proporcionar metodologia y efectuar el segui-
miento del proyecto.

:Como es posible implementar una estrategia? ;Cudles son los ingredientes?

Hable un

lenguaje comun Escuche la voz del negocio

Mapa estratégico
Definir indicadores

Derribe Iaé barreras |\ ODELO ESTRATEGICO

DE NEGOCIO EFECTIVO

Figura 2. Modelo de negocio Agoste 2008. 15
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4. Aplicacién Industrial

En cada una de estas etapas de
implantacion existen obstaculos
importantes, los cuales con frecuencia
evitan que se logren los resultados
potenciales de un proceso efectivo de
gestion estratégica de Project Score-
card. Estos obstaculos seran el tema de
discusion en el articulo siguiente. Con
relacion al disefio, ;Coémo logramos que
la estrategia sea valida y util tanto a
corto como a largo plazo? ;Cémo
podemos desafiar nuestra vision, descu-
brir nuevos espacios competitivos e
impulsar la innovacién? Con relacién al
desplieque, ;cuales son las mejores
maneras y la secuencia Optima para
comunicar la estrategia (“Etapas’)?
.Cual debe ser, y como debe implantarse
el sistema de informaciéon estratégico
requerido? Es en esta etapa en la que
fallan muchas implantaciones, ya que las
respuestas planteadas a estas preguntas
tienden a ser genéricas o a reflejar
intereses paralelos al proceso de gestion
estratégico de project scorecard.

En particular, es clave reconocer que el
despliegue de una estrategia de Project
Scorecard es un tema no solamente
estructural, sino que debe adaptarse a
las condiciones “'sui generis” de cada
empresa, Como su organizacion y su cul-
tura de gestion, y también al contenido
especifico de su estrategia.

: Establecer

: estrategias a
Corto Plazo 1 Medio/Largo Plazo

1

L

:Como logramos en la industria
eléctrica, por ejemplo, que la cultura
y las capacidades organizacionales
apoyen directamente el logro de los
resultados estratégicos del Project
Scorecard?, trabajando con la gente
desde la base hasta sus directores,
como se muestra en la Figura 3.

Finalmente, ;cdmo podemos impulsar un
proceso efectivo de gestién estratégica?
¢Cuales caracteristicas culturales y de
liderazgo son claves y como logramos
que éstas tomen raiz? , ;Cémo asegura-
mos una transformacion que asegure
resultados a corto y largo plazo? ;Como
enfocamos a la organizacion en las
iniciativas que son prioritarias para la
estrategia? Sin duda, el componente
medular para lograr una transformacion
de la organizacion es el compromiso y
liderazgo ejecutivo.

Atendiendo a esta afirmacion, definimos
como componentes basicos del Project
Scorecard para la empresa, los
siguientes:

A.- Una cadena de relaciones de causa
efecto que expresen el conjunto de hipo-
tesis de la estrategia a través de objeti-
vos estratégicos y su logro mediante
indicadores de desempefio.

B.- Un enlace a los resultados financie-
ros: Los objetivos del negocio y sus
respectivos indicadores, para reflejar la
composicién sistémica de la estrategia, a
través de cuatro perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos,
y Aprendizaje y Crecimiento. Los resul-
tados traducirlos finalmente en logros
financieros que conlleven a la maximi-
zacion del valor creado por el negocio
para sus accionistas.
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C.- Un Balance de Indicadores de
Resultados e Indicadores Guia: Ademas
de los indicadores que reflejan el
desempefio final del negocio, se
disefiaron un conjunto de indicadores que
reflejan las cosas que se necesitan "hacer
bien" para cumplir con el objetivo
(asociados a las palancas de valor e
indicadores). Estos para medir el
progreso de las acciones que nos acercan
0 que propician el logro del objetivo. EI
propoésito es canalizar acciones 'y
esfuerzos orientados hacia la estrategia
del negocio.

D.- Mediciones que Generen e Impulsen
el Cambio: Una de las premisas a las que
hacen mencion Kaplan y Norton es: La
medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al
logro como a la comunicacion de los
resultados organizacionales, de equipo e
individuales. De alli que un componente
fundamental fue definir indicadores que
generen los comportamientos esperados,
particularmente aquellos que orienten a
la organizacién a la adaptabilidad ante
un entorno en permanente y acelerado
cambio.

E.- Alineacion de Iniciativas o Proyectos
con la estrategia a través de los Objetivos
Estratégicos: cada proyecto que exista
en la empresa debe relacionarse directa-
mente con el apalancamiento de los
logros esperados para los diversos objeti-
vos expresado a través de sus
indicadores.

F.- Consenso del equipo Directivo de la
Empresa u Organizacion: EI Project
Scorecard, es el resultado del dialogo
entre los miembros del equipo directivo,
para lograr reflejar la estrategia del
negocio, y de un acuerdo sobre cémo
medir y respaldar lo que es importante
para el logro de dicha estrategia.

IDENTIFICACIONDE
PROYECTOS
IDENTIFICAR NECESIDADES Y
ORIGEN DE IDEAS

TIEMPOS ESTRATEGICO

ANALISIS DE MERCADOS,

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS

Project \ EVALUACION PRELIMINAR
Scorecard €| ESTUDIOS DE FACTIBILIDAD /

ANALISIS DE COSTE-BENEFICIO

Y CRITERIOS DE EVALUACION
SELECCION ESTRATEGICA
DEPROYECTOS

ADECUACION ESTRATEGICAY
PRIORIZACION

Figura 4. Plan estratégico de implementacion



En algunos casos, el mismo involucramiento de los niveles ejecutivos integrados con los
cuadros medios y bajo puede acelerar el proceso, produciéndose la integracion de algunas de
las actividades que se ejecutan en cada una de las etapas, tareas y metodologias que forman
parte del proceso.

Mejores Practicas

Logramos un disefio exitoso del Project Scorecard, en la organizacién por que utilizamos los
tres componentes fundamentales:

Un involucramiento total del equipo ejecutivo con todos los cuadros de la organizacién, en
cuyas manos estuvo la definicion de la visidn y estrategia y quien en Gltima instancia sera el
"duefio” del proyecto de disefo. Este equipo defino, el que aplicar e incorporar en su sistema
de gerencia las herramientas que resulten de este disefo.

Se cred un equipo guia que se involucro a fondo en la metodologia de las Cuatro Etapas y
que facilito el marco de referencia, los instrumentos y herramientas para darle fluidez y
continuidad tanto al disefio del Project Scorecard, como a garantizar que existan las
herramientas para su efectiva integracion a la agenda ejecutiva de la empresa. Este equipo
busco los apoyos necesarios durante el avance del disefio para temas especificos por
perspectiva, como indicadores, metas, estrategias y otros.

Nosotros como consultores externos desarrollamos la metodologia y orientacién al equipo
sobre su aplicacion y transfiera los conocimientos a los miembros del equipo guia.

Menos riesgo Tecnoloala

Informacion

Fetroal menta ciom

Figura 5. Metodologia de Custro Etapas, LAmendola.L., 20071




5. Conclusiones

Entre los beneficios iniciales observados con
la implementacion del proyecto, esta la opti-
mizacion del uso de los recursos administra-
tivos y operativos en la cartera de proyectos,
lo que se traduce en ahorro de costes y
plazo, asi como la maximizacién de la
productividad del equipo humano del
proyecto y de la empresa en general.
“Ahora el personal esta orientado mas al
analisis y a la planificacién estratégica de
los proyectos que a las tareas operativas que
disminuian el tiempo que se debe dedicar a
esta valiosa labor”.

Hoy, con la metodologia desarrollada
Project Scorecard que con el soporte de la
tecnologia de la informacion maneja
automatizadamente las tareas de los
proyectos y reduce el plazo dedicado a ellas,
los empleados de la industria eléctrica de
generaciéon eléctrica pueden invertir mas
tiempo en conseguir nuevas y mejores
formas de trabajo para ejecutar los
proyectos, que impactan directamente en la
rentabilidad y en el logro exitoso de las
metas del negocio.

Luis Amendola, sxweerns
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LA PROFESION DEL PROJECT
Lostado, Rafael(p)

Resumen

a profesion en direccion y adminis-
tracion de  proyectos  (project
management) genera significativas
oportunidades profesionales y
econdmicas que los ingenieros de man-
tenimiento no deben pasar por alto. La
carrera académica es insuficiente para
adentrarse en la profesién del project
manager. Hay que tener una cierta
experiencia laboral para que en un
momento dado, un profesional se
plantee un auténtico cambio en su vida
y se oriente a la profesion de direccion
de proyectos. Tiene que ser habilidoso
en el cambio de orientacién y no debe
romper con el “statu quo” que
mantiene actualmente. Cuatro son los
pasos para orientarse a la profesion de
direccion de proyectos en el area de
mantenimiento, de los cuales tres de
ellos pueden recorrerse en 18 meses
acompaiados por el equipo de profe-
sionales del Master en Direccién y
Administracion de Proyectos de Ia
Universidad de Valencia.

Palabras clave:

Carrera académica, Carrera Profe-
sional, Project Management, Master
DAP.

1. Introduccion

a carrera académica es insuficiente
para adentrarse en la profesion de
project manager. Hay que tener una
cierta experiencia laboral para que en
un momento dado, un profesional se
plantee un auténtico cambio en su vida
y se oriente a la profesion de direccion
de proyectos. Tiene que ser habilidoso
en el cambio de orientacién y no debe
romper con el status quo que mantiene
actualmente. ElI Master DAP puede
ayudarle en todo el proceso.

MANAGER:
UNA APUESTA RENTABLE

Dinector de Progyectos Empresa
Odpe; Tuvestigadon Uncvensidad
de Valewcia Espaia ¢4 Dnector del
Masten Project Wanagement
UV-Ecppaiia

Et Dr. Rafael Lostads PDP-
TPWA a través del Wasten en
Proyectoe gue dinge, lia frepanads
a clentos de profesionales gue
actualmente se encuentran trabaja-
wda de project mawnagers ew lao
Ewn coucreto, 17 PP lian sida
preparadaes for él.

2. Carrera académica,
carrera profesional vy
profesion en direccion de
proyectos

o hay que confundir la carrera académica con la
carrera profesional. Una carrera académica tiene
una fecha de inicio y otra de fin, y en el caso de
haber superado los examenes correspondientes se le
otorga una titulacion académica que acredita la
adquisicion de unos conocimientos y se le capacita
para el ejercicio de una actividad profesional. Es
pues, un certificado que habilita para el desempefio
de un oficio.
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Una carrera profesional tiene una fecha de inicio y
concluira con la retirada profesional del mercado
laboral. La fecha de inicio puede ser la obtencion de
una titulacién académica o simplemente la fecha
que marca la voluntad de iniciarse en una aventura
que llamamos “carrera profesional” y que basica-
mente consiste en desarrollar un plan inicial de
formacién que permita a un profesional adentrarse
de manera sélida y segura en la profesion de direc-
cion de proyectos y lo que ello comporta.

3. La orientacion profesional
desde una perspectiva de
carrera acadeémica coarta
las Iniciativas empresariales

n ingeniero “experto” en mantenimiento es un
buen estudiante que en el mejor de los casos tuvo
una asignatura de "mantenimiento" en la carrera.
Después de un duro proceso de seleccién entrd en
una gran empresa industrial en el departamento de
mantenimiento de instalaciones.

La empresa esta completamente automatizada y
hay protocolos de actuaciéon que regulan todas las
actuaciones a realizar. Para asegurarse que los
empleados conocen los protocolos de actuacion, se
realizan cursos de formacion al respecto y a los que
se asiste de manera regular.

Después de diversos afos en el departamento de
mantenimiento se conoce bien lo que hay que hacer
y las eventualidades que pueden ocurrir. Las
posibilidades de desarrollo profesional se
circunscriben al area de mantenimiento. Ademas,
esporadicamente se suele asistir a jornadas, semi-
narios y congresos de la profesion que organiza la
empresa y a los que la propia empresa nos invita a
asistir en calidad de oyentes.

A lo largo de los afos, el ingeniero de manten-
imiento ha acumulado experiencias y conocimientos
debido a los problemas que han surgido, pero no
suele documentarlos ni reflexiona sélo ni en grupo
sobre ellos. Es mas, sus conocimientos y su
actualizacion en el ambito del mantenimiento
tienen una Unica fuente: la propia empresa.
Consecuentemente, no esta a la tiltima de los nuevos
desarrollos en el campo del mantenimiento.

El sueldo medio que pagan al ingeniero de
mantenimiento permite atender a las necesidades
basicas de su familia. Dicho sueldo le viene dado por
la tnica empresa que le ofrece trabajo en su zona de
residencia. No esta muy seguro de lo que vale su
trabajo.

Lleva muchos afios haciendo lo mismo todos los dias
por lo que la rutina se convierte en la compafiera de
viaje inseparable del ingeniero de mantenimiento.

4. ¢Cuando hay que
plantearle un enfoque de
carrera profesional a su
vida laboral?

i analiza su vida profesional y concluye que le
pasan cosas como las que se indican a continuacion,
tendra que pararse a pensar en ello, en si no seria
conveniente dar un cambio de orientacidn
profesional a su vida:

Falta aliciente en el trabajo actual de
mantenimiento. Siento que lo que hago es
tremendamente aburrido. No tengo posibilidades de
cambiar nada.

Tengo la sensacion de estar en un punto muerto
en mi trayectoria profesional y laboral (no tengo
ascensos a la vista, los superiores no aprecian mis
capacidades, etc.).

Tengo la intuicion de que la actividad de
mantenimiento no me conviene profesionalmente y
necesito cambiar, pero no sé ni cdémo ni a doénde.

Tengo cierto temor a una inseguridad laboral por
estar excesivamente especializado y condicionado a
una tnica empresa en mi zona de residencia.

Desearia probar otras formas de trabajo ya que el
mantenimiento es lo tnico que he hecho en mi vida
laboral.

Tengo la sensacion de ser un esclavo del trabajo.
Ya que las actividades de mantenimiento nos
obligan a mi y a mi equipo a estar las 24 horas
pendientes del desarrollo de las instalaciones.
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5. La profesion de project
manager vy su actual estatus

El Project Management es una disciplina transversal
que puede aplicarse a cualquier actividad profesional.
Sus posibilidades de desarrollo profesional son
ilimitadas y dependen exclusivamente de sus propias
competencias profesionales.

Mientras en las empresas y organizaciones estructura-
das en departamentos funcionales existen claras limita-
ciones para el desarrollo profesional de un ingeniero de
mantenimiento, a través de una estructura matricial
orientada a proyectos, las posibilidades de desarrollo
profesional que adquiere el ingeniero de mantenimiento
son ilimitadas. Depender4, en buena medida, de su saber
hacer.

El mundo que viene es un mundo global, complejo,
caotico y cambiante. EIl project manager tiene que ser
un profesional que se desenvuelva como pez en el agua
en dichos escenarios. Escenarios, dicho sea de paso, que
ni en la Universidad ni en el enfoque profesional que en
la titulacion académica se basa, se prepara para tales
menesteres. Si el ingeniero de mantenimiento desea
cambiar para orientarse profesionalmente segin la
carrera profesional de project management tendra que
aprender a manejarse en dichos escenarios cambiantes.

La manera mas directa de iniciar una carrera profe-
sional en project management consiste en realizar un
Master en el que se sienten las bases de la direccion de
proyectos y se establezcan las correspondientes relacio-
nes con la profesién de project manager. Pero no todos
los Master en project management preparan desde un
enfoque pluridisciplinar y teniendo en cuenta los
elementos que acaban de indicar.

Una encuesta entre los Antiguos Alumnos del Master
DAP de la universidad de Valencia indica que a los dos
anos de haber finalizado el Master, mas del 50% de los
alumnos habian logrado incrementos en los salarios
brutos superiores a 5.000€/afio y un 10% superaron los

10.000¢.
-
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6. La apuesta por el project
management como profesion

Un profesional de la especialidad de mantenimiento
que desee orientar su vida profesional al project
management deberia sequir 4 pasos:

Paso 1: Conocer el significado y la potencialidad
de orientar su actividad laboral desde la perspectiva
de carrera profesional: aprenda a planificar su
carrera profesional como project manager.

Paso 2: Conozca los elementos basicos del
project management, el debate actual, y desarrolle
las competencias de director de proyectos. Hagase
socio/a del Project Management Institute (PMI) o
de la International Project Management
Association (IPMA).

Paso 3: Acreditese en alguna de las asociaciones
profesionales internacionales en direccion de
proyectos. Preferentemente, obtenga los certifica-
dos Project Management Professional (PMP) del
PMI o Project Management Professional (PDP) de
la IPMA.

Paso 4: Mantenga actualizada su certificacion y
apliquese a su puesto de trabajo y a su equipo las
directrices de los estandares internacionales.

El Master DAP de la Universidad de Valencia -
Maintenance (Espafia) es un ejemplo de programa
formativo que sientas las bases de la carrera profe-
sional de project management y en 18 meses puede
usted recorrer los pasos 1 a 3 acompaiiado por un
equipo de profesionales del mas alto nivel. El
enfoque didactico sigue la perspectiva sistémica y
constructivista. De manera que el estudiante va
construyendo su propio proceso de aprendizaje a
partir de los elementos cognitivos que el Master va
suministrando en los distintos escenarios caéticos.
Véase la figura siguiente:

e Daso

=Acreditese on =Rantenga

alguna delas achualizada su

Asodacones cerlificacién y

profesionales apliquea su
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Ademés, este programa prepara para los examenes
de certificacion internacional como director de
proyectos de las principales asociaciones
profesionales: Project Management Institute e
International Project Management Association.

El programa formativo de la Universidad de Valencia
se concreta en la articulaciéon de 16 bloques de
contenidos transmitidos a lo largo de los 18 + 1
meses que dura el curso y en el que se presentan
todos los elementos basicos que necesitara un
project manager para ser un profesional competitivo
en un entorno caético y global.

Para el seguimiento de todo el proceso el alumno
estara asistido por un tutor, un aula virtual y el
Entreprise  Project Management (EPM) de
Microsoft a través del cual, el alumno experimentara
la sensacion de estar en un equipo de trabajo y al que
de manera regular se le solicitan tareas a ejecutar y
que el alumno debe responder.

En la figura 2 puede visualizarse, a lo largo del curso,
la distribucion de los bloques tematicos (de la A a la
N) y los bloques de portfolio del alumno (de PI-A a
PVI-A).

o

PILIV,-A

|&
A
74

Figura 2. Programa Formativo de Diagrama Radial referido a cinco variables empresariales.




Lo conforma el Aula de Preparacion al Master. En la misma e| m

ealizard lecturas basicas para adentrarse en la dinamica del curso

Consiste en la realizacién por parte del alumn@ de la eleccién de un
proyecto en el que haya participado recientemente y que se encuentre
cerrado. Debera realizar un Informe explicando cémo gestiond dicho
proyecto.

BloqueB

&

Consiste en la realizacion de una inmersion en los conceptos basicos 59

direccién de proyectos.

BloqueC

Aportara los fundamentos basicos en direccion de proyectos que necesita

Bloque D cualquier profesional de la direccién de proyectos.

Consiste en la realizacion de fichas por parte del estudiante siguiendo
nuestra metodologia contrastiva.

Es la culminacion del bloque E y consiste en la realizacion de un Proyecto
Bloque F . Completo siguiendo la metodologia del Master. Le llamamos Proyecto Fin de
§ Mdster Version Gusanillo.

Este blogque es opcional para aquellos alumnos que hayan finalizado el
bloque F con antelacién. El alumno podrd ejercitar lo aprendido con
proyectos de futuro.

El Portfolio | del Alumno es un ejercicio esencial para que el alumno
reflexione sobre los fundamentos de la direccién de proyectos y se prepare
para afrontar el Examen de Certificacion Internacional.

Este blogue corresponde al mes de vacaciones que cogen los profesores y
alumnos y que coincide con el mes de agosto en Espaia.

BloqueH |

Corresponde al proceso de maduracién del PFM-VGusanillo hasta
transformarlo en el PFM-VFinal siguiendo las directrices de los estandares

Bloquel
internacionales.

Este blogue lo constituye el tiempo dedicado a la preparacion del examen
de Certificacion Internacional PMP del PMI o PDP del IPMA. Incluye ademas
la simulacién de exdmenes.

Bloque

Este bloque lo constituye el tiempo dedicado a la realizacion del examen de

BloqueK B Certificacion Internacional PMP del PMI o PDP del IPMA.

El Portfolio Il del Alumno esta disefiado para que el alumno realice las
lecciones aprendidas del proceso del examen de Certificacion.
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Se facilitaran 2 modulos de conocimientos avanzados en direccion
proyectos orientados a la empresa y al mercado.

/Este blogue generard un debate entre colegas de la profesion y a
del Master de manera que quedardn patentes las aportaciones que el
project management puede hacer a su actividad profesional sectorial.

Esta prevista la creacidn de los siguientes grupos de trabajo:

eGeneral.

ePromocion Inmobiliaria y Construccion.

eMantenimiento.

eAdministracién Publica.
ecnologia de la Informacién y Comunicacion.

Bloque M |

Los Portfolios Il y IV del Alumno obligardn al estudiante a completar su
formacién de project manager desarrollando conocimiento y aptitudes de la
direccion ejecutiva y avanzada de los proyectos.

Pllly PIV-
A

El Portfolio V del Alumno generard las lecciones aprendidas
correspondientes al debate sectorial en el que participa el alumno.

/EI bloque N es optativo y consiste en un conjunm
presenciales disefiadas para reforzar los contenidos del curso. No

obstante y como consecuencia de las limitaciones de la ensefianza a
distancia, es una actividad altamente recomendable y los estudiantes
deberian hacer lo posible por asistir, especialmente a las primeras
jornadas en las que establecerdn los objetivos del curso y la dindmica a
eguir para su consecucion.

El Portfolio VI del Alumno recogera las lecciones aprendidas en las sesiones g
PVI-A presenciales y los trabajos realizados al respecto. E

AR A Re E
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Innovacion

Resumen

a Responsabilidad Social Corporativa (RSC) constituye un enfoque ineludible para las
empresas que en la actualidad pretenden ocupar un espacio privilegiado en un mundo
caracterizado por mercados globales y fuerte competitividad. Sin embargo, en la actualidad
sigue manifestandose una separacion entre politicas de RSC y la estrategia empresarial
marcada para la obtencién de beneficios, entendiendo en muchos casos que se trata de
objetivos contrapuestos.

El presente trabajo hace un repaso de la evolucion de la RSC, para situar los actuales debates
en torno a su valor estratégico. Asimismo, a partir de la similitud con herramientas de analisis
econdmicos, se hace una propuesta para considerar de forma integrada la Gestion de Activos
y la RSC, como dos aspectos entrelazados de la gestion empresarial.

Palabras clave: RSC, estrategia empresarial, sostenibilidad, gestion de activos

1. Introduccion

s evidente que las tendencias mundiales en relacién a los consumidores estan cambiando
constantemente.Y en particular, en estos tiempos, encontramos una fuerte corriente hacia la
consideracion de aspectos que tradicionalmente el analisis econdmico-financiero de las
oportunidades empresariales ha dejado de lado por poco o nada rentable, o incluso contrapro-
ducente. En tiempos en el que el mercado global, las nuevas tecnologias y las tesis neolibera-
les parecian ser una verdad absoluta, en el propio seno de la cultura empresarial emerge la
necesidad de abordar el tirén que desde la sociedad se percibe en cuanto a un paso mas en el
valor anadido de productos y servicios, los clasicos intangibles en lenguajes mas propios de
nuestro siglo.

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es la marca de esta nueva tendencia, que
plantea nuevas necesidades y por tanto nuevos retos a las empresas. Producir mas barato
(para la empresa) ya no puede ser una prioridad si el usuario no percibe que ésta realmente
ofrece un producto de calidad, entendida ésta como un conjunto de percepciones que superan
el valor del producto para ampliarlo hacia el valor de toda su cadena. La cadena, entonces,
incluye no sélo al producto en si, sino a todo su ciclo de vida, y a todos los actores implicados
en dicho ciclo. Un producto antes barato, ahora con una nueva cultura de consumo, empieza
también a considerarse caro: caro porque dana el medioambiente, caro porque traslada y
profundiza en desigualdades.

En el presente articulo, se abordan estos aspectos, su origen asi como las tendencias que van
marcando progresivamente. Asimismo, como valor afiadido, se profundiza en la conexion
entre la RSC y la Gestion de Activos, o como el enfoque de Asset Management requiere
necesariamente de un planteamiento de RSC para convertirse realmente en el enfoque
empresarial que requiere el actual mercado.

[1]En el presenle arliculo se empleara el acronimo RSC referido al conceplo
Responsabilidad Social Corporatliva, equivalente al también extendido Responsabilidad Social
Empresarial. RSC es una ltransposicion casi literal del término en inglés Corporate Social
Responsivity (CRS).
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2. BEvolucion de la RXC

urante muchas décadas, la idea (que no el
término) de RSC ha venido creciendo desde una
perspectiva muy lineal, estrecha, para conver-
tirse en la actualidad en un concepto complejo,
[leno de matices, interpretaciones, y sobre todo,
un fenébmeno que toca las bases del
planteamiento estratégico de la empresa.

El origen de la RSC puede situarse en el
concepto de “filantropia empresarial”. Los
grandes capitalistas de la era moderna siempre
han hecho gala de un gran sentimiento carita-
tivo, haciendo donaciones a causas nobles. O
también visto de otro modo, han recogido el
testigo de los mecenas clasicos, financiando
cuestiones como el arte, la cultura, el deporte,
las manifestaciones tradicionales, etc. Sin
embargo, no es hasta mitad de siglo cuando
empieza a aparecer la figura de la financiacion
empresarial a actividades no estrictamente
empresariales, con un marcado caracter social
y/o cultural, superando la tradicional separacion
entre la figura del filantropo y la dinamica de la
empresa que lo habia hecho rico. Algunos
autores incluso fijan el pistoletazo de salida de
la filantropia empresarial en una resolucién
judicial que permitié a una empresa de New
Jersey ofrecer financiacion a la Universidad de
Princeton desde la propia empresa y no desde
los bolsillos privados de los tradicionales
donantes de familias acaudaladas.

Desde ese momento, la regla de oro de la filan-
tropia empresarial fue financiar actividades que
pudieran contribuir a mejorar de forma
generalizada el bienestar de la poblacidn recep-
tora de la ayuda. Por “forma generalizada” se
entendié entonces la financiacion de cuestiones
culturales y en menor medida, proyectos
benéfico-asistenciales (muy propio de esta
corriente, en EEUU, fue la financiacion de
universidades). La motivacion de las empresas
nada tenia que ver con su funcién econémica, y
por tanto, se entendia como algo completa-
mente desconectado de la dindamica propia.
Incluso entre los teéricos mas puristas de
aquellas décadas, se discutia sobre si seria
filantrépica una accion que, de algiin modo,
beneficiara a la empresa que la practicaba. El
divorcio de ambas cuestiones, por tanto, era
cristalino.

Esta vision ha acompafado la “inversion social”
de las empresas hasta casi nuestros dias, aunque
bien es cierto que en el discurso se han venido
incorporando matices que poco a poco mostraban
ciertas utilidades secundarias que las empresas
podrian tener con sus practicas filantrépicas. En
la década de los noventa, raro era el caso de la
empresa multinacional (especialmente las de
productos de consumo masivo) que no tenia algln
programa de patrocinio de alguna buena causa.

De hecho, se dio en acufiar un término, el
“marketing social” o “marketing con causa”,
para sefialar que la conexidn entre filantropia y
beneficio empresarial se habria logrado en la
venta de la imagen de marca como superacion de
las bondades del propio producto. Una marca
seria mas valorada si ademas de ofrecer un
producto de buena calidad, patrocina alguna
cuestion social y ademas (aqui viene el cambio),
hace participes a los consumidores de dicha
iniciativa.

Esta tendencia arranca de la reaccion de las
empresas al activismo social, emergente en la
década de los 60, tanto en EEUU como en la
Europa occidental. Las empresas huian de la
denuncia de grupos sociales organizados por
practicas irregulares o socialmente dafiinas, como
por ejemplo impactos ambientales o problemas
laborales. Casi no hicieron falta estudios cuanti-
tativos: las propias empresas percibian un
decremento sustancial en sus ventas si su imagen
se veia danada por escandalos de este tipo.

De este modo, el valor anadido para la empresa
de la inversién social realizada venia dado por un
retorno indirecto en imagen puiblica. La empresa
tomaba una cara mas amable para el pablico, con
independencia de que sus donaciones tuvieran
algo que ver con la calidad de sus productos. La
perversion llegd a tales extremos que incluso los
departamentos de mercadotécnica de las multi-
nacionales visualizaron un mecanismo para
alinear ese valor afiadido y convertirlo en retorno
directo. Algunas empresas emplearon cddigos
propios de los valores sociales (“'la solidaridad”,
“el 0,7%", etc.) para hacerse un espacio entre
sus potenciales clientes, dado que estos habian
manifestado (por medio de estudios de mercado)
que dichos valores eran los primordiales segtn su
vision del mundo.Y en este sentido, aunque pueda
parecer contradictorio con el argumento que se
pretende manejar en el presente ensayo, el
término “'perversidon’ no es baladi.
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Esta estrategia puede parecer un primer acerca-
miento a la confluencia entre intereses sociales e
intereses empresariales. Sin embargo, encierra
una profunda contradiccion que no hace sino
empeorar el capital social de la empresa. Muchas
de las empresas que optaron por esta via no
visualizaron que el aumento de beneficios por
conectar el producto con valores sociales es
contradictorio si lo que la propia empresa
produce no esta alineado con dichos valores. Un
ejemplo muy sonado en Espafa fue una campana
de Tabacalera S.A. (actualmente grupo Altadis),
que empled la simbologia “0,7%" (referida al
porcentaje de PIB recomendado por Naciones
Unidades en 1968 como donacion de los paises
industrializados en concepto de ayuda al
desarrollo). Tabacalera S.A. establecié el
[lamado “Fondo Fortuna 0,7%", fondo para la
financiacion de proyectos de cooperacion al
desarrollo gestionados por ONG. Este fondo se
alimentaba de beneficios por venta de un
producto (Fortuna). A mayor venta, mayor fondo
y por tanto mayor contribuciéon social. La
paradoja reside en que un producto como el
tabaco, perjudicial para la salud, y el incremento
de su consumo, constituia el mecanismo para
financiar proyectos de salud en recénditas partes
del planeta.

No es hasta apenas media década cuando aparece
un planteamiento que probablemente en unos
afnos se analice como una revolucién en el modo
de concebir la filantropia empresarial. En 2002,
Michael Porter y Mark Kramer establecieron las
bases para un argumento a favor de un cambio de
orientacion de estas practicas. En la publicacion,
los autores sentenciaban que “en el largo plazo,
objetivos econémicos y sociales no son inherente-
mente conflictivos sino que estan integralmente
conectados”. Yendo mas alla incluso, afirmaban la
dualidad de la accién de la empresa y su compo-
nente social: muchas inversiones econémicas
tienen retornos sociales, y muchas inversiones
sociales tienen retornos econdmicos. Por ello, en
lugar de mantener ambas cuestiones separadas,
éstas debian ser integradas en la estrategia de la
empresa. Y este es el auténtico cambio, la
interconexion de ambos factores con la estrategia
empresarial.

Los autores citan un ejemplo interesante, la Aca-
demia de la multinacional Cisco Networking.
Inicialmente, Cisco contribuyé con la dotacién de
equipamiento informatico en escuelas de Ia
region donde se sitila su matriz, basicamente un
gesto de buena voluntad. Rapidamente los
responsables se dieron cuenta de que los
receptores no tenian la capacidad de gestionar
adecuadamente el equipamiento donado. Asi,
algunos ingenieros de Cisco decidieron ayudar en
la formacion de los profesores mas motivados
para realizar el mantenimiento basico de los
equipos. No tardé mucho tiempo hasta que
también visualizaran, esta vez conjuntamente con
el profesorado, que esta formacion era muy
interesante para los alumnos. Cisco comprendio
que habia una grandisima demanda de este tipo
de formacién, a su vez justificada por una gran
demanda de fuerza laboral entrenada en estas
habilidades técnicas. En respuesta, la empresa
arrancé con un programa estandar y comenzé
sistematicamente a ofrecerlo en escuelas. El
Departamento de Educacion de los EEUU
entendié el potencial de la iniciativa y promovié
su extension a comunidades identificadas con
mayor necesidad de alternativas econémicas. La
replicabilidad de la experiencia, asi como su
potencial para la formacién de técnicos
especialistas hizo que incluso las Naciones
Unidas se interesara por él para ejecutarlo en
paises en desarrollo. En cinco afios, Cisco ha
abierto sobre las 10,000 academias y graduado a
mas de 115,000 alumnos y alumnas, de los cuales
la mitad han sido empleados posteriormente en la
industria de las nuevas tecnologias de la
informacién. Para ello, Cisco ha invertido
aproximadamente 150 millones de USD, vy
ademas de una evidente buena imagen social
como empresa, desde el punto de vista operativo,
Cisco ahora dispone de un importante nimero de
administradores de red formados por la empresa
y que conocen a la perfeccion la tecnologia que
implanta.

Como puede deducirse facilmente, la orientacion
de Porter y Kramer no es mas que una extension
a la filantropia de la tendencia del core bussines,
entendida ésta como el clasico “zapatero a tus
zapatos”. Se trata de aprovechar las competen-
cias en las que la empresa tiene una experticia
propia, para trasladarlas a iniciativas que
generen valor agregado y diferencial a Ia
intervencion social, al tiempo que redunden en un
beneficio de la empresa en el propio rubro.
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3. La RSC como estrategia empresarial

a RSC se considera estratégica cuando descansa en beneficios especificos para la empresa, en particular
para la actividad central de la misma, en definitiva para el cumplimiento de la misién empresarial. Por ello,
una nueva vision de la RSC no puede ser vista como un gasto en imagen publica, con retorno a corto plazo, sino
como una inversién en capital social a largo plazo.

Para analizar la capacidad de la empresa en su reorientacién hacia un planteamiento de negocio mas
socialmente responsable, es necesario plantear un conjunto de criterios de evaluacion que permitan, por un
lado, analizar el estado actual de la empresa en RSC y, posteriormente, dibujar la hoja de ruta para alcanzar
un equilibrio estratégico entre beneficios sociales y econémicos. Burke y Logsdon (1996) proponen un
conjunto de cinco valores para el analisis. En la medida en la que la politica de RSC desarrollada por la
empresa se ajuste a estos criterios, ésta se situara en un lugar mas alto como elemento de orientacion de la
practica empresarial:

capacidad de la politica de RSC de ajustarse a la mision y los objetivos de la estrategia de la
empresa.

capacidad de promover beneficios para la empresa.

grado en el que la politica de RSC es establecida con antelacién a la aparicion de problemas
sociales emergentes, especialmente situaciones criticas.

capacidad de toma de decisiones a favor de politicas de RSC con independencia de
requerimientos externos impuestos.

reconocimiento observable por parte de actores sociales relacionados directa o indirectamente
con la empresa.

En la literatura tradicional sobre estrategia empresarial, existe un acuerdo generalizado por el cual las
ventajas competitivas requieren, ademas de un mayor nivel de la empresa en cuanto a capacidades y recursos,
una adecuacion entre ambiente externo y accion estratégica. La accion estratégica, entonces, esta guiada por
los valores mas altos de la empresa, incluyendo tanto aspectos financieros (beneficio) como sociales. Sin
embargo, tener este tipo de valores combinados como referencia no implica necesariamente que la RSC sea
el camino mas facil para la creacion de valor.

El primer paso para hallar una ruta adecuada es asumir la hipétesis de que la RSC es inherentemente
beneficiosa. Hipotesis, por cierto, todavia no contrastada empiricamente. La teoria de la direccién estratégica
plantea que la clave para el éxito reside en la creacién de ventaja competitiva que, manejada con habilidad,
resulte en la creaciéon de valor. Se crea valor cuando el cliente esta dispuesto a pagar un incremento
determinado por los productos o servicios de la empresa por el hecho de que ésta demuestra con algin
mecanismo que su practica empresarial esta alineada con dichos objetivos sociales. Desde esta 6ptica, la
creacion de valor debida a las politicas de RSC como estrategia es un proceso necesariamente de innovacion.

Esta perspectiva nos permite afirmar que, consecuentemente, cualquier estrategia de mejora exclusivamente
de beneficios financieros no aporta valor estratégico. Pero también que cualquier medida de RSC aislada de
la practica empresarial tampoco lo logra. El problema de analisis se sitia en la peligrosa frontera de las
posibilidades de produccidn, extendida a estas nuevas consideraciones. En sintesis, la pregunta es si esto es
realmente posible, es decir, si en un mundo tan competitivo como el actual, a pesar de los evidentes cambios
de conducta de algunos consumidores, es posible relacionar objetivos econémicos (beneficio) con objetivos
sociales.
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Un ejemplo interesante puede encontrarse en
The Body Shop. Esta empresa, durante mas de
una década, ha enfocado su imagen hacia la
venta de productos que tienen mayor valor que
la competencia, tanto por razones técnicas (es
un producto de mejor calidad, tiene disefios
innovadores y exclusivos, etc.) como por razones
sociales (los procesos de produccion respetan el
medioambiente, la cadena de produccién
mantiene politicas laborales respetuosas).
Incluso se ha atrevido a darle la vuelta a su
politica de RSC, en algiin caso convirtiéndola en
su producto principal y dejando los cosméticos
en un segundo plano (por ejemplo, cuando
abordé una campafia contra la anorexia en
mujeres jovenes, fenémeno ligado a la cultura
de la belleza). Lamentablemente para los crey-
entes en esta nueva religion, dicen los analistas
que The Body Shop no ha podido contra la com-
petencia que ofrece productos muy similares
con estrategias de deslocalizacién (a pesar de
no vender reivindicaciones sociales) y ha tenido
que rebajar sustancialmente sus pretensiones y
su liderzazo activista. Malos tiempos para la
lirica.

4. Retornos de la RSC: la
doble rentabilidad

a percepcion de que la RSC supone una tasa
de compromiso de suma cero con los intereses
econdmicos de la misma es un planteamiento
que hunde sus raices en los economistas
neoclasicos. También la literatura clasica en la
tematica de negocios y sociedad, afirma
constantemente que si bien la RSC incurre en
costes a corto plazo, los beneficios para la
empresa se observan a largo plazo.

Este beneficio, como se ha mencionado, se
basaba en la percepcion de ganancias en imagen
social de la empresa, en legitimidad.

Planteamientos algo mas evolucionados de la
RSC llevan a la clarificacion y cuantificacion de
los beneficios. Los analisis empiricos de la
relacion entre RSC y beneficios econdémicos
empezaron a aparecer sobre la década de los
70, pero no se llegd a conclusiones
convergentes (Ullmann, 1985).

Estos estudios emplearon una tnica medida del
desempefio social (como por ejemplo indices de
reputacion externa, revisiones por pares, etc.)
correlacionada con el desempefio econdémico
medido por indicadores clasicos. Por tanto, las
posibles propuestas que pueden realizarse en
este punto, no pueden sustentarse en analisis
cuantitativos, lo cual no implica una pérdida de
valor, sino una imposibilidad de establecer
mecanismos repetitivos, pautados, en definitiva
recetas, para el alcance de los objetivos de la
RSC. Se vuelve necesariamente a la innovacion.

Para establecer el modelo que se propone de
“doble rentabilidad”, hay que acudir de nuevo a
la literatura econémica, en la distincién que en
los ‘70 se empez6 a establecer con los analisis
de grandes proyectos de inversion publica: el
analisis coste-beneficio. El ACB estableci6é dos
grandes enfoques para analizar la contribucion
econémica de un proyecto: la perspectiva
financiera (o privada) y la perspectiva social. La
primera de ella establecia la medida de
rentabilidad del proyecto en términos privados,
o de frontera adentro, informando sobre la
mayor o menor conveniencia del mismo para el
promotor. Complementariamente, el analisis
social intentaba establecer los beneficios
econdmicos que el entorno encontraria gracias
al proyecto.

Resulta de gran interés, de cara al estableci-
miento de propuestas operativas de RSC,
analizar aspectos que hacen que ambos resulta-
dos del ACB difieran. Supongamos un proyecto
de produccion industrial de plasticos, como
mecanismo para sustituir o reducir al maximo
las  importaciones de este  producto
semielaborado. En determinadas circunstancias,
el proyecto puede resultar financieramente
rentable pero socialmente no tanto. Si el
proyecto se beneficia, por ejemplo, de una
ventaja fiscal por el hecho de sustituir
importaciones (por ejemplo se incrementan los
precios de los productos importados por medio
de aranceles), indirectamente se genera un
incremento en el coste de los productos que usan
plastico. Por otro lado, el proyecto genera
puestos de trabajo, lo que supone un beneficio
social.Son solo unos pocos ejemplos, que
ilustran cémo podria complicarse el analisis.
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5. La RSC y la gestion de
aclivos: dos perspeclivas con—
fluyentes

Poco se ha escrito sobre la relacion especifica entre la
Gestion de Activos (GA) y la RSC, probablemente debido
a la creencia de que la primera constituye una practica
de nivel muy operativo, que nada tiene que ver con los
pretendidos grandes valores de la segunda. Sin embargo,
como es sabido, la GA constituye toda una filosofia de
gestion de la empresa para hacer de ella un instrumento
competitivo al tiempo que una institucion que aprende de
Su propio proceso.

En el presente trabajo se proponen dos planteamientos
complementarios para explicar la posible relacion entre
ambos enfoques empresariales, que necesariamente
confluyen en las empresas de hoy en dia. Por un lado, se
aborda la GA como una estrategia particular de RSC.
Por otro, en un giro de 180 grados, se analiza la RSC
como un activo.

GLOBAL COMPACT

Una referencia obligada para el desarrollo de una RSC estratégica lo
constituye la iniciativa Global Compact de Naciones Unidas. A continuacion
se exponen los 10 principios rectores:

Derechos Humanos

= Principio 1 Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los
derechos humanos fundamentales internacionalmente reconocidos
dentro de su ambito de influencia; y

= Principio 2 Deben asegurarse de no ser complices en la vulneracion de
los derechos humanos.

Relaciones laborales

= Principio 3 Las empresas deben apoyar la libertad de afiliacion y el
reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva;

= Principio 4 La eliminacién de toda forma de trabajo forzoso o realizado
bajo coaccion;
*  Principio 5 La erradicacion del trabajo infantil; y

= Principio 6 La abolicion de las practicas de discriminacion en el empleo y
la ocupacién.

Medio ambiente

*  Principio 7 Las empresas deben mantener un enfoque preventivo
orientado al desafio de la proteccion medioambiental;

*  Principio 8 Adoptar iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad
ambiental; y

*  Principio 9 Favorecer el desarrollo y la difusion de tecnologias
respetuosas con el medio ambiente.

Lucha contra la corrupcién

= Principio 10 Las empresas deben luchar contra la corrupcion en todas
sus formas, incluidas la extorsion y el soborno.

[2] El trabajo que ha desatado la polémica con esta firma puede consultarse en ?lkea, un
modelo desmontable?, de los autores Olivier Baille, Denis Lambert vy Jean-Marc Caudron,

editado por OXFAM Bélgica.
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Una empresa que mira al futuro esta mejor
preparada si su cultura empresarial ya se ve
impregnada de politicas de priorizacion de la
cuestion ambiental antes de que las medidas
coercitivas se pongan en marcha.

Por otro lado, y para cerrar el argumento, la
RSC constituye un gran activo para la empresa.
Sea cual sea el enfoque de RSC practicado,
desde la filantropia mas clasica hasta un enfoque
de RSC estratégica, la imagen publica de la
empresa es un elemento que la sociedad valora,
y por tanto, un mecanismo para estar presente
en el mercado y asegurar una posicién con cierto
grado de predominancia. Constituye un activo a
nivel interno también, como elemento motiva-
dor para los trabajadores y las trabajadoras que
participan de los procesos. Una empresa con una
buena gestion de la RSC es una empresa con alta
motivacién, por un lado, y con un espacio ganado
en el mercado de cara al cliente, por otro, hechos
que no hacen sino redundar en los buenos
resultados financieros de la misma, a pesar de
que sea complejo establecer cuantitativamente
en qué grado se realiza dicha aportacion.

Por tanto, una GA moderna contemplara la RSC
como un elemento indispensable en su modelo de
gestion, para asegurar la confiabilidad de su
proceso. El Factor Humano, la gestion de
riesgos, los aspectos motivacionales, la
administracién laboral, son aspectos de especial
relevancia en los que la consideracion de un
enfoque de RSC cobra especial relevancia
conectado con la GA. Proyectos o politicas de
RSC deberian influir directa o indirectamente en
estos rubros. Asi, la RSC se convierte en un
paraguas amplio que permite el establecimiento
de wuna estrategia empresarial conectando
aspectos tan aparentemente dispares como, por
ejemplo, el pago de salarios justos con la
reduccion de las emisiones de CO2.
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MODELO ESTRATEGICO PARA LA DIRECCIONY GESTION DE
MULTIPROYECTOS BASADO EN EL CRITICAL CHAIN (CCPM)

Amendola. L(1); Depool. T. (P)(2); Gonzalez.J.M.(1)
Departamento de Proyectos de Ingenieria e Innovacién (1)
Consultor PMM Institute for Learning Spain (2)

Resumen

Basado en un modelo estratégico con la
aplicacion de técnicas y herramientas
de CCPM Critical Chain, se plantea una
estrategia de gestion para evitar
retrasos del proyecto causados por ley
de Parkinson (el trabajo se extiende
para cubrir el tiempo permitido). Apli-
cando CCPM en los proyectos intenta-
mos minimizar el impacto de la ley de
Parkinson construyendo la planificacion
con duraciones objetivas estimadas en
base al 50% del nivel de confianza,
mediante la eliminacién de fechas de
finalizacion de tareas, hitos, multitareas
0 sobreasignacion en tareas.

Con el CCPM definiremos la Cadena
Critica como un conjunto de tareas que
determinan la completa duraciéon del
proyecto, considerando las tareas
predecesoras y las tareas siguientes.
Con esto minimizar el trabajo, para la
construccion de una planificacion
predecesora en las que las actividades,
en su fecha de inicio sea lo mas tarde
posible basado en el calculo tradicional
de las rutas. La resolucién de conflictos,
si los hay, se resolveran moviendo las
tareas mas pronto en el tiempo. Con
este modelo determinaremos la cadena
mas larga que determina la duracién del
proyecto. Si aparece mas de una cadena
critica en la planificacion, se escogeria
unay se afiadiria un buffer al resto, para
la gestion efectiva del proyecto.

Palabras clave: Critical Chain, Tareas,
Buffer, Conflictos

Introduccion

E xisten diversidad de métodos y herramientas
para la gestion de proyectos; sin embargo para
los Directores, Planificadores, Gestores 'y
Ejecutores de proyectos sigue siendo un gran
dolor de cabeza estimar eficientemente las
tareas, asi como lograr un control efectivo y
eficiente de los aspectos criticos de éxito en los
proyectos. Terminar en plazo, en coste y en
calidad con una buena gestion de los riesgos
requiere de un conocimiento profundo de la
naturaleza del Project Management. ;Quién
planifica y ejecuta los proyectos? y ;Quién o Qué
ejecuta la metodologia algoritmica de la
Direccion y Gestion de Proyectos?. La respuesta
a la primera pregunta es: El Humano y la
respuesta a la segunda pregunta Los Programas
Informaticos. Es por ello, que al pensar en un
modelo estratégico de Direccion y Gestion de
Proyectos, éste debe integrar estas dos
perspectivas, una que considere la naturaleza
humana en la estimacion y ejecuciéon de las
tareas, y otra el calculo de costes, riesgos e
indicadores. Con el objetivo de completar los
proyectos en un tiempo significativamente mas
corto (cumpliendo con la calidad y el alcance) y
lograr la simplicidad en la planificacion vy
seguimiento de los proyectos. Esto llevara a que
se consideren aquéllas restricciones que impiden
a que se alcancen altos niveles de desempefio en
la ejecucion de los proyectos.

Otro aspecto a considerar en el modelo estraté-
gico es que la Direccion y Gestion de Proyectos
(Planificacion Estratégica, Direccion, Gestion,
Planificaciéon, Programacion, Calidad, Gestion
del Riesgo y Benchmarking) deben ir de la mano
y apoyarse en la tecnologia de la informacién, ya
que es un medio poderoso para la gestion
oportuna, eficiente y eficaz de la informacion.
Viejos enfoques, viejas creencias y viejas
practicas deben ser reemplazados por una visién
mas estratégica para poder adquirir nuevos
retos y oportunidades.
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Para ello se plantea colocar todo el margen de seguridad al
final del camino critico, reduciendo la estimacion de tiempo
asignada a cada etapa de forma que se libere suficiente
tiempo para crear un “buffer del proyecto” (conocido también
como Amortiguador) con la finalidad de asegurar que el
proyecto sea ejecutado en el plazo establecido. [5-61

La centralizacion del buffer permitira al Project Manager
administrarlo eficientemente. De esta forma podran ser
aisladas las interdependencias (conflictos, multitasking y el
desenfoque del objetivo global minimizando la microgestion)
de pérdidas de eficiencia, y a su vez esto permite identificar
los problemas y retrasos (medidos a través del consumo del
buffer) para atacarlos a tiempo. En este sentido el buffer
ayuda a dar un importante énfasis al tiempo como un recurso
del proyecto.

La teoria de la Cadena Critica toma los procesos de analisis
aplicados de TOC y los aplica a los proyectos. Los elementos
claves de CCM (Critical Chain Management) son los
siguientes:

Cadena Critica

- Para crear el plan inicial del proyecto usa el tiempo
promedio estimado para definir la duracién de cada tarea.

- La cadena critica es determinada usando el camino critico y
considerando todos los recursos criticos que tengan relacion
con el camino critico.

- Todos los buffers de contingencia de las tareas de la cadena
critica los acumula al buffer del proyecto y lo posiciona al final
de él.

- Inserta buffers de alimentacion en la intercepcion entre una
tarea no critica y la cadena critica (hace énfasis del tiempo
COMo recurso).

- Administra solo los buffers y la fecha de inicio de cada tarea.

TOC (Teoriade las Restricciones)
eldentificar las Limitaciones

*Elevar la limitacion

*Detener la inercia en el proceso

de identificacién de restricciones

TQM (Total Quality Management):
*Proceso de mejoramiento continuo
enfoca en ganancia del mayor
beneficio de los clientes

. PMBOK enlaza:
eIntegracion
*Oportunidades y posibilidades
*Tiempo
*Coste
Calidad
*Recursos Humanos
*Riesgo

CCPM Critical Chain Project
Management

Figura 1. Representacion Método de Cadena Critica
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Camino Critico Original

#1 #2

#3 #4

Camino Critico con el Amortiguador del Proyecto o
Buffer del Proyecto

#1 #2 #3 #4

Buffer del Proyecto

E. Goldratt

Figura 2. Estrategia del Buffer del Proyecto CCPM

Aplicada por si sola cada una de las claves antes
descritas, ejerceria un minimo impacto en la gestion y
administracién del proyecto, pero si se aplican juntas se
pueden eliminar los efectos del “coctel-toxico”. [6]

2) Principales Causas de los Problemas Principales en
la Gestion y Direccion de Proyectos — EI Coctel Téxico

El término de coctel toxico hace referencia a los efectos
que causan el “Sindrome del Estudiante”, el
“Multitasking” y la Micro Gestion sobre el desempeiio
“performance’” de los proyectos correspondientemente
en los aspectos criticos de éxito (plazo, coste, calidad y
gestion del riesgo). Estos efectos son generados por el
comportamiento humano al estimar y ejecutar las
tareas. Conocer estos factores genera una gran ventaja
ya que ayuda a enfocar los problemas de tal manera que
la implementacion de las soluciones sean efectivas y
eficientes.

¢.Coémo se comporta la naturaleza humana al realizar la
estimacion de las tareas? ;Qué criterios son tomados a
la hora de estimar la duracion de las tareas? o bien ;que
es considerado?. El estimador asume que la tarea
cuando requiere ser ejecutada llevara un tiempo de
retraso, es por ello que le agrega un tiempo extra de
seguridad adicional a la duracién de la tarea, luego
considera que seguramente o él o el ejecutor
(respectivamente el que deba ejecutarla) no sera la
nica tarea que tenga a su cargo, por lo que le agrega un
tiempo extra de seguridad. Por otra parte, el estimador
asume que su gerente reducira el tiempo de ejecucién
estimada de la tarea, asi que le agrega mas tiempo de
seguridad. Finalmente la duracion final de la tarea
suma una gran cantidad de tiempo de seguridad que
alargara el estimado plazo del proyecto. Sin embargo,
aln considerando estos tiempos de seguridad ;por qué
los proyectos siguen terminando fuera de plazo?.

Para responder a esta ultima pregunta simplemente hay
que mencionar dos términos “'Sindrome del Estudiante”
y “Ley de Parkinson”. ;Como se comporta la naturaleza
humana al ejecutar las tareas?. En el caso del Sindrome
del estudiante las etapas de ejecucion de las tareas se
diferencian en cuatro etapas: inicio de la actividad, cese
o inactividad en la ejecucion de la tarea, luego al estar
mas cerca de la fecha de finalizacion de la tarea se
inicia el periodo de prisas y urgencias, que conduce a
una siguiente fase de actividad frenética donde
generalmente ocurren eventos indeseables (Ley de
Murphy). En resumen citando los diez corolarios de esta
ley tenemos que:

Para responder a esta ultima pregunta simplemente hay
que mencionar dos términos “'Sindrome del Estudiante”
y “Ley de Parkinson”. ;Cémo se comporta la naturaleza
humana al ejecutar las tareas?. En el caso del Sindrome
del estudiante las etapas de ejecucion de las tareas se
diferencian en cuatro etapas: inicio de la actividad, cese
o inactividad en la ejecucion de la tarea, luego al estar
mas cerca de la fecha de finalizacion de la tarea se
inicia el periodo de prisas y urgencias, que conduce a
una siguiente fase de actividad frenética donde
generalmente ocurren eventos indeseables (Ley de
Murphy). En resumen citando los diez corolarios de esta
ley tenemos que:

* Lo que puede salir mal, saldra mal.
* Todo Illeva mas tiempo del que se ha pensado.

* Si existe la posibilidad de que varias cosas vayan mal,
la que cause mayor perjuicio sera la tinica que vaya mal.

* Si se intuye que hay cuatro posibilidades de que una
gestion vaya mal y las evita, al momento aparecera
espontaneamente una quinta posibilidad.

* Cuando las cosas se dejan a su aire, suelen ir de mal
en peor.

* Cualquier solucién entrafia nuevos problemas.
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* Es inatil hacer cualquier cosa a prueba de tontos, porque
los tontos son muy ingeniosos.

* La naturaleza siempre esta de parte de la imperfeccion
oculta.

* La madre naturaleza es una perezosa.

:Alguno de los corolarios anteriores le ha ocurrido a usted
en algin proyecto?, pues seguramente en su mente se esté
dibujando un si. Esto es un mal comun en la ejecucién de
proyectos, al actuar frenéticamente se dejan “flecos en la
ejecucion”, ocurren eventos desafortunados, no hay tiempo
para arreglar el camino andado (es demasiado tarde) y en
conclusion la tendencia es apuntar al retraso en el proyecto
o bien a aumentar el presupuesto del mismo o sacrificar
calidad.

Otro factor presente en la ejecucion de las tareas es la Ley
de Parkinson, que consiste en que el tiempo sobreestimado
(el tiempo extra de seguridad) se desperdicia. ;Se ha
preguntado que ocurre cuando una actividad es culminada
antes de lo estimado?. La respuesta es que no se informay
el trabajo se amplia para llenar el tiempo disponible. Gen-
eralmente este comportamiento se debe a que:

* Rara vez se recompensa si una tarea es terminada antes
del tiempo estimado.

* Se le acusaria al estimador de hacer estimaciones
demasiado holgadas.

e Si finalizara antes, la tarea que le sucede quizas no esté
preparada para comenzar mas temprano.

* Porque los recursos requeridos estan dedicados a alguna
otra tarea.

Otros ingredientes de este coctel toxico es
el “Multitasking Negativo” y la “Micro
Gestion”, problemas que se originan de
una cultura de los managers. Son
causadas debido al enfoque por tarea o
proceso y prioridades no bien definidas o
no claras, en el que se hace mas énfasis al
cumplimiento del objetivo de cada tareay
se pierde, generalmente, el enfoque de la
meta global. En este sentido, los
managers consideran que tener un recurso
ocioso es perjudicial una vez que éste
quede liberado de una asignacion, ;es esto
cierto o es un mito?; por lo que terminan
asignando multiples tareas, que por lo
general no se encuentran asociadas al
proyecto o bien no agregan valor o0 no son
criticas. ;Pero que sucede si la siguiente
tarea asignada requiere la intervencion de
recurso y éste no esta disponible? ;Es
realmente el multitasking eficiente en un
contexto de multiproyectos?;Con él se
acortaran los tiempos en los proyectos?.

Lo anterior no significa que tengamos a
los recursos “ociosos”, pero si requiere de
un balance o solucién de compromiso que
considere la meta del proyecto y la
estrategia del negocio plasmado en un
esquema de trabajo eficiente y que
realmente genere valor. [5]

Con Multitasking

P1 EI E. . . 48 semanas
p2 EI E. . . 50 semanas
P3 €] [ &

. 52 semanas

Sin Multitasking

Pt [Aec[of ] Fl [l

20 semanas

P2 AEIC DEFlG-

28 semanas

P3 BEE

| D| E| F| G- 36 semanas

OZ—"nrxA4—_—4drrc=

nuevas oportunidades.

beneficio aumenta!.

v/ Cada proyecto se ejecuta en un tiempo corto.
v" Todos los proyectos terminan pronto y la capacidad crece debido a que se pueden tomar

v' Se obtiene rapidamente el Cash flow. Respuesta rapida al mercado. En conclusién: jel

v La Organizacion evoluciona rdpidamente.

Figura 3. Gestion del Proyecto con Multitasking Negativo
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3. Filosofia de Trabajo

Es recomendable que antes de aplicar CCPM se considere
qué cambios culturales habra que realizar en la
organizacion para que esta sea efectiva y fluida en su
aplicacion. Estos cambios estan relacionados con los puntos
que se plantean a continuacion.

Primero, las personas deben estar preparadas para
calcular su tiempo promedio sabiendo que solo seran
capaces de lograrlo en el 50% de los casos. Esto incluye un
cambio en el lenguaje usado para medir su rendimiento, la
evaluacion de los equipos, discusion de progreso y también
un nuevo uso de medidas que fluyen entre las tareas de los
organizadores y de los organizadores del proyecto.

Segundo, los administradores de tareas deben ser flexibles
y son responsables de que las tareas comiencen en las
fechas de inicio definidas y deben darle menos énfasis a las
fechas de culminacién de las tareas. Esto incluye algunas
consideraciones practicas, asi como también aspectos
culturales.

Uno de los aspectos mas dificiles de implementar es la
cultura de evitar el Multitasking. Este aspecto es
generalmente generado por la presion de los project
managers con la intencién de ir culminado tareas lo mas
pronto posible, lo cual provoca un efecto contrario y
negativo.

7. Se llevan indicadores
pero no se cumplen con
los aspectos criticos
iPorqué?

[ 6. No hay tiempo para
aceplar nuevas |

oportunidades, nuevos
proyectos, analizar los

problemas
i Completar una tarea a F b
tiempo? o ; Alcanzar las ' ESCENARIO DE LA
metas del proyecto i \
como un toda? 5. ;Qué es ; DiRECCION Y
realmente critico fo

GESTION DE
MULTIPROYECTOS

| 4506l0 es criticata | = |
RUTA CRITICA? | en los proyectos? |
Los recursos

L Algunas Tareas secundarias

1L Micra Gashion
El comportamiento

humano al ejecutar

4, i Cuales son
las tareas

| las principales

k= causas de los

| principales
problemas?

El comporiamiento
humano al estimar a
duracion de las tarsas

El cambio constante de
prioridades

4. Mapa Mental del Escenario de Ia Direccion y Gestion de Multiples Proyectos

| 3. Problemas principales enla ||

4. Modelo Estratégico para la Direccion y
Gestion de Multiproyectos Basado en el
Critical Chain (CCPM)

Antes de iniciar el desarrollo de cualquier
modelo estratégico hay que analizar el
escenario en el cual se va a implementar y
hacia que debe ir dirigido. En este sentido
los elementos considerados estan
representados en siete areas seleccionadas
considerando los estudios y aplicaciones
realizadas durante décadas por los
especialistas del project management y la
experiencia adquirida de los trabajos que
como equipo hemos realizado en los trabajos
de consultoria y formacion en proyectos de la
industria de la energia y manufactura: 1.
Aspectos criticos de éxito de los proyectos, 2.
Los recursos son limitados, 3. Problemas
principales en la gestion de proyectos, 4.
¢Cuales son las principales causas de los
principales problemas, 5. ;Qué es realmente
critico en los proyectos?, 6. No hay tiempo
para aceptar nuevas oportunidades, nuevos
proyectos, analizar los problemas y 7. Se
[levan indicadores pero no se cumplen con
los aspectos criticos ;Porqué?. A través del
siguiente mapa mental se pueden apreciar
estas areas.

| Plazo
- 3 | Coste
1. Aspectos [Calidad
! Criticosde || o
| Exitoen los | g_esnun de
proyectos iesgos
-Comunic:aci@n I
1 Tecnalogia

El tiempo
El Dinero

————=| 2. Los Recursos son Limitados |©1{{El Capital Humano |
Materiales

Equipos |

Los Proyeclos no |
|1 tesminan a tiempo

Los Proyectos no
terminan dentro del

gesfion de proyectos presupuesto

estimado

Gestidn v optimizacién del uso de ) |
recursos en multiple proyectos
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El modelo estratégico para la Direccion y Gestién de
Multiples Proyectos basado en el CCPM (Critical Chain
Project Management) busca dar respuesta a los problemas
detectados en los proyectos de forma consiente basado en
el comportanimiento humano a la hora de estimar y
ejecutar las tareas. Considerando que de este primer paso
(planificar y programar) depende del éxito del proyecto, es
asi que en las mejores practicas se menciona que, conside-
rando los tres procesos generales de los proyectos: Planifi-
cacién (integra plan y programa), Ejecuciéon y Cierre, la
planificacién es la que se debe llevar el mayor esfuerzo,
especificamente 63% del 100%, 33% la ejecuciony 2% a
la documentacién [11.

El modelo se basa en que el proyecto debe ser visto como:

* Orientado a una meta.

* Un sistema abierto y dinamico ya que requiere de
entradas externas (stakeholders).

* Complejo y por tanto deben considerarse debidamente la
incertidumbre, los requerimientos tanto técnicos como de
negocios de forma integral.

* Un sistema de relaciones de causas y efectos. No lineal.

El objetivo de este modelo basado en el CCPM es
beneficiar a las siguientes areas:

Estimacion de la Duracion de la Tareas:

* Las duraciones de las tareas no contemplan el margen de
seguridad de forma individual; ya que este sera agregado al
final del camino critico; es decir, al final del proyecto.
Riesgo, estrés y esfuerzo son compartidos equitativamente
sobre todos los recursos y tareas.

La duracion de los proyectos es minimizada
y las personas pueden ejecutar las tareas de
forma mas rapida y con menos estrés. Las
jerarquias inefectivas entran en desuso.

Enfoque al Objetivo global de proyecto
(Planificar y Programar para cumplir):

* La gestion de las holguras (margen de
seguridad) no se realiza por tareas si no se
dirige a proteger la culminacion total del
proyecto. EI margen de seguridad no se le
asigna de forma individual ni a tareas, ni a
personas. Sino que a través de los buffers,
este tiempo puede ser compartido por todos.
El margen de seguridad es conservado y
usado de forma mas racional en todo el
proyecto. Esto es enfocado a la satisfaccion
del cliente; ya que los proyectos se
ejecutarian a tiempo.

* Enfasis en el progreso del proyecto. La
Micro gestion y administracion es evitada.
Todos estan enfocados en el objetivo
principal del proyecto.

* La programacion de las tareas es definida
de acuerdo a su necesidad de comenzar,
basada en los recursos y s6lo en duraciones.

Cultura

'

Alcance

5

o

o

del  —
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Figura 5.Modelo Estratégico para la Direccion y Gestion de

Multiproyectos Basado en el Critical Chain (CCPM)
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Gestion eficiente de recursos:

* Los recursos criticos y limitados no estan conectados a
las tareas no criticas, lo cual bloquea y retrasa la ejecucion
o avance de las actividades realmente criticas. Los recursos
“cuellos de botella” son usados basados en la prioridad, no
en “irst come, first serve”.

* Resuelve los problemas de conflictos de recursos.

Los recursos que son cuellos de botellas son identificados y
se trabaja sobre la debida programacién de ellos para
prevenir conflictos.

Cultura:

* El proyecto es gestionado y dirigido como una carrera de
relevo. Las personas se concentran mas en conseguir los
objetivos y los proyectos se ejecutan mas rapido y con
menos costes.

* Minimizar el Multitasking definiendo prioridades. Se
minimiza el terrible coste que genera el Multitasking. Solo
con esto se puede lograr que el periodo del proyecto se
minimice hasta un 40%.

* Las restricciones reflejan solo requerimientos fisicos de
programacion. El equipo ante una limitaciéon no ve un
problema sino un reto. Por lo cual la gente innova y se
siente capaz de cambiar los métodos tradicionales que ha
empleado para hacer las cosas. Las oportunidades son
identificadas automaticamente. Las organizaciones bajo
este enfoque aprenden y se adaptan, y le dan valor a las
lecciones aprendidas.

* Cambio en la forma de evaluacion del rendimiento
enfocado al objetivo del proyecto.

Gestion de Cambios de Condiciones:

* Se administra la incertidumbre monitoreando el impacto
de los eventos a través del consumo del buffer del proyecto.
El itinerario del proyecto y sus prioridades no se modifican.
La gente no se confunde ni se pierde, sino que se siente
preparada, la moral aumenta y las personas se encuentran
involucradas y comprometidas en el proyecto. El impacto
de un proyecto sobre todos los demas es minimo.

e La organizacion en su totalidad se estabiliza en un
entorno productivo en lugar de un ambiente de caos.

Conclusiones

Las causas en mayor medida de que no se
cumplan con los objetivos de plazo, coste y
calidad en los proyectos son mala
comunicacion entre las partes relevantes del
proyecto, falta de planificacion en la
programacion de los recursos y actividades,
carencia de un sistema de control de calidad,
inadecuada coordinacién de los recursos,
falta de control de costes, falta de
seguimiento de los resultados o bien no es
empleado un buen seguimiento a las etapas
del proyecto, mala gestion y administracion
del proyecto, no contar con una estrategia de
medicion de resultados bien definida, contar
con personal no cualificado para la ejecucion
de las tareas, carecer de una planificacion
realista (considerando tiempo y dinero),
cambio de requerimientos y especificacio-
nes, mala gestion de los cambios de
requerimientos y especificaciones, mala
definicion de los requerimientos 'y
especificaciones, objetivos mal definidos o
poco claros y tecnologia incompetente.

Estas son las causas por lo que los proyectos
mayormente no consiguen culminar a tiempo
y dentro del presupuesto. Para atacar estas
causas existen una serie de herramientas y
metodologias para satisfacer estas
necesidades en el “Project Management”;
sin embargo, estas causas no deben tratarse
por separado, debido a que hay que cambiar
la forma de percibir a los proyectos.

Los proyectos no se comportan como
procesos lineales sino como un complejo
sistema dinamico. Es por ello que se plantea
un modelo de gestién en un sistema de causa
y efecto, alimentado por todos los elementos
colindantes del proyecto (stakeholders,
comunicaciones, tareas, cambios,
presupuesto, planificacién, riesgos y recur-
sos, medicion, productividad), en el que se
considera la naturaleza humana al estimar y
ejecutar las tareas, y que considera para ello
el CCPM.
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DOSSIER TECNOLOGICO
Asset & Project Management

E | incremento masivo en la produccion y consumo
de energia durante el siglo veintiuno en los paises
industrializados no ha llevado la "energia para
todos". Existen inequidades a gran escala entre los
paises industrializados y los paises en via de
desarrollo y entre ricos y pobres en un mismo pais.

Hoy, los requerimientos ambientales estan
fortaleciendo las necesidades que urgen para el
desarrollo de una estrategia global basada en
principios de desarrollo sustentable. Esto requiere
reducir lo mas posible el dafio ambiental y los costes
econdmicos y sociales vinculados a la produccién y
al consumo de energia.

Una Estrategia de Eficiencia Energética depende
de la implementaciéon de medidas que permitan la
optimizacion de los activos tangibles e intangibles,
ser eficiente no solo involucra tener equipos y
tecnologia de punta eficientes, si no usarlos de
manera adecuada y ser proactivos, buscar
soluciones de eficiencia, investigar el tema, no se
imaginan la cantidad de cosas simples que nos
pueden ayudar a ser mas eficientes, y lo mejor es
que nos traen beneficios econémicos, sociales e
incluso ambientales, ademas de mejorar nuestra
vida cotidiana. He aqui una forma de convertir las
estrategias en accién a través de una planificacion,
programacion y aplicacion de las mejores practicas
de Asset & Project Management.

¢bDonde esta el problema?

Amendola, Luis

Engineerning Management, P4.D.
Consalton Tndustrial e Tnvestiga-

/ » weitads ¢
expasctor de trabajos técuicos en
eventos locales e cuternacionales en
Europa, Yeroamernica, U.S. 4,

; email: luigi@pmmlearning.com

Este radica en que estamos consumiendo unos : butam @pt.coppr. s

32.000 millones de barriles por afio, lo que nos deja

con el hecho que esas reservas se extinguiran en

menos de 40 afios. Claro esta que podemos “'agregar” nuevos barriles con la implementacion
de nuevas tecnologias y con el descubrimiento de nuevos campos, pero la realidad actual es que
cerca del 90% del crudo que se produce hoy procede de campos descubiertos hace 40 afios, y
desde 1960 el nimero de descubrimientos de campos mayores a 500 millones de barriles se ha
reducido hasta  practicamente cero en los Gltimos 5 afios.

¢Cuanto petroleo queda a los paises?

Desde el punto de vista de los principales productores y consumidores el panorama es preocu-
pante por las implicaciones geopoliticas que pronostican, y los escenarios que pudieran
desencadenar. Considerando las reservas reportadas en el 2006 y el ritmo de produccion del
Reino Unido, esa nacion tiene reservas solo para 6 afios, Noruega 8, México y Canada 11y 13.
Cabe destacar que estos ultimos son los dos vecinos geograficos inmediatos al mayor consumi-
dor del planeta como lo es Estados Unidos, y son su primer y cuarto suplidor, respectivamente.
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Norteamérica posee reservas para 11 afos mas,

Quadrillion Btu

aunque muestra tener capacidad para mantener sus
reservas en libro en ese mismo nivel.
India y Rusia tienen reservas para unos 20 afos. Los 200

candidatos que destacan que produciran crudo
después de la primera mitad del siglo XXI: Arabia -
Saudita, Venezuela, Iran, Kuwait e Iran.

La Energy Information Administration predice que no 100

History Projections

Matural Gas

ocurrira el pico antes del 2025. Fuentes:
International Energy. La International Energy 50 - Renewables
Agency hace una proyeccién similar.

et Nuclear
¢Cual es la direccion para ver 0

1870 1880 1980 2001 2010 2025

luz en el tanel?

Ahora bien, Una Estrategia de Eficiencia Energética requiere
revisar los escenarios, conocer nuestras debilidades vy
fortalezas, observar nuestras oportunidades y amenazas, tener
un suefio claro, alcanzable y posible, contar con las herramien-
tas de Asset &  Project Management adecuadas, plantearnos
objetivos que nos conduzcan a alcanzar las metas. Requiere de
conocimiento de todos, pero mas alla del conocimiento de
saber exactamente qué queremos y donde queremos estar.

El reto de la industria a mediano plazo es la implement-
aciéon de Una Estrategia de Eficiencia Energética para ir
evolucionando junto con las necesidades de la gestion de
activos y las tendencias del mercado de las grandes compaiiias
productoras. Con esto las empresas percibiran cada vez mas la
necesidad de obtener el mayor retorno posible de la inversion
empleando tecnologia para lograr el maximo rendimiento con
el minimo coste de produccion y sostenibilidad (seguridad
medioambiental y del personal). Los factores claves derivados
del disefio, operaciones y mantenimiento son los motores de
una organizacion para lograr la optimizacion del rendimiento
a través de la gestion de los activos.

oCual es el reto?

“Lanecesidad deun
AmbienteCdaborativopara
Mantenernos en d Mercado’

La Gestion del Conocimiento, también
denominado “Knowledge Management” o,
simplemente “KM"”, es uno de los muchos
topicos importantes que esta siendo consid-
erado en el complejo ambiente de negocios
actual. EI KM ha dado origen a una nueva
legion de consultores como la empresa
PMM Institute for Learning, que
conjuntamente con el cliente orienta hacia
una nueva direccion las empresas no con
soluciones enlatadas o descargadas de
archivos de internet.

Escuchar la Voz del Negocio es una sintesis
de muchas ideas que se integraran para
crear un nuevo paradigma de investigacion.
El KM es multidisciplinario y se origina en
la teoria de la comunicacién, la dinamica
organizacional y la organizacion de la infor-
maciéon. El objetivo basico del KM es
emplear el conocimiento que existe en una
organizacion para maximizar su efectividad
y competitividad. Este objetivo aparenta
ser demasiado simple como para haber
originado un movimiento masivo, sin
embargo, el entorno empresarial actual
requiere de nuevas practicas para cumplir
con este objetivo fundamental e integrar a
todos aquellos que no quieren alinearse a
las estrategias.
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PMM Institute for Learning esta presente en los eventos mas importantes del
mantenimiento mundial a nivel Iberoaméricano.
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