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			INTRODUCCIÓN

			El objeto de este libro es hacer una pequeña aportación a la innovación del management y a su literatura, presentando un modelo de gestión que trata de encontrar respuestas a los retos que el management tradicional no ha solucionado. Durante los últimos veinte años la economía se ha transformado de forma radical: la globalización y el uso masivo de las tecnologías de la información en la empresa han modificado el sistema productivo y con ello las organizaciones empresariales y la forma de trabajar y relacionarse.

			En este contexto, que ya conocemos como la revolución del conocimiento o tercera revolución industrial, el management, la manera como gestionamos las organizaciones, no ha variado sustancialmente. Los estilos de liderazgo, los valores, los sistemas de planificación o las estructuras productivas se resisten a cambiar porque forman parte de los usos y costumbres propios del management tradicional. Aquellas empresas que sí se han adaptado a las nuevas condiciones de la competencia internacional están liderando sus sectores de actividad, pero podemos afirmar que, sobre todo en nuestro país, son una minoría. La mayoría de las organizaciones aún siguen pautas de conducta tradicionales y poco eficientes.

			Gary Hamel es el autor de referencia que nos anima a emprender la aventura de este libro. En su obra The Future of Management, introduce varios conceptos que nos inspiran, como el hecho de que los modelos tradicionales del management no han incorporado algunos elementos que están transformando el mundo de la gestión y de los negocios: la rápida evolución de la tecnología, la creciente interconexión y el incremento de los flujos de información entre personas y organizaciones de todo el mundo, y la progresiva complejidad de los problemas.

			El libro que os presentamos pretende aportar soluciones y consejos a los problemas actuales del management, introduciendo elementos propios de la gestión de proyectos complejos. A partir de nuestra experiencia práctica en la gestión y de las reflexiones aportadas por distintos autores durante los últimos años, pensamos que la orientación al proyecto y la comprensión de la multiplicidad de entornos cambiantes son los factores clave para saber gestionar esta complejidad. Es por ello por lo que proponemos un nuevo enfoque de la gestión empresarial basado en la Gestión de Proyectos Complejos (GPC).

			Entendemos por proyectos complejos aquellas iniciativas que comportan la creación de nuevas empresas y entidades de carácter innovador. También, el impulso de iniciativas que implican un número de agentes muy diverso y con intereses no siempre coincidentes. No nos referimos solamente a la administración de estas nuevas entidades, sino también al proceso que se desarrolla en su concepción y en la adecuada estructuración de los elementos que la componen.

			El libro quiere ayudar a los profesionales que actúan en el ámbito empresarial así como en el ámbito público, basando las conclusiones en nuestras respectivas experiencias en los dos sectores. Las reglas fundamentales de gestión de proyectos son válidas tanto en el ámbito público como en el privado, pero queremos destacar distintos elementos que hacen aún más compleja en esencia la gestión de proyectos en el sector público:

			—Mayor diversidad de intereses.

			—Superposición de incentivos por parte de distintos agentes (públicos y privados).

			—Objetivos de interés general poco tangibles y cuantificables.

			—Intervención de cargos políticos.

			Seguramente no inventamos nada; de hecho, estamos convencidos de que parte de lo que el libro aporta ya se ha dicho anteriormente. Nuestra humilde aportación consiste en estructurarlo para ofrecer a gestores de proyectos complejos una nueva perspectiva que les permita afrontar el desarrollo de su organización en el actual contexto económico y global. Además, hemos decidido (nos parece fundamental) utilizar citaciones de personalidades que consideramos importantes en relación a los conceptos planteados, expertos y pensadores clásicos que han reflexionado sobre cada una de las ideas que exponemos. La esencia del discurso de este libro ya existe en los clásicos, que lo son precisamente porque aún continúan vigentes hoy en día. Es por ello por lo que debemos recuperarlos.

			La referencia a los clásicos y a los expertos es una característica del libro que pensamos que puede enriquecer el análisis e inspirar al lector. Pero aparte de evocarlos, también presentamos la reflexión y el aprendizaje que hemos obtenido de ellos, intentando ir un paso más allá. Las citaciones de eminentes pensadores nos harán también razonar sobre el sentido profundo de la naturaleza humana y sobre la permanencia de actitudes y valores propios de su condición a lo largo de los siglos.

			Una demostración de que gran parte de las aportaciones a la literatura y el pensamiento están desarrolladas en los clásicos son los Ensayos de Michel de Montaigne, que en el Renacimiento francés del siglo XV hizo una reflexión sobre su tiempo a partir de la cultura clásica. Montaigne pasó más de veinte años estudiando autores clásicos como Séneca o Platón y comparándolos con su sociedad. Es un clásico y una obra de referencia del pensamiento moderno. Para nosotros resulta vital recuperar reflexiones de un referente de una época tan prolífica en la generación de ideas y en el avance del pensamiento humano. Leer a Montaigne es simplemente maravilloso porque sus reflexiones son absolutamente actuales y muchas tienen que ver con la gestión de los proyectos complejos del siglo XXI.

			Nuestro libro se dirige, pues, a aquellas personas que están participando activamente en la puesta en marcha de nuevas organizaciones, sean públicas o privadas, con objetivos orientados al desarrollo económico, sea una nueva empresa, una agencia pública territorial o en general cualquier nuevo proyecto que pretenda ser innovador en un entorno complejo y cambiante. La metodología que presentamos asegura tener en cuenta de forma ordenada los elementos fundamentales para el desarrollo del proyecto. Esperamos que os sea de utilidad para vuestra gestión diaria.

			El éxito de un nuevo proyecto depende de muchos factores: la idea genial que enciende el proceso, el líder, el equipo… En nuestra experiencia práctica, lo que condiciona de forma decisiva la consecución de un proyecto es cómo se aborda, es decir, su gestión, la capacidad de ejecución del equipo que lo lidera. Los proyectos que fracasan, fracasan principalmente porque no se ponen en práctica correctamente, porque los gestores no son capaces de agregar el esfuerzo humano de forma efectiva. En este libro nos centramos en el cómo, porque estamos convencidos de que más allá del qué y de las ideas geniales, está la gestión. Una mala estrategia con una buena ejecución puede llegar a ser mejor que una buena estrategia mal ejecutada. Sencillamente porque si la mala estrategia incorpora la gestión del cambio y la adaptación al entorno seguirá un proceso de aprendizaje continuo que irá reorientándola hasta encontrar el modelo de negocio correcto.

			Hace unos años los autores iniciamos un proceso de reflexión para analizar los factores de éxito que intervienen en diferentes proyectos complejos. Por la vía de la práctica y por tanto de los aciertos y los errores, entendimos que el devenir de los proyectos no dependía solamente de algunas decisiones puntuales o de la genialidad de unos pocos, sino de la correcta aproximación a una serie de elementos que resumimos en diez principios, y que agrupamos en una nueva metodología que llamamos la GPC, la Gestión de Proyectos Complejos.

			Para ayudar a fijar un buen marco de trabajo, presentamos un diagrama que propone, de una forma gráfica y dinámica, el modelo de GPC. Para su diseño, nos hemos inspirado en tres modelos de gestión ya existentes y reconocidos por una gran mayoría de los profesionales que alguna vez se han enfrentado al apasionante reto de la gestión de proyectos: el modelo EFQM, el canvas de modelos de negocio de Osterwalder y el modelo de diagrama de procesos nacido en Xerox.

			A diferencia de estos tres, nosotros proponemos un modelo basado en la suma de diez factores fundamentales que no tienen una relación causa-efecto determinada, como los agentes y los resultados del EFQM (lo que hacemos y cómo lo hacemos va a determinar lo que vamos a conseguir) o los flujos relacionales entre las diferentes variables del lienzo de Osterwalder para identificar modelos de negocio.

			En nuestro caso, hemos determinado cinco ámbitos principales que estructuran los diez factores clave del modelo de GPC. El ámbito central, el modelo, que será a la vez factor y ámbito, y cuatro ámbitos que pivotan en torno a este centro clave. El ámbito de las estrategias, formado por los objetivos y la innovación; el ámbito de los recursos, formado por los instrumentos y el entorno; el ámbito de la organización, entendiéndola como la nueva organización y más allá del organigrama, que incluye el equipo humano y las alianzas; y, finalmente, el ámbito de la gestión, con el tempo, el marketing y la comunicación, y la gestión de crisis.
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			Seguidamente hacemos una breve presentación de estos diez factores, que se van a desarrollar a lo largo del capítulo 2.

			1. Modelo

			Todo proyecto necesita un modelo. Un modelo que por un lado defina y estructure los elementos en juego y su relación, y por otro dote de alma al proyecto. Los anglosajones lo llaman story. Aquí también se ha denominado «relato». Cuando explicamos un proyecto complejo empezamos explicando la story, el alma. El modelo y el alma del proyecto son los elementos fundamentales para compartirlo dentro y fuera de la organización.

			2. Objetivos

			Un proyecto necesita objetivos explícitos, compartidos, conectados con la realidad y que sean el resultado de la reflexión sobre el mismo. Objetivos concretos y medibles, para evaluar periódicamente su grado de consecución y para comunicarlos claramente hacia dentro y hacia fuera de la organización. Unos objetivos inconcretos o demasiado amplios son sinónimo de un proyecto poco consistente. En demasiadas ocasiones, en los proyectos complejos se emprenden iniciativas sin objetivos claros, con un enfoque más orientado a la actividad (reuniones) y no a los resultados, tanto en el ámbito público como en el privado.

			3. Innovación

			Cada proyecto debe interiorizar un modelo sistemático de innovación, que le permita evolucionar y no quedarse estancado en una foto fija. Es un mecanismo que debe planificarse. Un proyecto complejo no debe esperar a que innoven las partes, sino que el propio proyecto debe internalizar sistemas de innovación. Si al cabo de un año el proyecto no ha cambiado en nada, querrá decir que no gestionamos bien su propia innovación.

			4. Instrumentos

			Para conseguir objetivos se necesitan los recursos o instrumentos adecuados. Necesitamos tener muy claro cuáles serán los instrumentos que utilizaremos para conseguir esos objetivos. Definir objetivos desproporcionados con los instrumentos o recursos disponibles es una fuente de fracaso y frustración que cabe evitar desde el principio.

			5. Entorno

			Es necesario conocer y gestionar el entorno. El entorno, en este caso, está formado por las variables externas relacionadas con nuestro proyecto, nuestra empresa o nuestra organización. Debemos ser capaces de conocer y actuar en función del entorno: funcional, físico, de relaciones, de información. Los fenómenos de la globalización, la tecnología, Internet y los medios sociales dan una dimensión especial a este elemento. El proyecto tendrá que compaginar distintos modelos de relación con el entorno: cercano y lejano, presencial y virtual, de influencia y de conocimiento.

			6. Equipo humano

			En la actual economía del conocimiento, el factor más importante es el conocimiento, y éste reside en las personas. Esto no era así durante la primera revolución industrial, cuando los trabajadores eran aquellos que se limitaban a acatar órdenes de un superior. En la actualidad, el factor diferencial son las personas, sus conocimientos y cómo ponerlos en común, es decir, cómo organizarse y conectar equipos internos y equipos externos para dar valor a ese conocimiento. La gestión de un proyecto consiste, sobre todo, en la capacidad de influencia sobre una red de personas u organizaciones para que se vayan logrando los objetivos comunes.

			7. Alianzas

			¿Quién participará o contribuirá al proyecto? ¿Nosotros solos? Seguramente no. El mundo de hoy es el mundo de las alianzas, sin ellas es imposible llevar a cabo un proyecto complejo, por la propia definición del proyecto. Puede tratarse de alianzas internas o externas, y debemos tener conocimiento de ellas porque son agentes que influirán en el desarrollo del proyecto.

			8. Tempo

			El tiempo para gestionar un proyecto no es una función lineal. Por eso hay que distinguir entre tiempo y tempo, y se debe definir y controlar la buena gestión del tempo, elemento sutil absolutamente fundamental en la gestión de un proyecto complejo. Hemos llegado a la conclusión de que uno de los factores más importantes para que un proyecto sea exitoso es conocer su ritmo. Un proyecto tiene un reloj vital interno, no necesariamente lineal. El líder del proyecto debe saber gestionar y hacer balance de los intereses del contexto para decidir cuándo es el momento oportuno de actuar y cuándo no lo es.

			9. Marketing y comunicación

			Un proyecto debe venderse y comunicarse a diferentes grupos de interés. Debe venderse a los clientes, lo que requiere la identificación de los distintos mercados con sus segmentos y la adopción de estrategias de marketing y de acciones comerciales ajustadas a cada caso. Y debe comunicarse a todos los implicados con un mensaje apropiado y con la suficiente frecuencia para cada grupo de stakeholders. A menudo los proyectos se encierran en sí mismos. Estar permanentemente conectados con el exterior nos permitirá evolucionar más rápidamente, incorporar elementos de innovación, ser más respetados, conseguir mejores resultados. El marketing y la comunicación son elementos clave de la GPC. A menudo se olvidan o se tratan como simples cuestiones técnicas complementarias. En cambio, nosotros creemos que deben formar parte del núcleo estratégico de todo proyecto.

			10. Gestión de crisis

			Todos los proyectos entran en crisis en un momento u otro, y por tanto debemos saber gestionarlas. Tenemos que trabajar en la previsión de posibles crisis para poder anticipar las consecuencias y administrarlas cuando ocurran. También hay que estar preparado psicológicamente. Debemos tener un plan B.
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			PONGÁMONOS EN CONTEXTO

			Como hemos planteado en la introducción, la realidad es cada vez más compleja y el management debe tener en cuenta muchos más elementos que lo condicionan. Las organizaciones han cambiado o deberían cambiar y evolucionar en función de un entorno diverso y de unas relaciones abundantes e intensas. En este capítulo, y con voluntad más descriptiva que exhaustiva, presentamos una serie de elementos que forman parte del contexto actual, que modifican la realidad y la hacen más complicada; por ello, motivan la necesidad de generar un nuevo modelo de gestión, radicalmente diferente, a tener en cuenta en el momento de emprender cualquier proyecto.

			COMPLEJIDAD

			El aumento de la complejidad es el factor esencial que motiva este libro. Necesitamos aprender cómo gestionarla. Las sociedades primitivas eran más simples comparadas con las actuales. Si observamos nuestro entorno, nos daremos cuenta de que hay una tendencia general hacia un aumento de lo complejo: los problemas de la sociedad, las relaciones personales, los retos profesionales, son cada vez más difíciles de entender y de abordar.

			Los constantes cambios que estamos experimentando requieren una adaptabilidad considerable ante lo nuevo, lo desconocido, lo incierto. La complejidad está íntimamente ligada con la incertidumbre. Zygmunt Bauman, eminente sociólogo y filósofo polaco, en su libro 44 cartas desde el mundo líquido, introduce esta idea de la siguiente forma:

			
			
			
				
					
							
							[image: foto_Bauman.jpg]

						
							
							«[…] la conducta de los sistemas complejos con numerosas variables mutuamente independientes es y siempre será, en una palabra, impredecible. No sólo impredecible para nosotros, debido a nuestra ignorancia, negligencia o falta de luces, sino por la propia naturaleza de dichos sistemas. […] El futuro es impredecible porque está, pura y simplemente, indeterminado.»

							ZYGMUNT BAUMAN

						
					

				
			

			
			
			Haciendo una analogía con la física, el segundo principio de la termodinámica dice que el universo aumenta su complejidad mediante el concepto de entropía, que es una medida del desorden de la materia y la energía. La entropía mide el grado de desorden que poseen las moléculas que integran un cuerpo o el grado de irreversibilidad alcanzada después de un proceso que implique transformación de energía. La medida de la complejidad está aumentando como una variable natural del universo.

			Lo que observamos en la naturaleza se manifiesta también en la sociedad. Desde las estructuras productivas hasta las relaciones personales, pasando por las organizaciones o el entramado político-administrativo, las sociedades actuales presentan un grado de complejidad mucho mayor que hace cien o incluso veinte años. Y esta es una tendencia creciente que no parece que se vaya a reducir en el futuro.

			Además, la crisis en la que actualmente estamos inmersos pone de manifiesto profundos cambios sistémicos, de valores y de formas de hacer que hasta hoy han sido válidos. En el ámbito de la comunicación, por ejemplo, las reglas del juego han cambiado por completo. La cadena de comunicación simple de emisor-receptor controlada por las empresas y los medios de comunicación de masas se ha alterado de una manera fundamental con la aparición de Internet, que ha dado a los consumidores un poder que hasta ahora no tenían. Son consumidores interconectados, poseedores de más información y productores de sus propios contenidos. En este contexto complejo, hay unas nuevas reglas: transparencia, democracia y poder de la ciudadanía.

			Todo ello comporta una mayor dificultad de comprensión de la realidad, con la consiguiente traslación a nivel personal. Richard Sennett, en su obra La corrosión del carácter, entre otros autores, afirma que la sociedad contemporánea corroe el carácter personal, produce marginación y otras formas de desorden psicológico y social.

			Entender la realidad actual es cada vez más difícil debido al creciente número de variables implicadas, a la velocidad de cambio de las mismas, al ámbito global en la que actúan y a la cantidad de información disponible. En este contexto la gestión de proyectos o de unidades de gestión requiere nuevas herramientas que ayuden a la toma de decisiones.

			GLOBALIZACIÓN

			La globalización, el cambio tecnológico y la nueva economía del conocimiento son aspectos relevantes de la nueva complejidad. La globalización acelera el sistema económico en su conjunto y supera la lógica de los mercados nacionales y regionales. Transforma los sistemas productivos en cadenas de valor globales, permite la entrada de nuevos agentes y modelos de negocios e impone la necesidad de desarrollar modelos de negocio abiertos, que buscan partners y aliados. Los mercados se liberalizan a todos los niveles (nacional, regional y global), y ello comporta mayor competitividad y mayor rapidez de los cambios.

			De esta manera el nuevo sistema productivo se estructura a escala planetaria mediante la nueva economía en red, mientras los gobiernos nacionales van perdiendo atribuciones ante lo que se ha denominado la «sociedad en red». En este marco se produce un gran incremento de la producción y del comercio internacional que va de la mano del desarrollo del movimiento de capitales también a escala global.

			Aparte de estos aspectos económicos, la globalización tiene otros matices sociales y culturales como los movimientos antiglobalización, las migraciones, los fenómenos de crecimiento que representan países como China e India y los cambios culturales asociados, que no trataremos en profundidad; no por no ser importantes, que lo son, y mucho, sino por caer fuera del ámbito económico y tecnológico que nos ocupa.

			Con la globalización, los mercados mundiales tienen cada vez una mayor incidencia sobre las decisiones de las empresas y sobre el conjunto de las organizaciones. También la revolución industrial supuso un proceso de internacionalización y una fase de mayor interrelación entre las diversas economías mundiales. Sin embargo, ahora, con las economías en red, y gracias a las tecnologías de Internet, el proceso ha subido un escalón. No sólo se producen intercambios a nivel global sino que el propio sistema productivo funciona de manera integrada a través de las redes globales.

			CAMBIO TECNOLÓGICO

			La expansión de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) y la globalización producen una aceleración del crecimiento económico a nivel mundial, afectando a todos los países, con el liderazgo de una red de ciudades. El comercio mundial, desde 1950, ha aumentado tres veces más que el crecimiento económico. El número de corporaciones multinacionales ha pasado de 7.000 en 1960 a 65.000 en 2005; y sigue creciendo. Durante los últimos años, gracias al uso masivo de las TIC, se ha desarrollado un sistema de producción mundial que funciona durante las 24 horas del día. Actualmente cualquier punto de la Tierra está, o puede estar, conectado con cualquier otro a la velocidad de la luz, mediante las redes de fibra óptica desplegadas por todo el mundo. Un ejemplo de este fenómeno es la empresa india Infosys, líder mundial de servicios de información, creada hace pocos años por siete estudiantes de informática. Actualmente tiene más de 150.000 empleados en todo el mundo, con una media de edad de 26 años. En un año incorporó 14.000 nuevos empleados, seleccionados a partir de más de un millón de aspirantes. Infosys demuestra que la tecnología es un factor muy relevante y evidencia cómo una empresa de un país en desarrollo puede dar servicio a otras industrias de todo el mundo ayudándoles en el uso y la explotación de las tecnologías de la información.

			Uno de los aspectos que condicionan esta complejidad es el binomio globalización-tecnología: actuamos en una sociedad local, pero la globalización nos afecta de forma directa. La tecnología está transformando la economía, pero muchas de las medidas macroeconómicas actuales se llevan a cabo sin una comprensión de la tecnología. La economía se está desarrollando a través de diversas teorías y disciplinas y, paralelamente, la tecnología evoluciona desde los semiconductores y sus aplicaciones, como las telecomunicaciones que transforman la economía global. Pero nadie establece un puente entre ambas y, sin embargo, deberíamos generar nuevas disciplinas para conectarlas, para llegar a entender esta complejidad.

			CRECIMIENTOS EXPONENCIALES

			En el fondo de los procesos revolucionarios que estamos analizando, desde la primera revolución industrial hasta la actual revolución del conocimiento, observamos que, por razones que todavía no entendemos bien del todo, de pronto una determinada variable empieza a crecer más de lo normal. Durante las revoluciones industriales: la población urbana, la productividad, el producto interior bruto; actualmente: el número de multinacionales, el comercio mundial, el número de ordenadores.

			En la economía global se ponen de manifiesto procesos exponenciales que vamos a enmarcar dentro del concepto de la «economía exponencial», término introducido por Curtis Carlson en su libro Innovation. La economía exponencial está estrechamente relacionada con la economía basada en el conocimiento y con la globalización. En realidad, la primera es el resultado del desarrollo de las dos últimas. Incluye aquellas partes de la economía que evolucionan con unas tasas de crecimiento exponencial, como los ordenadores, las telecomunicaciones, la biotecnología o los productos de consumo, entre otros. Un claro ejemplo de esta economía exponencial se pone de manifiesto en el campo de los computadores, mediante el cumplimiento de la llamada ley de Moore. Según esta ley, la capacidad de los ordenadores se multiplica por dos cada año y medio desde los años sesenta del siglo XX. Otros segmentos de la economía se están incorporando al club de los crecimientos exponenciales, como las comunicaciones, los nuevos media o las tecnologías médicas; y no digamos las múltiples actividades relacionadas con el uso de Internet. Sin embargo, no es fácil entender los mecanismos que actúan en estas actividades para producir los crecimientos exponenciales.

			Este tipo de desarrollos es hoy común en múltiples actividades basadas en el conocimiento, con un uso intensivo de las tecnologías de la información. Y cada vez están más interrelacionadas entre ellas. Por ejemplo la nanotecnología, los materiales y la mecánica. O la nanotecnología, la bioinformática y la biotecnología. Se trata de procesos con un potencial de crecimiento exponencial que representan futuros núcleos de nuevos sectores emergentes.

			CONOCIMIENTO AL CUADRADO

			El conocimiento siempre ha sido importante, pero ¿por qué ahora el saber tiene más valor? Para explicarlo recurriremos a Peter Drucker y, en particular, a las reflexiones recogidas en su libro The essential Drucker. Este autor estimaba que para el año 2015, en los países más avanzados, solamente el 10 % de los trabajadores se dedicaría directamente a fabricar o a transportar objetos materiales. En estas condiciones, parece claro que la productividad de las economías dependerá de los trabajadores no manuales y de su capacidad para organizar la producción y la circulación de la información de la forma más eficiente; siguiendo la terminología usada por Peter Drucker, dependerá de la «aplicación del saber al saber».

			Los espectaculares crecimientos de productividad de la economía industrial durante el siglo XX (en buena parte debidos a Taylor y a sus seguidores), han permitido que para el funcionamiento regular del sistema productivo mundial sea suficiente una mínima parte de la población dedicada a la producción de objetos, de manera similar a lo que había pasado en la agricultura. Ello se ha hecho añadiendo conocimiento al trabajo poco cualificado. ¿Qué hacen los demás trabajadores? Aportar este conocimiento y ofrecer servicios al conjunto de la población.

			¿Cómo será posible seguir aumentando la productividad en esta nueva sociedad? Innovando o, lo que es lo mismo, agregando nueva sabiduría a esta parte dominante de la población que trabaja con la información y el conocimiento. O, como dice Drucker, aportando saber al saber. Podemos afirmar que hemos pasado de añadir conocimiento a las fábricas, a añadir conocimiento al conocimiento: conocimiento al cuadrado.

			La información y el conocimiento adquieren un valor estratégico, tanto para las personas como para las organizaciones y para el conjunto de la sociedad. Así, las personas, las ciudades y los países compiten mediante esta capacidad de generar procesos de conocimiento al cuadrado.

			ORGANIZACIONES EN RED

			Esta brecha entre la realidad y el management tradicional se ha producido también porque las organizaciones se han vuelto más complejas. Las corporaciones de hoy en día funcionan como un difícil entramado de relaciones internas y externas: las organizaciones en red. A diferencia de la organización tradicional, que empezaba y acababa en las paredes de un edificio o en una fábrica que lo hacía todo, ahora las organizaciones en red no tienen límites. Nuestro proveedor, en la medida en que nos ayuda a innovar, es parte de nuestra organización. Preguntaros cuántas personas trabajan en vuestra compañía. ¿Las personas que están en nómina? ¡No! Debemos ser capaces de gestionar esta complejidad porque nuestro proveedor, nuestro partner, incluso una alianza con nuestro competidor, nos puede ayudar a conseguir nuestros objetivos, y por tanto todos ellos serán nuestros socios, igual que lo puede ser la persona sentada a nuestro lado.

			CAPITAL HUMANO

			Observamos pues una tendencia general hacia un incremento de la complejidad, pero ¿tenemos las capacidades para gestionarla? ¿Hemos actualizado nuestro equipo básico de conocimientos de gestión para adaptarnos a este cambio? Desde la revolución industrial, hemos tendido a la especialización, formando técnicos en las universidades que conocen cada vez más sobre menos cosas. Ya Adam Smith, el gran pensador de la revolución industrial, se refería a la división del trabajo como el elemento clave del proceso industrial.

			Hoy ya sabemos que un especialista es un gran experto en un tema concreto, pero también sabemos que suele ser un ignorante en los temas que no forman parte de su especialidad, que son la inmensa mayoría. Los especialistas, como decíamos antes, lo saben casi todo sobre unas pocas cosas; en el límite, lo que conocen es todo sobre nada. Por el contrario, el colmo del generalista es que cada vez sabe menos de más cosas, hasta que no sabe nada de todo. Efectivamente, esto es un problema.

			La academia fue creada por los griegos hace veinticinco siglos. Y cuando Sócrates y Platón intentaban explicar la realidad trataban de explicarla toda, con sus complejas interrelaciones. Pero la cultura industrial, que nos ha aportado grandes ventajas y resultados brillantes en los últimos doscientos años, tiene un grave problema que plantea una gran aparente paradoja: para avanzar en el conocimiento necesitamos especialistas, pero a la vez, para comprender la realidad, compleja y diversa, precisamos de saberes transversales que interrelacionen las distintas disciplinas, y los especialistas no están preparados para ello.

			Ya no tiene sentido decir de dónde venimos sino pensar hacia dónde vamos. Los proyectos complejos requieren una aproximación transversal que comprenda el conjunto, que contextualice todos los elementos que la componen y sea capaz de interpretar cada momento y cada decisión teniendo en cuenta el todo. Y esto se consigue reuniendo el capital humano. Ante la creciente complejidad de la realidad y la creciente especialización en la formación, debemos ser capaces de integrar el conocimiento a partir de las propias capacidades pero sobre todo a partir del trabajo en equipo. Si pretendemos gestionar la complejidad, necesitamos romper la dinámica de la especialización académica.

			De forma natural ya se está rompiendo progresivamente la ley de la especialización funcional y la jerarquía en las organizaciones. Lo que mueve a las organizaciones es la actitud de cada colaborador o empleado. Uno puede ser, si el entorno se lo permite, lo que quiera dentro de la organización. Está en nuestras manos trascender en aquello que nos guste. Por la vía de asumir responsabilidades y liderar proyectos o por la vía del ejemplo en la persistencia y el trabajo bien hecho. Todos estos factores están por encima de las jerarquías y son lo que realmente mueve, o debería mover, las organizaciones.

			INNOVACIÓN EN EL MANAGEMENT


			Se ha avanzado mucho en la reflexión sobre el management o gestión de las organizaciones y empresas. Existe una tradición y una cultura de conocimiento sobre la gestión estratégica, la gestión de las áreas funcionales, en definitiva sobre cómo conseguir la eficiencia al gestionar a personas que interactúan en una organización.

			Sin embargo, autores como Gary Hamel constatan el hecho de que se está generando un desfase entre la realidad económica junto con la velocidad del cambio tecnológico y la capacidad de innovar en el management de las organizaciones (los mecanismos y técnicas de gestión). Estamos gestionando como si en los últimos años no se hubiera producido una revolución, ¡que ha existido!, y sigue estando aquí. En este contexto se requieren nuevas herramientas de gestión, lo que llamamos la gestión de la innovación, que no forma parte de la tradición de las escuelas de negocios.

			Según Gary Hamel, las bases de la gestión moderna se establecieron a comienzos del siglo XX. Durante el último cuarto del mismo y los primeros años del presente siglo la tecnología ha cambiado muchísimo, pero no se ha avanzado en la gestión. ¿Por qué? Como afirma Gary Hamel, seguimos viviendo de los avances del primer cuarto del siglo XX, de Taylor, de Max Webber, que establecieron las bases de lo que sería la sociedad industrial como la conocemos hoy en día. Gracias a Frederick Winslow Taylor, y a su innovación en la manera de organizar la producción industrial, se produjo en su momento un incremento de la productividad (alrededor del 3-4 % acumulativo, de modo que cada ocho años se doblaba la productividad). Pero, ¿cuánto aumenta ahora la productividad en Europa cada año? Alrededor del 0,1 %, o 0,5 %, o en negativo, como a veces en España.

			En los últimos quince años ha habido una gran transformación tecnológica, pero la gestión no ha estado a la altura. Necesitamos un cambio acorde con las condiciones de competitividad y del cambio tecnológico actuales. Estamos en medio de la tormenta y es necesario otro Taylor.

			LA CULTURA DEL PROYECTO

			Es indispensable impregnar las organizaciones y las personas de la cultura del proyecto, y proponerlo como una herramienta metodológica básica de reflexión y planificación para la acción ordenada en el tiempo. Hoy en día tenemos un déficit en la gestión de proyectos, la gente no está acostumbrada a trabajar por proyectos.

			Hay que tener en cuenta distintos aspectos de esta nueva cultura que necesitamos imbuir y que resumimos en los siguientes términos:

			—Debemos considerar el management como elemento central de los proyectos y la gestión de las organizaciones como marco conceptual y práctico.

			—Los problemas se pueden enfocar partiendo de una cultura del proyecto como paradigma propio de la cultura industrial que se puede aplicar a otros ámbitos, como el económico o el social, donde no está suficientemente extendido.

			—La capacidad de gestión es un intangible que se adquiere con la experiencia pero que se puede sistematizar.

			—Parece que estamos formando buenos técnicos pero malos gestores de proyectos.

			Estamos hablando de proyectos, de proyectos complejos pero, realmente, ¿qué es un proyecto?

			En palabras del biólogo y divulgador científico catalán Ramon Folch, cuyo trabajo se centra en la investigación y la planificación regional y de ciudad sostenible en un enfoque que él mismo ayudó a definir y desarrollar:
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							«Un proyecto es una feliz invención tecnocientífica que encaja pensamiento con acción.»

							RAMON FOLCH

						
					

				
			

			Entonces, un proyecto comporta una acción, y gestionar un proyecto es gestionar esta acción.

			Y, ¿cómo abordamos un proyecto? En general, cuando trabajamos, lo hacemos con diferentes proyectos. Si somos capaces de organizar el trabajo a partir de la definición de proyectos concretos, nuestra gestión será más eficiente. Pensamos que toda actividad profesional, e incluso personal, puede plantearse como un proyecto, con sus objetivos, acciones a realizar, calendario, responsables, presupuesto, etc.

			Un proyecto complejo se distingue esencialmente por el gran número de variables interrelacionadas que deben gestionarse: personas, intereses, entidades… Y para hacerlo debemos organizar las acciones hacia un objetivo, organizar científicamente el trabajo (tal y como proponía Taylor).

			Pero, ¿cómo gestionamos un proyecto complejo? ¿Se puede definir «gestión» sin repetir la palabra «gestión»? Por ejemplo, gestionar consistiría en organizar unos recursos para obtener un resultado de manera eficiente y efectiva. Gary Hamel lo define como la manera más efectiva de agregar el esfuerzo humano. Como ya hemos comentado, en un proyecto intervienen personas y se deben agregar sus esfuerzos de la manera más efectiva posible. La eficiencia y la efectividad son muy importantes en la gestión de proyectos.

			Peter Drucker es el fundador de la gestión moderna. Nacido en Austria a comienzos del siglo XX, trabajó en Alemania, y en los años treinta tuvo que emigrar a Estados Unidos. Durante sesenta años estuvo dando clases y escribió gran cantidad de libros. Drucker reflexionó sobre la tormenta que mencionábamos antes, el cambio de la sociedad industrial a una nueva sociedad. En su libro The essential Drucker dice que la gestión consiste en transformar la información en conocimiento y el conocimiento, en una acción efectiva. Pero, ¿conocemos la diferencia entre información y conocimiento? La información es un dato; el conocimiento es aquello que se incorpora a la cultura personal. La información sería, por ejemplo, 25 grados centígrados. El conocimiento sería la significación práctica de esta información, por ejemplo, la explicación de lo que sucede con una determinada reacción química a esta temperatura. En un estadio superior al conocimiento está la experiencia, que es una acumulación consciente del conocimiento. Tanto el conocimiento como la experiencia deben servir para iniciar una acción efectiva hacia el cumplimiento de los objetivos.

			PROYECTO Y COMPLEJIDAD: HACIA LA GPC

			Llegados a este punto, definir reglas o factores para la gestión de proyectos complejos puede parecer en sí una contradicción. Somos conscientes de ello, pero es la forma que nos permite avanzar en este contexto desconocido. Necesitamos modelizar, aun siendo conscientes de que modelizar signifique simplificar. Es imprescindible entender, tener referentes, establecer una estructura, un proceso, definir los elementos en juego y su relación a partir de los cuales plantear el proyecto complejo.

			Un elemento transversal que puede ocurrir en cada uno de estos factores es el error. Cada proyecto es un proceso de aprendizaje, sobre todo al introducir la innovación. Uno debe ser perseverante y a la vez reconocer errores, corregirlos, aprender y seguir adelante en el objetivo de conseguir los resultados previstos. Otro elemento es el azar, porque por mucho que planifiquemos y controlemos los procesos, siempre aparece un elemento sorpresa que no habíamos predicho. Y esto no es negativo; sólo es necesario ser conscientes de esta posibilidad. Como introducía el gran Michel de Montaigne en sus Ensayos, sobre la necesidad de aceptar el papel del azar:
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							«Cosa vana y frívola es la sabiduría humana; y a través de todos nuestros proyectos, nuestras decisiones y nuestras precauciones, el destino conserva siempre en su poder los acontecimientos.

							MICHEL DE MONTAIGNE

						
					

				
			

			Si pretendemos progresar en la comprensión de la lógica interna de la gestión de proyectos complejos, debemos hacerlo desde la transversalidad del conocimiento y no solo aumentando el conocimiento especializado que podría, dificultar la comprensión de la complejidad. El análisis de los diez factores que planteamos puede ayudar a gestionar esta complejidad y no morir en el intento.

			IDEAS CLAVE
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