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			Introducción

			EL GERENCIAMIENTO DE PROYECTOS es una competencia crítica en las organizaciones.

			La volatilidad que caracteriza los tiempos actuales y una competencia feroz generan en las empresas la necesidad de lanzar proyectos, vehículos de instrumentación de los cambios, para responder a los desafíos.

			Las variables macroeconómicas, a través de los ciclos de expansión/crecimiento y recesión, dan origen a algunos de los cambios que periódicamente introducen las organizaciones, pero la mayor parte de éstos se relacionan con los imperativos de negocios (business imperatives) que permanentemente enfrentan las empresas, tales como nuevos hechos en el contexto de su industria o rama de actividad, nuevas realidades originadas en la dinámica de los mercados en que operan y, muchas veces, el surgimiento de un renovado liderazgo emprendedor e innovador.

			Los proyectos, entonces, en línea con la aceleración de los cambios y con la mayor sofisticación de su contenido, adquieren una complejidad creciente y deben ser llevados adelante en las distintas áreas que integran las organizaciones.

			Ello requiere contar con gerentes y/o líderes de proyecto que tengan en claro los factores clave de éxito (key success factors) de un proyecto y, en consecuencia, sean capaces de diseñar y conducir proyectos que permitan alcanzar los mejores resultados en los plazos requeridos y dentro de los presupuestos asignados.

			De esto último se trata este libro.

			El foco del presente trabajo es compartir con el lector el resultado de la experiencia adquirida por el autor como consultor, trabajando a lo largo de años en una gran cantidad de proyectos, cada uno caracterizado por su peculiar complejidad técnica y política y por su nivel de criticidad.

			Si bien no se dejan de lado los aspectos conceptuales, el objetivo central es transmitir las lecciones aprendidas. A partir de ello, ir proponiendo a través de los distintos capítulos una forma de abordar cada uno de los temas, de modo tal que, considerados en su conjunto, terminen constituyendo un enfoque (project approach) que permita llevar adelante un proyecto. En este sentido, la expectativa subyacente a la realización de este libro es que sea útil y pueda ser aplicado el lunes por la mañana.

			Los contenidos que se desarrollan se orientan a:

			a) identificar a priori la problemática de los proyectos en el ambiente corporativo,

			b) incorporar metodologías y herramientas que permitan enfrentar el desafío de un proyecto, y

			c) obtener un enfoque realista y pragmático para el diseño y ejecución de proyectos que contribuya a incrementar significativamente la posibilidad de que éstos sean exitosos

			El libro está dirigido principalmente a:

			a) mandos medios gerenciales y líderes de proyecto (project leaders) que tengan o puedan tener a su cargo proyectos y que trabajen en alguna de las áreas corporativas (comercial, de marketing, de sistemas, de operaciones, de abastecimiento y manufactura, de recursos humanos, de administración o finanzas);.

			b) la alta gerencia, que tiene la responsabilidad de integrar como sponsor los comités de dirección de los proyectos, y en tal sentido puede influir decididamente en el enfoque con que estos se encaren;

			c) quienes, a pesar de no haber alcanzado en su carrera corporativa ninguno de los niveles anteriores, están interesados en conducir un proyecto en el futuro;

			d) quienes se encuentren cursando postgrados en las escuelas de negocios donde el gerenciamiento de proyectos está siendo incorporado a los distintos planes de estudio, dados los requerimientos de aplicación en las distintas áreas de una organización;

			e) todo aquel que se sienta inclinado a la lectura de trabajos relacionados con el management. Este en particular le explicará cómo la realización de proyectos es capaz de convertir ideas en realidades

			Este libro pretende ser un material útil para proyectos corporativos en general, más allá de la naturaleza de cada proyecto y de sus niveles de complejidad

			El gerenciamiento de proyectos es una competencia que se adecua a un contexto globalizado y sólo requiere ser adaptada a los aspectos específicos de cada cultura. Por ello, el contenido del presente trabajo trasciende las fronteras y es, en consecuencia, aplicable a los distintos países

			El éxito de un proyecto tiene que ver tanto con el diseño y el valor de su contenido, como con el proceso que se ha seguido para su ejecución e implementación

			Con el término proceso se abarcan todas las actividades que se desarrollan en un proyecto, tales como comprometer a los participantes necesarios, definir un enfoque compatible con la cultura y el momento de la compañía, obtener los recursos indispensables, manejar las expectativas de los distintos interesados (stakeholders), liderar y desarrollar un modelo de gestión que contribuya a una óptima productividad de los equipos de proyecto, eliminar los blockers o barreras, anticipar situaciones de riesgo, entre otras

			Es por ello que los capítulos que se desarrollan van a seguir la secuencia del proceso que vive un proyecto

			El primer capítulo es una descripción de los disparadores (drivers) específicos de cambio en las empresas y de los proyectos que generan

			El segundo capítulo se concentra en el inicio de un proyecto, cuando el gerente o líder de proyecto es notificado de su nueva responsabilidad, “descubre que ha recibido un hueso y tiene que obtener como resultado una sopa” y se pregunta por dónde empezar.

			El tercer capítulo aborda la Definición de Proyecto, la cual constituye el primer producto (deliverable) que da señales concretas de que un proyecto está siendo manejado con el profesionalismo requerido.

			El cuarto capítulo enfoca los temas y actividades propios de la etapa de ejecución del proyecto.

			El quinto capítulo se dedica a la gestión del cambio y sus herramientas.

			El sexto capítulo retoma el contenido de los precedentes para concentrarse en las competencias y comportamientos requeridos por la gerencia de proyecto.

			El séptimo capítulo trata acerca de la aplicación de la cultura de proyecto en el nivel de la unidad organizativa para lograr avances significativos de desempeño.

			El octavo capítulo describe los elementos que contribuyen a una cultura de proyecto a nivel corporativo.

			El noveno capítulo ofrece la presentación de un caso mediante el cual se intenta integrar en forma práctica los distintos conceptos desarrollados en el libro, más allá de los casos expuestos a lo largo del mismo.

			Para familiarizar al lector con términos usualmente difundidos en el ámbito corporativo durante la realización de proyectos, se han agregado –entre paréntesis o al pie de página– las versiones en inglés de muchas de las expresiones empleadas.

			Quisiera manifestar aquí mi agradecimiento hacia todos aquellos ejecutivos de empresas tales como BankBoston, Shell, NCR, Argencard (licenciataria de Mastercard), Edenor (Electricité de France), Gas Natural Ban y muchas otras, con quienes he interactuado durante los últimos años en la realización de proyectos en Argentina. Con ellos he tenido la fortuna de trabajar y compartir experiencias muy enriquecedoras.

		


		
			Capítulo I

			Proyectos de cambio: ¿moda o necesidad?

			Tema del capítulo:

			Los motivos por los cuales las compañías se comprometen constantemente con nuevos proyectos y la naturaleza de estos

			“¡OTRO PROYECTO!... Si nos pasamos la mayor parte del día en proyectos, ¿quién se va a dedicar a trabajar en el día a día de esta empresa?...” Esta frase sarcástica, repetida muchas veces, refleja el nivel de presión con que la gente trabaja habitualmente en el entorno corporativo

			Las exigencias del día a día son abrumadoras, y a ello se adiciona la necesidad de que los recursos de la compañía sean asignados a proyectos.

			Entonces surge la pregunta obligada: ¿Qué se debe priorizar? La respuesta es, en casi todos los casos, más o menos la misma: el día a día “y” los proyectos.

			Aunque esta afirmación parezca sin sentido, en realidad lo tiene, y mucho: revela el desafío de seguir trabajando para alcanzar los objetivos presupuestarios y de operación definidos para cada unidad organizativa, pero a la vez, de continuar actuando en proyectos que mejoren y superen permanentemente la forma de hacer las cosas para no quedar a la zaga de los acontecimientos.

			Para entender esta dinámica vamos entonces a identificar los disparadores1 específicos que generan los proyectos de cambio.

			La tecnología de la información no es la solución: es el problema.

			Descripción del disparador

			La mejor forma, a mi criterio, de comenzar con el disparador de la tecnología de la información, es recurrir a la visión de Larry Downes y Chunka Mui, autores del libro Estrategias digitales para dominar el mercado2, que sostienen que la tecnología va más allá de ser una herramienta facilitadora del cambio, ya que se ha constituido en un factor permanente de fractura de los modelos operativos

			La tecnología se convierte en el problema, no en la solución. Pero no porque no contribuya a la competitividad y a la mayor eficiencia, sino porque obliga a las empresas a incorporar las innovaciones tecnológicas para no perder posiciones frente a sus competidores o para responder a exigencias del entorno.

			Ejemplos de ello hay muchos. Imaginemos un contexto como el actual, en que la competencia es cada vez más frecuente entre cadenas de valor (proveedores-empresaclientes fidelizados) que entre competidores de un mismo mercado (empresas con similares ofertas de productos y/o servicios3). Los jugadores que se retrasen en el proceso de integrar su logística de abastecimiento con proveedores y estrechar sus relaciones con los clientes a través de modernas tecnologías perderán muchas batallas competitivas.

			Supongamos el caso de un minorista4 que lanza su sitio de comercio electrónico (e-commerce), mientras sus competidores directos todavía están evaluando si hacerlo o no.

			O, saliendo del plano comercial, veamos el escenario internacional, con crecientes exigencias de transparencia corporativa. Los organismos reguladores, basados en las posibilidades de las modernas tecnologías de procesamiento e intercambio de información, exigen plazos de respuesta cada vez menores. Esto obliga a las distintas compañías a enviar su información a las casas matrices (headquarters) en plazos cada vez más estrechos.

			Constituyen otro ejemplo los conocidos procesos de análisis comparativo5, que presionan a los responsables de área cuando señalan que los costos de operación de su sector son altos respecto del promedio de la industria debido a una falta de actualización tecnológica.

			Estos ejemplos muestran claramente que, ya sea por razones competitivas o por razones de eficiencia, los avances en materia de tecnología de la información obligan a las empresas a lanzar sus respectivos proyectos de cambio para no quedar rezagadas y ser capaces , entonces, de responder a las demandas externas e internas.

			En términos conceptuales, la tecnología de la información influye en tres niveles de la competitividad de las empresas: los modelos operativos, la gestión del desempeño y la inteligencia competitiva.

			La reingeniería de los modelos operativos está reconvirtiendo con gran celeridad el mundo de las transacciones económicas hacia un entorno gobernado por los sistemas de información electrónicos, lo que permite enormes avances en los niveles de eficiencia.

			La gestión del desempeño, que contribuye a través de la información a medir para mejorar, brinda los elementos que permiten a las empresas evaluar con mayor precisión y objetividad si con su accionar van logrando avances operacionales, y a la vez entender mejor los factores que maximizan su rentabilidad. Esto profundiza la calidad de su proceso de toma de decisiones.

			La inteligencia competitiva se nutre de conocimientos. El conocimiento, convertido en una capacidad crítica en el mundo actual de los negocios, está siendo compilado y puesto a disposición por sistemas de información electrónicos que operan en dos dimensiones: una externa, que brinda conocimientos para entender y proyectar el comportamiento de los clientes, y una interna, que permite a los integrantes de una organización compartir y enriquecer el conocimiento en forma continua y crear así un capital del conocimiento (knowledge capital)6.

			Proyectos de cambio asociados al disparador.

			En el plano de la tecnología de la información suelen mencionarse algunos proyectos específicos.

			• ERP (Enterprise Resource Planning): implementación de sistemas que facilitan la integración transaccional y de información de los distintos sectores que integran la cadena de valor (value chain) de la compañía. Nos referimos tanto a los distintos sectores de operaciones (abastecimiento, manufactura, ventas, etc.), como a los de soporte (administración, finanzas, recursos humanos, etc.)

			• SCP (Supply Chain Management): implementación de modelos que contribuyen a integrar la cadena logística de la empresa con sus proveedores de productos y servicios. Estos sistemas buscan optimizar la operatoria del abastecimiento según los requerimientos de la demanda (¿cuándo?, ¿dónde?, ¿cómo?) y los niveles de capital de trabajo, para reducir la incidencia de los cargos financieros. Un ejemplo de este tipo de modelos es la vinculación entre los sistemas de ventas de los supermercados y los sistemas de abastecimiento de sus proveedores

			• CRM (Customer Relationship Management): implementación de proyectos que optimizan la relación de la empresa con sus clientes. El alcance7 de los modelos CRM cubre tanto la atención de requerimientos y reclamos de clientes como la optimización de los procesos de ventas y campañas de marketing. En los proyectos CRM generalmente se habla de los componentes del CRM operativo y los componentes del CRM analítico. Los primeros tienen que ver con el punto de contacto8 con los clientes, representados por canales como call centers, Internet, dispositivos móviles, etc. de uso alternativo. El CRM analítico tiene que ver con los componentes de BI, que se explican a continuación

			• BI (Business Intelligence): implementación de proyectos que a través de la explotación de información disponible en las bases de datos (incluso con técnicas de predicción como el datamining) optimizan el proceso de decisiones para la interrelación de la compañía con sus clientes

			• e-Business: implementación de proyectos que, a través de las modernas tecnologías de Internet, permiten construir nuevas aplicaciones de uso dentro de las compañías (conocidas con el nombre de intranet) o en su relación con su comunidad de negocios (conocidas con el nombre de extranet)

			En el primer caso estamos hablando de distintos tipos de aplicaciones. Una de ellas es el e-learning, que permite la capacitación interactiva utilizando Internet Su aplicación a los casos en que resulta efectivo como técnica de entrenamiento reduce significativamente los costos de la actividad, asociados con el traslado de la gente y la productividad de su tiempo

			En el segundo caso, se trata de aplicaciones tales como:

			– e-commerce, como canal de venta de productos y servicios; 

			– e-procurement, para la reducción de los costos administrativos de compras; 

			– la utilización de marketsites, o creación de plataformas BtoB (entre empresas) que permiten optimizar los precios de compra de bienes y servicios; 

			– sitios de contenido e información, que permiten a los clientes de una empresa, entre otras cosas, hacer el seguimiento (tracking) del recorrido de sus pedidos

			El desarrollo y la puesta en marcha de proyectos de e-business afectan (y continuarán haciéndolo en el futuro) fuertemente los modelos de negocios9 de las empresas. El efecto se debe a los siguientes factores:

			– acceso a nuevos mercados y a potenciales clientes por el alcance de Internet;.

			– oportunidad de nuevos negocios (productos o servicios) y reducción de los participantes en la cadena que va del productor al consumidor, dadas las posibilidades de Internet como nuevo canal;

			– fidelización (relacionamiento/segmentación de clientes), dadas las posibilidades de mayor interacción;

			– reducción en los costos de operación, por la posibilidad de aplicar nuevos procesos;

			– incremento de la calidad de servicio, dada la facilidad de acceso y la velocidad en la disponibilidad de la información;

			– incremento de la eficiencia del capital invertido, puesto que es posible reducir los niveles de inmovilización (equilibrio de la inversión física y la virtual);

			– reducción de plazos y mayor efectividad en el desarrollo de nuevos productos debido a la interacción con los consumidores

			Simples hechos del mundo real que deben ser resueltos con la afectación de recursos y esfuerzos con y a pesar del día a día

			La tecnología de la información aparece como un disparador significativo de proyectos en el marco de esta sociedad del conocimiento. No da demasiada tregua: todo el tiempo está generando nuevas opciones, que son oportunidades para las empresas que saben capitalizarlas y problemas para las que tienden a retrasarse en el proceso de modernización.

			[image: 01.png] 

			Gráfico I. Proyectos de tecnología de la información.

			La globalización y el ingreso de los jugadores, o players, internacionales

			Descripción del disparador

			El proceso de globalización puede ser analizado desde distintos ángulos. No obstante, y dado nuestro interés, nos concentraremos en algunos cambios que produce en las organizaciones

			Cuando los mercados se abren, las barreras se flexibilizan y las economías se desregulan, se produce un ambiente favorable al desarrollo de los negocios que no pasa inadvertido a las grandes empresas, que ven en él una posibilidad concreta de expandir sus actividades.

			Para ampliar sus negocios los jugadores internacionales pueden básicamente efectuar inversiones directas, creando y desarrollando la empresa en el nuevo mercado, o bien recurrir a un camino más rápido de inserción, como es la compra de empresas existentes en los mercados en los cuales desean expandirse. Este proceso muchas veces no se detiene en la compra de una única empresa, sino que se produce la adquisición de otras compañías que operan en el mercado, lo que va otorgando mayores ventajas a los recién llegados. Este tipo de procesos genera otra fuente de proyectos de cambio.

			Proyectos de cambio asociados al disparador.

			En el plano de la globalización se suele hablar de proyectos tales como los que siguen

			– Integración operativa post M&A (Mergers & Adquisitions, o fusiones y adquisiciones): se busca obtener los beneficios de escala en las áreas corporativas y en ciertas áreas de negocios

			Cuando una compañía decide la compra de otra para absorberla, lo que está logrando es acceso geográfico a mercados, incorporación de habilidades o conocimientos locales, y menor incidencia de los costos fijos de la estructura.

			A este último aspecto se refiere la integración operativa post M&A. Las áreas duplicadas buscan una fusión óptima.

			Ello implica adecuar políticas, procesos y estructuras, unificar tecnologías y sistemas de información, y trabajar en la integración cultural. La carta de acuerdo de compra, la auditoría preliminar10 y la toma de control son las actividades relacionadas con la transferencia del dominio de la empresa. La integración operativa post M&A es el proyecto que va a contribuir a que se cumpla uno de los aspectos que constituyen la justificación económica de la compra: los beneficios de la escala.

			– Shared Services, o servicios compartidos: la presencia en distintos países de una misma región de empresas pertenecientes o vinculadas a un mismo grupo económico, o la existencia de un grupo titular de varias empresas en un país, brinda la oportunidad de simplificar estructuras y centralizar operaciones comunes a las distintas compañías.

			En este marco, un proyecto de servicios compartidos permite una importante reducción de costos al evitar la duplicación de áreas con similares labores en las distintas compañías de un grupo. Áreas duplicadas tales como Administración y Finanzas, Recursos Humanos, Sistemas y Tecnología, o Marketing, pueden ser centralizadas en una única área, que brinda estos servicios a los distintos sectores de negocios de las compañías vinculadas.

			Las características del modelo de servicios compartidos serán propias de cada grupo y se ajustarán a las necesidades y posibilidades de cada esquema de unificación.

			– Strategic Sourcing en empresas de servicios: es la aplicación de un modelo que puede reportar altos beneficios a las compañías. Interviene en el proceso de compra de componentes que integran los costos de operación. Tiene su origen en el potencial que brinda la compra centralizada tanto en la negociación de la oferta (proveedores) como en la razonabilidad y el control de la demanda (requerimientos de compras de distintos sectores de la empresa).

			En muchas empresas de servicios, sus áreas respectivas trabajan y negocian con sus proveedores específicos.

			La idea es que en una primera etapa, esta negociación y contratación se efectúe en forma centralizada, adoptando modalidades que minimicen los costos. En una segunda etapa, se trabaja en la razón de la demanda para pasar de la pregunta “¿Cómo compramos mejor?”, a la pregunta “¿Por qué lo estamos comprando?”.

			Este es un proyecto que requiere cambios en la arquitectura organizativa y en los roles de las áreas, y una infraestructura tecnológica que adapte los procesos y satisfaga los requerimientos de información.

			– Outsourcing, o tercerización: una práctica frecuente en la cultura de las grandes empresas es la de concentrarse en los aspectos centrales del negocio –lo que se conoce con el nombre de negocio central (core business)– y dejar en manos de terceros la operación de sectores de soporte. Los casos más comunes, aunque no los únicos, se refieren a las áreas de Sistemas y Logística de abastecimiento y distribución.
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