Evaluacion de Proyectos

. Administracion de Proyedos

El concepto de Administracion ha evolucionado
enormemente en los Ultimos cien afios. Se trata de un &rea
de estudio relaivamente nueva, aungue sus componentes
han estudiado desde los comienzos de la humanidad.
Actuamente se le pone d apeaivo de Ciencias
Administrativas, término un tanto cuanto ambicioso, dado
gue una dto porcentg e de sus postulados tienen un carécter
empirico, obtenido de la experiencia més que de un método
cientifico. ~ Su propia definicion ha sdo dojeto de un
amplio debate, sin llegar a @mncluirse nada concreto. La
propuesta més sntéticadice que la aministracion es hacer
cosas por medio delagente. Complementando estaidea se
han agregado adjetivos que complementan su definicion,
como: acanzar objetivos a través de gente por medio ce la
planificacion, organizacion, direcddny control.

Esta Ultima propuedta reflgja los cuatro puntos cardinales
de la administracion tradicional, especid mente aquella que
empieza a onceptualizarla a partir de sus funciones
principales’.  Un enfoque sistémico avanzado nos llevaria
a una definicion arientada abuscar la @mnsecucion de los
multiples objetivos del sistema através del eficaz mango
delasinteracd ones entre sus componentes. Esto incorpora
el reconocimiento de multiples objetivos en un ambiente
caracterizado por intereses distintos y en ocasiones
netamente ntradictorios. La segunda parte de la
propuesta, aunque explicitamente no menciona é factor
“gente’, s lo considera, siendo que son precisamente las
relaciones socides o las “interpersonaes’, las
interacd ones méas compl gjas e impredecibles que se puedan
manejar por |a propia naturalezahumana.

Tratando de @mpletar la idea de aministracion, la
agrupacion “Business Management Council” después de
hacer una amplia @nsulta, propuso que |los tres pasos mas
importantes son: establecimiento de objetivos; direcdén y
consecucion ce objetivos; y, medicion deresultados.  Estos
pasos deben de estar integrados en forma dinamica
constituyendo un proceso.  La figura que a ontinuacion
se presenta, gemplifica sus idess, en donde @ punto focal
esel logro de objetivos.

1 Ta esd caso deHenri Fayol y Frederick Taylor.
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[lustracion 11-1 Elementos de Administracion adaptado
del Business Management Council Nueva Y ork.

Los administradores exitosos han encontrado que la
capacidad de alaptarse activamente d ambiente cambiante
es la dave para obtener meores resultados. Esto implica
reducir al méximo la actitud reactiva ante hechos que nos
suceden.  Extinguir fuegos debe degarse a los casos
extremos no a la norma de actuacion.  Dentro de esta
actitud, es vital conocer las ventgas de los distintos estil os
de aministracion, para aplicarlos en su debido momento.

En éste capitulo se esudiaran los componentes
tradicionales en la adminigtracion, partiendo de la propia
planeecion fundamentada en € proceso de establecimiento
de objetivos, descrito en el primer capitul o.

.1 Planificacién

La planificacion es el proceso en el que se define qué hacer
para dcanzar un futuro deseable. Como tal, implica un
estimulo aigina incitado por una situacién presente o
futura que se desea mejorar. Los principales paiativos on:
incrementar € nivel de desarrollo; prevenir o reducir los
efectos de un acto lesvo.  Un pgan de acddn se preocupa
con e proceso de cambio, viso més dlad de la
simplificacion de llegar del punto “A” a “B” como dos
purtos fijos en una escala. Un plan tiene que fomentar una
evolucion permanente, para sobrevivir y trascender, para
competir e incluso dcanzar e dominio en un richo de
mercado.

El tipo de planificacion a efectuar, depende del proyecto.
La gran mayoria de los proyectos estdn perfectamente
acotados y tienen productos claramente ettipulados. Este
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hecho ha originado el gercicio extendido de précticas
tradicional es de planeaion, con resultados mediocres en lo
general. En lo particular, se han doservado buenos
resultados en los proyectos con mayor definicion y con
menores perturbaciones (a la @munidad o gupos
particulares de interés).  Sin embargo, cuando se dectan
ostensiblemente los intereses de dguno de los actores, se
han tenido fracasos originados por lafaltade onsideracion
a los multiples objetivos que @racterizan a un sistema
social. Laintroducdon de dementos participativos, a tipo
de planificacion utilizada, permite responder meor al
conflictoy a cambio acderado.

En lo que @mncierne d espacio temporal, la mayor parte de
los proyectos & dectlian en menos de dnco afios. En €
otro extremo del espectro, estan los mega-proyectos, que
afectan grandes regiones o sectores completos de la
poblacion a la eonomia.  Estos dltimos, llevan por s
mismos, una planificacion estratégica, preocupada @n ura
misiéon dobal y un enfoque amplio, mientras que los
primeros, llevan una planificacion a corto gazo, €ecutada
por mandos medios o0 bajos y enfocada a un conjunto de
acdones muy especificas.

Advertencia: La planificacion a wrto plazo, tiene que ser
compatible @n las grandes lineas de acdén pdasmadas en
la planificacidn a largo plazo (estratégica). Por ta motivo
se recomienda su integracién, a partir de un sstema
coherente de objetivos jerarquizados.

Principa es procesos

¥ Evaluacién, Monitoreo y Diagndéstico.  Recolecdon
de informacion base para la toma de decisiones y
determinacion de las oportunidades y amenazas a
sistema.

" Definicion de Sdidas o Fines. Se refiere d conjunto
de jerérquico de objetivos: desde la misidon hagta las
metas particulares.

« Definicion de Medios. Generacion y sdecdon e
aternativas de acdén para awmplir con los fines de
acuerdo alos escenarios que se puedan presentar.

" Definicion de Entradas:  Configuracion delos
recursos 0 insumos necesarios y suficientes.

I111.1  Definicion de Salidas o Fines: L os Objetivos
del Proyedo

Todo proyecto tiene que ser planeado, organizado,
controlado y evaluado en funcion de sus objetivos. Por este
motivo, se tienen que definir incorporando |os intereses y
posibles conflictos, especidmente en arganizaciones
grandes, donde los propdsitos pueden dvergir y chocar.
La detecddny manejo de ohjetivos divergentes e inclusive
opuestos en cualquier subsistema u arganizacion
participante, es primordial en el pensamiento sstémico.
La canalizacion ke intereses, desde |as fases mas tempranas
nos lleva necesariamente d uso de la administracion
participativa, como respuesta aesguemas previos, que han

Ilevado a confrontaciones entre los actores, incrementando
costos, reduciendo calidad y retardando el cumplimiento de
COMpPromisos.

L os obetivos tienen una naturaleza jerérquica: parten de un
ideal de una mison arganizacional o sectoria, a objetivos
particulares de un proyecto y metas a seguir dentro del
mismo. Cada uno de éstos debe ser suficiente para €
cumplimiento del nivel superior de objetivos.  Por otro
lado, mientras ® profundza en la jerarquia, se restringen
los acances y se hacen cada vez més especificos, hasta
Ilegar aunaactividad en particular.

En este contexto, el paso més importante hacia una
gjecucion exitosa, es desarrallar un conjunto estructurado
de objetivos. Un objetivo debe ser definido con relacién a
proyecto en si mismo (como sistema); como parte del
proceso continuo de la corporacion, con una vision a largo
plazo; y, finalmente mmo complemento de |os objetivos de
| os actores partici pantes.

Cabe resdltar que los objetivos y las slidas de un sistema,
Nno son necesariamente equivalentes. Lafuncion definitoria
de un proyecto es esenciadmente la reproducdén y
distribucion de riqueza.  Entre |los objetivos mas comunes
se tiene la @nsecucién de los objetivos particulares del
cliente en d proyecto; la satisfacd én de los consumidores y
usuarios finales (comunidad o beneficiarios); d desarrollo
de la fuerza de trabgo; y, la satisfacdon e los objetivos
corporativos, como parte de su flujo de proyectos.  En este
sentido, un proyecto puede ser un fracaso financiero y a
mismo tiempo satisfacer |os objetivos de la empresa. Sin
una visién folistica de largo plazo, es imposible actuar y
por lo tanto es alin més dificil evauar y controlar.

El equipo que manga un proyecto debe tener un conjunto
muy especifico de objetivos. Es comin encontrar que son
muy diferentes a los de las Instituciones que participan.
Esto es la dave del éxito, ya que estos objetivos grupales,
definen el marco general paralaevaluaciony control.  Un
lider de euipo debe asegurarse que sus miembros
participan en € proceso de selecdon de objetivos.  La
elecd 6n de objetivos especificos cuantificables es necesaria
para dcanzar que d persona se haga coresponsabilice de
las acdones.

L os objetivos deben ser:

¢  Precisos. Definidos en términos cuantificables, no
solamente @n relacién a su undad de medida sino
también con relacion a uso de terminologia clara,
evitando la ambigliedad e interpretacion dstintas de
|os actores.

O Asequibles. Deben ser regligtas y alcanzables dentro
de las capacidades del promovente. S se fijan
objetivos muy altos, se impone una @rga sobre los
miembros, quienes quizg a la mitad del proyecto
renuncien obgjen su producd 6n exageradamente. Por
el contrario, s es demasiado modesto, no habra
suficientes incentivos paramejorar.

O Faseados. El progreso de las actividades debe ser
fécil de medir en cualquier momento o en puntos
predeterminados. Esimportante dividir € objetivo en
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sub-objetivos, para saber s €l trabgo va conforme a
programa o S se necesitan gplicar medidas correctivas.

Ya que & necesario evaluar tanto € trabgo individua
como colectivo, |os objetivos deben ser segmentados, para
gue los individuos sepan de su contribucion hacia d grupo.
Esto reduce la posibilidad de gerce medidas de extremas
disciplinarias, puesto que @da persona sabe sus metas y
también e grupo. Esto permite acdones preventivas a
anticipar sefiales de peligro.

Un proyecto puede ser efectuado por € propio ente que le
dio arigen, o puede ser candizado a través de terceros. A
partir de este precepto surgen dos interrogantes que se
deben pantear paraun correcto pganteamiento del proyecto:
Cudl eslanecesidad y como pretendo resolverla. Es decir
es necesario definir € finy los medios para @nseguirlos.

La mayoria de los proyectos que fracasaron, tuvieron en
origen, una mnfusién de objetivos y consecuentemente una
mala gecucién o eecdon e medios. Existe un gemplo
muy ilustrativo al respecto y se refiere a impresionante
diferencid de resultados de trabgadores que etéa
construyendo un muro pera una atedral: Un abafiil que
estaba dando resultados inconsistentes, respondia que
estaba @nstruyendo sdlo un muro, cuando se le preguntaba
gué estaba haciendo. El que ofrecia mas dedicaciéon y
mejor trabgo, por @ contrario, contestaba que estaba
construyendo la casa de dios.  Ambos trabajadores tenian
larazon, pero d Ultimo, a tener una visén més amplia de
lo que hacia, tenia mucho mejores resultados.

Este es un caso claro de onfusion de fin con medios. En
el caso de la ingenieria de proyectos existe un sin nimero
de confusiones de este tipo que llevan a los famosos
“elefantes blancos’: proyectos que no se usan, porgue no
cumplen con su funcién que implican la inverson de
grandes simas de dinero.

El éxito de proyectos % concentra por lo tanto en la
correcta elecdon de objetivos y subsecuentemente en
establecimiento de medios flexibles y sistemas efectivos de
control, evaluacidn y monitoreo.

I1.1.2 Més All4 de la Administracion por Objetivos

La “Adminigracién por Objetivos’, provee una
herramienta Util para mangar sistemas de evaluacion y
control, a partir un conjunto estructurado de objetivos,
desde los generaes que se glican atodala organizacién, a
los particulares, més especificos, que afectan a una secdén
0 gupo de trabgo. Su debilidad mayor es su libertad
restringida dada alas partes, para escoger susfines (sololos
medios). Es un esquema “semi-tradicional” que funciona
eficientemente en organizaciones predominantemente
verticdes, con toma de decisiones desde ariba, en donde la
estrategia es centralizada y las técticas especificas on
descentraizadas alos nivelesinferiores.

Peter Drucker (1963,331), sefida @ gran riesgo que se corre
cuando la mayoria de las discusiones en la aministracion
por objetivos, se mncentran en |a bisqueda de un objetivo
correcto. Esta blsgueda no solo puede ser tan

improductiva @mo tratar de encontrar |a piedra filosofal;
ademés, es cas seguro que ocasione dafios y desoriente.
Agrega que la naturaleza misma de las empresas exige
multiples objetivos y gjemplifica que @ncentrarse en las
ganancias hoy, puede ser peligroso para @ futuro de la
empresa, a recortarse gastos en investigacion y desarrall o,
promociony otras inversiones que se pueden posponer.

La aministracion participativa, intenta reconcil iar intereses
entre los actores. Como parte de un sistema social, es
dificil encontrar un Urico resultado Optimo, que setisfaga
todas las necesidades. Por otro lado cuando se persigue la
optimizaciébn de @da mponente, d resultado es
mediocre. Esto se deriva de una propiedad deloa sistemas
en donde d producto final, no es la suma de |os resultados
individuales de ada una de las partes Sno més bien de sus
interacdones (Ackoff, 199423). Una dternativa optima es
la combinacién de subprocesos que funcionan con diferente
eficiencia Esto significa que algunas secdones pueden
trabgjar por debajo de “ niveles aceptables’, mientras que €
sistema trabgja éptimamente. Es por esta razon qie hay
que concentrarse en € sistema @mo un todo y en las
interacdones entre las partes. La Unica manera de lograr
interacdones eficaces es por medio de la participacion y
cooperacion.

En este sentido, e control y evaluacion de un sistema
coherente e integrado de objetivos, es central para la
adminigtracion de proyectos. En la siguiente secdon se
andizard un método de seguimiento, basado en una
estructura que integra los objetivos con los medios para
verificar su cumplimiento.

I1.1.3 El“MarcoLégico”

El “Marco Légico” es una herramienta de goyo ala toma
de decisiones, para laidentificacién de los objetivos de un
proyecto y consecuentemente para la planificacion,
evaluacion y control de sus entradas y salidas. Los
objetivos estén arganizados en forma piramidd, partiendo
del propdsito centrd o motivo primario de un proyecto,
hasta sus metas especificas. Es un méodo facil de
entender y proveeuna estructura conceptual que lleva auna
visién general de los aspectos mas fundamentaes en la
concrecion de un proyecto.  Otra ventgja de este método,
es el gran apoyo que otorga para la evaluacidn, porque las
metas € dedinean claramente y en forma explicita se
identifica como se evalla  Un tomador de decisiones
puede hacer egtimaciones redlistas de los resultados y
ubicar problemas que puedan ser encontrados.

Este procedimiento proviene directamente del enfoque
sisémico y a su vez, aprovecha eementos de
Administracion por objetivos. Empez6 a operarse
internacionalmente en 1969 por la aencia bilaerad de
asistenciade los Estados Unidos (USAID), sin embargo, no
fue hasta la década de los ochenta aiando empez6 a
utilizarse integrdmente en la planeacion y eecuciéon de
proyectos. Lasagenciasde Alemaniay el Norte de Europa
la han perfecdonado, d alcanzar una mayor participacion
de todos | os actores.

Originamente fue utilizado como un dcumento paa
judtificar acdones ante d Congreso, pero répidamente fue
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posible observar sus ventgas a integrarlo con todos los
procesos de  planificacién y administracion.
Adicionalmente, facilita la @mnsecucidn de logros ya que
permite:

O Generar una vision generd completay concisa a
lavez

O Establecer vinculos directos con los distintos
componentes en la formulacion del proyecto,
facilitando con €l o su elaboracién

Q Brindar un marco para enfocar las dinamicas de
grupo y tormentas de ideas en la determinacion
de fines, medios e indicadores;

Q Simplificalaevduacion y monitoreo
El MARCOlog

El documento principa fruto de este procedimiento es el
Ilamado “logFRAME” o, MARCOlog, se trata de una
representacioén matricia de los objetivos, escritos en forma
jerérquica y definiendo los medios de verificacion y
suposi ciones importantes para dcanzarlos.

Definiciones y conceptos complementarias en la
estructuracion del MARCOIog:

Sdlidas: Son los resultados desedles e
indeseables de un proceso. Por gemplo, la
basura de una industria de transformacion es una
sdida del sstema, tanto como e producto
principal.

Sector: Es el sistema que engloba d proyecto o
€l macro-proyecto que le da origen. Por giemplo,
la @mnstrucddn de una presa, como parte de un
programa ayrario.

Indicadores: Son aquellas variables que objetiva
y precisamente miden e cumplimiento de metas.

Medios de Verificacion: Son los mecanismos
especificos por medio de los cudles se miden los
logros.

Si se puede Medir, se puede alministrar.

Los Indicadores deben ser orientados en funcion
de Cantidad, Cdidad y Tiempo (CCT).
Logica
Esta organizado en forma matricial y sigue una légica
verticd y horizontal. Verticalmente se alara @ por qué
del proyecto, definiéndose los objetivos sectorides y del
proyecto; asi como sus insumos o entradas y sus @lidas
esperadas.  En forma horizontal se determinan los Qué.
Qué e lo que seva aproducir y qué evidencias hay para
sefidar su consecucion.  Asi es como, horizontal mente
enligta los indicadores, los medios de verificacion y las
Suposi ciones.
Procedimiento
1.- Se definelaldgica vertical

Se  establece la @dena de objetivos
jer&rquicamente, partiendo de los objetivos

generales de la empresa o sector, seguidos de los
del propio proyecto y finalizando con las tareas o
actividades que sdtisfacen enteramente a los
sefidlados en € nivel anterior. Manteniendo €
enfoque sistémico, a indicar las actividades se
describen | as entradas més relevantes.

La estructura onformada de esta manera, sigue
los siguientes supuestos o hipétesis:

e S brindamos los sSguientes insumas,
entonces tendremos determinadas saidas;

e S se dcanzan estas slidas, entonces se
cumple d objetivo del proyecto;

* S se wmple @ objetivo de los proyectos,
entonces ® dcanzan las metas sctoriales.

Cada nivel debe sdatisfacer las condiciones
necesarias y suficientes para satisfacer a nivel
superior. Esasi como los insumos tienen que ser
los estrictamente necesarios y suficientes para €
0 los productos (salidas). Los productos deben de
ser necesarios y suficientes para dcanzar los
objetivos, y éstos a su vez, paa las metas
sectoriaes.

2.- Se determinalaldgica horizontal

Para @da nivel se especifican: Los indicadores
gue demuestran el nivel de avance con respecto a
la meta deseada; Los medios de verificacién o
mecanismos especificos para verificar € avance;
y, las auposiciones que afectan el éxito dd
proyecto y los factores ambientales fuera de
control del decisor.

En este paso, |os responsables de la formulacién,
deben de preguntarse o qué esimportantey no lo
gue es facil de medir. Después de definir d
objetivo, se describen las condiciones que
indiquen gue se haya dcanzado, de acuerdo con
los medios de verificacion.  Pueden existir
multiples indicadores, que sefiden la mnsecucion
del objetivo. Es raro encontrar un indicador que
por si solo, sea suficiente.

Advertencia

En ocasiones no se considera la incertidumbre o se desecha
arbitrariamente opciones alternas.

Se puede llegar a una sobre simplificacion, a establecer
vinculos linedles de @usa y efecto entre |os componentes,
cuando en realidad pueden ser complejos y muy dificiles de
representar con un ndmero.
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Formato del " MARCOIlog"

Descripcion

Indicadores

Medios de Verificacion

Suposiciones Importantes

Meta

Sectorial/Empresarial:

(Objetivo a Superobjetivo)

Objetivo del Proyecto

(Objetivo a Meta sectorial)

Salidas:

(Salidas a objetivo)

Actividades:

Entradas/Insumos/Recursos:

(Actividad a Salidas)

Notas de Clase

M. en |. Andrés Romo Becerril

-5



Evaluacion de Proyectos

TeamUP for Windows® - [AIDS.PRJ - Logical Framewuork] *
=| File Edit TeamUP Setup Window Help |+
D& 2] @l 2L e =] 2] ] 2] Zoom 100 % WYSIWYG
HERIMIRREERE
Yerifiabhle Indicators Means of Verification Important Assumptions| +

Harrative Summanry

Goal:
Reduced incidence of H and
other STDs in the regian

1 HN pogitive reduced from 26 % to
2% puktion by 2003,
2 lancidence of newbom birth with

HW infection reduced from 12 per
100 to 2 per 100 by 20035,

1.1 Health Department Records.

2.1 Hospital Records.

(Goal to Supergoal):

1 Comtainment of HW among
licensed GSWa below 2% will
comtain spread in generl
population.

Purpose:
Incregsed sexal heatth promating
bekaviors among Commercal Sex
Warkers [C3W's) and their clients.

1 50% increase in 5TO free clients
from project start to G55,
2 Congigtent condom use among

0% of commercal sexacts by
G55 [see model).

1.1 270 clinic records.

2.1 KAP sunvey conducted by
project teamsa.

(Purpose to Goal):
1 Mo significant influs of new G
or clients in the region.

Outputs:
1 City health departments
strengthened

1.1 Core staff in city health
departments skilled in design &
maragement of community
bazed outreach progrm by
5.

1.2 Ability to maintain costs of
progam without outside support
b G

1.3 Project Maragement

1.1.1 Project designs meet critical
LogFRAME Design Checklist
requirements.

1.2.1 Project records showing
cortinued funding from
altematire sounces.

1.3.1 Project Gantt charts,

(Output to Purpose):

1 K condoms are availble and
clients and C3w's haw been
educated, then condoms are us

2 Condoms are used comecthy.

3 Changes in knowledge and
attitudes will affect betawior.

4 Peer edudcators remain commit]
tor their rale.

S Communibetack force canand

«[ |

owisf21 Cn BT 8 points

Captured with Screen Thief for Windows 1.00
UMREGISTERED TEST DRIVE VERSION

Ilustracion 11-2 Ejemplo de aplicacion desarr ollada por Teamup Technologies, en un paquete integrado alos procesos de
administracién y control.

Notas de Clase

M. en |. Andrés Romo Becerril




Evaluacion de Proyectos

II.2. Organizacion

Una vez definidos claramente las metas y objetivos, se
tiene que condwir a la gente hacia su consecucion,
distribuyendo responsabilidades, tareas e interacdones
entre actores. Esta secddn buscard rebasar la idea
generdlizada que identifica la organizacion como aquella
estructura inamovible, disefiada para forzar acdones por
medio del gercicio del poder.  Los proyectos exigen
innovacion permanente y flexibilidad, acanzada on cada
vez méas pequeios grupos de trabgjo atamente motivados.
Por tal motivo se hara énfasis en conceptos tradicionales de
organizacion con otros, més vanguardistas, integrados a
ideas fundamentales sobre li derazgo y motivacion.

El buen manegjo oganizacional de un proyecto es
primordia para d éxito de awalquier proyecto, ya quetiene
gue ver con la definicién de las interacdones. La
estructura de la organizacion en este sentido pasa aun
segundo término, siendo més importante un esquema e
donde no sdlo se wmplan las funciones de cadaindividuo o
componente en forma aidada, sino que se dé en forma
armonica con las demas partes del sistema.  Es decir, una
empresa formada exclusivamente por premios Nobel, puede
resultar un fiasco, aunque cada persona sea un genio
especializado enla materiaque se le haya asignado. Enlo
individual, no es raro encontrarse @n resultados pobres
cuando se selecdona a dguien con un curriculum
intachable pero con problemas de relacién interpersond.
Son precisamente estas interacdones, €l foco de aencion
de un administrador con experiencia Presthus (1958, p.50)
apuntd que una organi zacion et definida @mo un sistema
de relaciones interpersonales. Avanzando un poco més, se
podrian agregar las relaciones individuo-grupo y grupo-
grupo, esencides en € entendimiento y mango dd
conjunto de personas a @rgo de un proyecto.

La teoria organizacional ha evolucionado grandemente.
Los postulados que nos brindan, muestran influencias de
diversasramas del conocimiento, llegando aideasinclusive
contradictorias.  Antes de pretender favorecer alguna, 1o
més importante es conocer en qué mntexto se desarrollaron
y en qu& marco socia, politico, culturad e inclusive
econdmico. Méodos Jponeses de la post-guerra no han
mostrado tanta efectividad en los Estados Unidos; alin, los
mismos sistemas aplicados en € Japdn actud, tendrian
otras consecuencias.

En un gan esfuerzo de explicar las teorias existentes,
Gareth (1989, p 11:-17) las integr6 en imagenes mentales
que construyd a partir de los conceptos y herramientas
adminigtrativas que utilizan.  Indicé que los profesionales
de todo tipo, deben de aquirir las habilidades necesarias
pare "leer” los contextos o situaciones que estén intentando
organizar 0 manegjar, manteniendo una actitud abierta y
flexible.

Sus iméagenes o metéforas, son:

»"  Organizaciones como maguinas (burocraticas).

+  Organizaciones como organismos, mangand
necesidades y relaciones ambiental es.

+" Organizaciones como cerebros, procesamiento de
infor macion, aprendizaje einteligencia.

¥ Organizaciones como culturas, como un gupo de
ideas, valores, normas, ritualesy aeecias de un
grupo de personas con determinaca realidad
social.

¥~ Organizaciones como partido politico, como un
conjunto de intereses, conflictos y juegos de
pockr.

" Organizaciones como prisones dquicas, en
donck la gente queda a dsposicion de sus
pensamientos 0 ideas provenientes dd
“inconsciente’.

v Organizaciones como flujo y transformacion,
concentrada en € cambio, como €emento
forjador.

« Organizaciones como  instrumentos  de
dominacion, contemplando la naturaleza de
explotacion, de personas o individucs hacia €
resto.

Obedeciendo a esta evolucién en teorias, podemos observar
variantes en cuanto ala forma de mangjar a persond. Asi
por gemplo, Raube (1963,p667) citando a Sheldon y Burk,
concebia alas organizaciones como la maquinaria utili zada
por administracion para dcanzar fines, en un proceso de
andlisis y agrupacion de todas las actividades en una
estructura de tareas y responsabilidades. Con esta vision
mecanicista, llegd a doce principios para una buena
organizacion:

v Debe haber lineas claras de autoridad (desde
arriba);

" Nadie debereportar a mas de un jefe/supervisor;

» La responsabilidad y autoridad de @da
supervisor debe estar claramente definida por
escrito;

v Las responsabilidades sempre deben de etar
asociadas a la autoridad;

" La responsabilidad de la autoridad superior por
|os actos de sus subalternos es absol uta;

v Se debe ddegar la autoridad a los nivdes mas
bajos posibles.

« El nimero de nivees de autoridad debe ser
minimo.
»" El trabgo de una persona (0 departamento) debe

ser confinada d cumplimiento de su funcion
principal (especializacién);

« Las funciones sugtantivas (es dedr de linea, o
aquellas que satisfacen los objetivos principal es)
deben ser separadas de las funciones auxiliares;
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+ Exige un limte al nimero de subalternos que
pueden ser coordinados por un gecutivo;

+ Laorganizacion debe ser flexible, para ajustarse
a condiciones cambiantes;

¥ La organizacion debe ser lo mas sencilla posible.

Bajo estos conceptos, se llega a estructuras piramidales
tradicionales, enfocadas a tareas egpecificas y la
especializacion de individuos y areas.  La especidizacion
nos lleva ala segmentacidn y a problemas de @ordinacion.
La excesiva mncentracion en €l gercicio de autoridad,
como medio de conseguir fines dificulta @ €ercicio
credivo y la motivacion del personal. El mismo autor
sefidla, que la aplicacion efectiva de estos principios, trae
consigo beneficios como: eliminacién de conflictos
jurisdicdonales entre individuos, prevencion de
dupicacion de trabgo, facilita ¢ mango de saarios y
evaluacién de personal.

Concentrarse estrictamente en € establecimiento de limites,
es positivo pero puede llevar a aidamiento, a la fata de
comunicacion y por ende, a desperdicio de las bondades
del trabajo en equipo. La delegacion de responsabilidades
en combinacién con la especidi zacién, puede llevar a tener
una visién segmentada en vez de dcanzar una vision
integral.

La forma como fluye la informacién en estructuras
tradicionales sgue una linea de Ordenes desde ariba y
reportes desde abajo. En contraposicion a estas formas de
conjuntar aempleados, Ackoff (1994,p117) respada & uso
de organizaciones circulares, a manera de una jerarquia
democrética, en el sentido de que satisface los dguientes
principios: La aisencia de una méxima atoridad / la
circularidad del poder; vy, la habilidad de ada miembro de
participar directamente o0 a través de representantes, en
todas las decisiones que le afectan drectamente. Bgo un
esquema de esta naturaleza, |os directivos no se dedican a
supervisar Sn a crea un ambiente y condiciones que
fomenten la efectividad de los subordinados. Una
organizacion circular funciona apartir de grupos de trabgjo
denominados consejos. Sus responsabilidades son:
Planeacion, desarrollo  de politicas, coordinacién
(horizontd), integracion (vertical), megoramiento de la
cdlidad de vidaen d trabajo y, evaluacion y mejoramiento
de la actuacion del administrador a argo del consgjo (lbid,
pl24).

Los retos en e mangjo de organizaciones emergen de
ciertas areas especificas en donde se presentan conflictos o
resgtencias d cambio. Simon (1963,p 696-705) describid
seis areas probleméti cas en donde se podrian lograr grandes
avances con ure meor concentracién por parte de los
administradores de proyectos:

1. El proceso de toma de decisiones en la organizacion

2. El fendmeno del poder

3. Aspectosracionaleseirracionales del comportamiento

4. La relacion entre @ ambiente organizaciona y el
social

5. Estabilidad y cambio

6. Especiaizaciony divison del trabgjo

Organigrama

Se trata de la representacion géfica de la estructura
organizacional.  Como tal, no se puede hablar de un
esquema gito para todas las situaciones, pero s es posible
concluir que la mayoria de los proyectos, tiene un nimero
resringido de personas con multiples disciplinas y alto
grado de capacitacion. Esto es particularmente aplicable
para é persona a cago de las etapas iniciales, aumentando
notoriamente en las etgpas de construcddrnvingtaaciény en
lamisma operacion. Una estructura tiene que ser netamente
compatible n todos los actores que participan.  Esto es,
que facilite la mmunicacion y flujo de recursos con
proveedores, entes financieros, clientes, etc.

Un punto clave en e disefio de la propia estructura es
encontrar un balance e la distribucion de
responsabilidades, riesgos y beneficios. En este ato de
balance se tiene que buscar formas que aprovechen al
méximo la epecidizacion sn  llegar a una
departamentali zacién excesiva, que alalargalleve alafata
de comunicacién. En una especie de compromiso entre una
estructura tradicional piramidal y otra netamente drcular
participativa, se han conformado estructuras matriciales
mixtas, en donde se forman pequefios equipos de trabajo
tempordes, integrados por elementos de departamentos
digintos. De generarse ladinamica gropiada se llega aun
mayor conocimiento de la enpresay sus propésitos.  La
mezda misma de capacidades y persona, no silo depende
de las funciones propias de la compafiia (Investigacion y
Desarrallo, Finanzas, producdon), sno también de la
cobertura geogréfica, del mismo producto o servicio y del
cliente.

II.2.1. Liderazgo

Se podria definir liderazgo como el proceso en donde un
individuo es capaz de llevar a un grupo socia a perseguir
libremente la mnsecucion de ciertas tareas y metas. Como
td, lafuncion e liderazgo es primordid paralaredizacion
de proyectos y puede llevarse d cabo a través de una o
varias personas.  El papd principd del lider es influir en
los miembros del grupo para dcanzar los objetivos del
grupo eficazmente.

El ambiente particular en e que se desenvuelve el proyecto
influencia @ tipo de liderazgo, especiamente @ contexto
organizacional. Deigud forma, € lider, puede modificar
este contexto, con € fin de indwir un cambio. Existen
cuatro componentes principales dd liderazgo:

I. Atributos del lider (habilidades, actitudes,
€tc)

II. Naturaleza delatarea u dyjetivo
IIl. Naturaleza dd grupo detrabajo
IV. El climay lacultura organizacional

Todos estos elementos evidentemente etan sujetos a la
influencia del ambiente general del proyecto: su contexto
local, nacional e internacional. Este Ultimo, es muy
importante por presentarse la proliferacion de grupos de
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trabgo con miembros de diversas nacionadidades y por
tanto diferentes culturas de trabgjo.

Originamente se pensaba que las personas nacian con la
cdlidad de lider o no. Si una persona contaba con esas
facultades innatas o carisma, entonces podria liderear una
organizacion.  Actualmente se cree que S bhien existen
ciertas caracteristicas deseables, existe un sin nlmero de
variables exdgenas que refuerzan la teoria mntingente, en
la aid d liderazgo se gerce de auerdo a las condiciones
existentes. Esto nos lleva ala conclusion que un lider apto
para dertas funciones, no |o sea para otras, especia mente si
su actuacion esinflexible.  Sobre mas de 100 estudios en la
materia, Handy (1998,p.98) encontré sdlo un 3% de
caracteriticas comunes. A pesar de éto, para @sos
especificos se pueden definir determinados  atributos
presentes por gemplo en administradores exitosos. La
figura 1.3 enlista las propiedades que idedmente debe
tener un administrador de proyectos:

En cuanto a edtilo de liderazgo, los estudios de Michigan
llevados a @bo por Rensis Likert, llegaron a conclusiones
importantes a respecto, ya que encontraron que
supervisores de grupos atamente productivos tendian a
centrarse en los empleados, mientras que |os que producian
menos estaban arientados a latareaen s misma. En otras
palabras, los lideres con mejores resultados eran aguell os
gue ponian considerable aencion en las relaciones de
grupo, con ura supervisién menos directa, que promovia la
participacion en latoma de decisiones.

Douglas Mc. Gregor arrib6 a su teoria X y su teoria Y
basados en el andlisis delamotivaciony liderazgo.

Lateoria X cuenta mn las Sguientes suposi ciones:

1) El sar humano promedio tiene una tendencia
natural por no trabajar y o evitaria s pudiera.

2) Por lo tanto, la gente debe ser forzada,
controlada, dirigida y amenazada con castigos
paralograr d esfuerzo quede élos erequiere.

3) El ser humano promedio prefiere ser dirigido,
desea evitar responsabilidades y tiene poca
ambicion, deseando seguridad sobre todas las
cosas.

Estas ©n suposiciones tipicas de la “administracion
cientifica’ que tiene mucho en comun con los edtilos
concentrados en las tareas. Por lo contrario, la teoria Y
tiene los sguientes supuestos:

1) El gasto fisico y mental en € trabgo es tan natural
como jugar o descansar.

2) La persona promedio no slo responce a controles o
amenazas, ya que gercito su autodeterminacion y
auto contral.

3) Los esfuerzos producen premios intrinsecos para los
individuos.
4) Bajo las circunstancias adecuadas, la gente no solo

aceptarad responsabilidades § no que las buscara
activamente.

5) La gente e capaz de gercer su imaginacion y
creatividad en la solucion de problemas
organizacionales.

Esta dltima suposicion es compatible @n un egtilo de
liderazgo participativo, sin embargo es importante sefiaar
que los supuestos de la teoria Y son aplicables en
determinadas circunstancias, por |o que se recomienda una
actitud contingente, que se adapte alas stuacion imperante.
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Dominio de o
Informacién Basica Conocimientos
Basicos e
Conocimiento Profesional Informacion
Sensibilidad a eventos
Habilidades analiticas, resolucion
de problemas y toma de decisiones Habilidades
Habilidades sociales y
Atributos
Fortaleza emocional
Proactividad
Creatividad
- Cualidades
Agilidad Mental
de
Habito de Aprendizaje Autodesarrollo
Auto conocimiento

Ilustracion [1-3 Atributos de un Administrador exitoso
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Evaluacion de Actitudes de supervision’: La escalaX — Y

A continuacion se muestran los distintos tipos de comportamiento que un supervisor (administrador, lider) pueda tener en

relacion a sus subordinados. Lea alidadosamente ada enurciado y cruce la columna que indique qué haria

Gran esfuerzo Tenderia a Tenderiaa | Gran esfuerzo
paralogarlo hacerlo evitarlo paraevitarlo
1 2 3 4

Supervisar de erca de subordinados para obtener
mejor trabgo de dl os.

=

Definir metas'y objetivos por mis subordinados y
vendérsel os bajo |os méritos de mis planes.

Establecer controles para asegurar que mis
subordinados estén cumpli endo sus tareas.

Alentar-amis subordinados para que definansus
propias metas y objetivos.

Asegurar que é trabgo de mis subordinados &
planifique para élos.

Checar diariamente si mis subordinados necesitan
algunaayuda

Involucrarme tan pronto como | os reportes indiquen
desviaciones en |as taress.

"Empujar" ami gente para cumplir con programa s
€s necesario.

Tener reuniones frecuentes para estar en contacto
con lo que et pasando.

Permitirtoma de decisionesimportantes-a
subordinados.

T TR TR
TR T T

T TR TR
T TR TR

X
Enfocado
Actividad 10

2 Fuente. Mimeo Universidad de Manchester, Departamento de Estudios Administrativos con base en € "1972

Annual Handbook for Group Facilitators.

25

R ettt

40
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II.2.2. Motivacion

Motivar implica mover a persona para acanzar
eficazmente la mnsecucion de los objetivos del proyecto.
Podria @mnsiderarse que la motivacion es desde € punto de
vista administrativo, un proceso de soporte para propiciar
un mayor dinamismo y unarelacion estrecha entre metas, la
evaluacion del personal y por supuesto, los incentivos o
premios canalizados a @da empleado fruto de su trabgjo.
La medicion de la actuacion esti vinculada alos objetivos;
los incentivos y des-incentivos también deben estar en
funcién de los objetivos y metas parciales grupales e
individuales.

La relacion entre premio y castigo ha sdo ampliamente
andizada Hay aquellos que mantienen que las personas
deben ser controladas totalmente por la organizacidn
(sguiendo la teoria X de McGregar). Por otro lado, la
teoria de motivacion-higiene de Frederick Herzberg, sefida
gue los niveles de satisfacdon o insatisfacdon  de los
trabgadores como resultado de cierta tarea, son dos
variables distintas que influencian la productividad y la
efectividad. LIamo factores de motivacion alos asociados a
la satisfacdon (conquista, reconocimiento, €l trabgo
mismo), mientras que por el contrario, alos insatisfactorios
los denomind factores de higiene o mantenimiento
(politicas de la empresa, salario, condiciones fisicas de
trabgo, supervision). Basicamente los factores de higiene
tienen que ver con la pregunta Porqué trabgar aqui?
Mientras que la motivacion tendria que ver con Porqué
trabgjar més duro?

El modelo de Handy (1993,38) nos ayuda a entender
simplificadamente @ papd que juega la motivacion en cada
acddén o no-acdén e una persona cuando toma una
decison. Como lo muestra la llustracién 11-4, cada
individuo tiene un conjunto de necesidades y de resultados
deseados. Para dcanzarlos, cada uno decide aanto “E”
podemos invertir para mantener e balance. Por “E’ se
tiene energia, excitacion y gasto (energy, excitement,
expenditure). Cada @l culo se redizadentro de los limites
del contrato psicoldgico implicito en la relacién con la
organizacion.  En é, encontramos un conjunto de
resultados 0 expectativas que esperamos para la
satisfacddn de nuedtras necesidades, para lo cudl se
empleara cierta energiay capacidad.

Necesidades
A
Factores“E”
El céculo motivacional
consciente o inconsciente
Resultados

[lustracion 11-4, model o motivacional de CharlesHandy
(1993,4)

En lo que @rresponde a las necesidades individuaes,
Mad ow propuso unajerarquia de necesidades humanas que
indica las prioridades que podria tener una persona
(llustracion 11-5), sus propuestas han sido ampliadas para
incorporar necesidades de amistad, afiliacién, de poder, de
justicia y trato equitativo, de independencia o dependencia
y de logro (conquista).

(6)

©)
sel f-ful fi |l nent

Ve
conpet ence, prestige,
esteem

[lustracion 11-5. Piramide de necesdades humanas
segiin Madow. Incluyen (1) fisiologicos; (2) seguridad;
(3) amor y sentimiento de pertenencia; (4) competencia,
prestigio, y estima; (5) autosatisfaccion; y (6) curiosidad

y necssidad de entender .

I .3 El Circulode Control

El objetivo de la aplicacion de mecanismos de control es €
de mangar los componentes del sistema, ante factores
enddgenos y exdgenos que generan cambio, de tal forma
gue se amplan einclusive excedan, las metas del proyecto.
Esto implica d conocimiento del sstemay su ambiente, la
valoraciéon constante de indicadores y la glicacion ce
medidas preventivas o correctivas.  La ilustracion V-2
muestra @ ciclo de mntrol de un proyecto, orientado a la
consecucion e los fines.

El Control de proyectos es un proceso (continuo) que se
retroalimenta de las actividades y se vincula estrechamente
con la evduacion y monitoreo (EyM). La EyM funge
como termOmetro de la situacion actud y “bola de aistal”
de eventos factibles, que puedan alterar al sstema  Con
informacion relevante es entonces posible establecer los
cambios necesarios para evitar desvios obre @ programa
original, reducir efectos colaterdes y aprovechar
oportunidades para megjorar.  Como parte aitica del ciclo,
se debe atudizar el plan y revisar el marco légico de
objetivos. Es muy comin salirse de programa, esto no debe
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Ilustracion I1-5 Ciclo de Control

implicar descartarlo u dvidarlo en un archivo. Esa
préctica nefasta se presenta tipicamente cuando se hacen
los planes con el Unico propésito de cumplir un requisito
burocrético.

Para ¢ mango apropiado de una tarea mmpleja, se tiene
gue desarrollar un sistema de controles que permitan al
administrador integrar un baance financiero y asegurar la
terminacion del proyecto a tiempo, cumpliendo con sus
especificaciones cudlitativas y cuantitativas. Para td
efecto, e uso de mecanismos €ficientes de informacion y
comunicacion es imprescindible, dado que provee los
elementos necesarios para tomar decisiones en e momento
adecuado.

Control Centralizado Vs. Descentr alizado

El control centrdizado estd asociado a estructuras
centraizadas y rigidas, propias de organizaciones
tradicionales. En este esquema, los actores tienen una
participacion limitada en @ control, limitdndose areportar
verticdmente sus tareas cotidianas.  Solamente los
miembros directivos mangjan la informacion y toman las
decisones  centralmente. Al concentrarse  la
responsabilidad en pocos purtos no sdlo se hace vulnerable
el sstema s no que reduce é interés y efectividad de los
empleados y demés beneficiarios. Por lo contrario un
sistema descentralizado delega responsabili dades; propicia
la autodeterminaci 6n: envuelve ala gente activamente en €
ciclo de control; y, permite mayor flexibilidad y capacidad
derespuesta d cambio.

¢JCuanto control?

Asi como es indispensable @ncentrarse en la fase de
formulacion para escoger las dternativas con menores
riesgos en la fabricacion, construcdon y operacion, es
también imperante onsiderar los sistemas de @ntrol desde
la propia conceptudizacion. Una gran cantidad de
proyectos fracasan porque sus mecanismos de control
exceden la capacidad de la organizacion. Esto se presenta
tanto en la iniciativa privada @wmo en el gobierno.  Son
notorios los casos donde se plantean programas ambi ¢iosos

Objetivos |
Revision/Actuali zacion
Plan
s a2
Prevencién
/ [ Retroalimentacion ]
Correccién Y
 ~— Evaluacion
» y
- Monitoreo

de reducd6n de la @mntaminacidn, que fracasan por la falta
de equipo de monitoreo ambienta y recursos humanos. De
haberse considerado las limitaciones organizacionales, se
huheran planteado especificaciones encillas con menos
exigencias en cuanto atecnologiay persona quevigile.

Finamente, & nivel de exactitud y profund dad, depende de
la naturaleza misma del proyecto y os riesgos asociados d
mismo y a cada actividad. Es pertinente definir puntos de
control que incidan con la mnsecucién de una fase
importante. La elecdon adecuada de estos “puntos de
chequeo” facilitara d proceso y permitira la planeacion de
sus elementos. Por gemplo, se puede hacer coincidir con
fechas de pago, asocidndolas a cumplimiento de dertos
parametros.

Control del Tiempo

Aungte € término suena demasiado ambicioso, en realidad
se refiere ala adminigtracion o mangjo del tiempo que
demora d proyecto, con € objeto de propiciar su
terminacion puntual, de acuerdo a las fechas programadas.
Paratd efecto setienen los sguientes procesos:

« Definicién de Actividades:  Identificar las
actividades especificas minimas para
cumplir conlos objetivos del proyecto.

*  Sewenciamiento: Establecer las
dependencias 0  interacciones  entre
actividades'y su orden | égico.

«  Duracion: Pronosticar € tiempo que tomara
paralaterminacién de ada accion

+  Establecimiento del Programa: Integra las
secuencias de actividades, sus duraciones y
demandas de recursos.

e Control dd Programa:  Monitorear €
desarrollo de cada accion y mangar los
cambios al programa para cumplir con los
fines del proyecto.

Control de Costos

Integra los sguientes procesos, con €l fin de completar €
proyecto conforme asu presupuesto aprobado:

* Planeacion de recursos: Determinar qué
recursos (personal, equipo, materiales), su
cantidad y calidad se requeriran, asi como
nivear o bdancear estos requerimentos,
conforme a capacidad dela arganizacion.

e« Estimacién de Costos. Efeduar una
proyeccion o aproximacion del costo de los
I €cursos 0 iNnsumos.

*  Presupuestacion: Distribucion o Asignacion
de los egresos calculados en la “ estimacion
de costos’ entre los comporentes de
proyedo.

+ Control de gastos. Mango de los cambios
para ajustarse al presupuesto dsponible.
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Control de Calidad y Riesgo

A laluz de una mmpetencia ada vez mayor, debido a la
globalizacion y privatizacion y, en genera la gertura de
las economias, las organizaciones tienen que ofrecer
mejores productos, adeptarse d cambio e inclusive
indwirlo, con el fin de sobrevivir y si es posible regir en d
mercado. Las técnicas més cominmente usadas para €
manejo de la @lidad y el riesgo, no han sido eficientes,
comparadas con las utilizadas por las organizaciones
lideres. Por lo que es necesario enfrentar estos asuntos con
enfogques més agresivos.

Mésalladela Calidad Total

De auerdo con los defensores de la “Cdidad Tota” (CT),
cdidad tiene que ver con dcanzar o exceder las
expectativas de los clientes, al més bajo costo, a tiempo,
todo el tiempo. CT fue una respuesta d éxito Japonés, con
productos que excedian la cdidad y el costo de sus
contrapartes ocddentales. Fue originada en los ochentas
con el trabgjo de Crosby (1979), Deming (1986) y Juran
(1989). En las tltimas dos décadas, hatraido experiencias
valiosas sobre como dbtener meores productos, pero
actualmente, esta siendo criticada por su incapacidad de
hacerle honor a su nombre. No ha sido capaz de satisfacer
las necesidades de todas | as personas que intervienen en los
procesos, y, como resultado, no ha dcanzado las demandas
delos consumidores en la mayoria de lasinstancias.

Se puede aseverar que laCT es un buen sistema para seguir
o imitar, pero no brinda las suficientes herramientas para
producir la llamada “adaptacion activa”, que es la premisa
fundamental parainnovar y generar flexibilidad. Egtafala
de CT, se debe principdmente a que &usa dd
incrementalismo y generalmente se dimenta de
informacidn pobre sobre | as expectativas de los clientes.

Calidad en este sentido se podria definir como el conjunto
de caracteristicas de un producto oservicio que representan
el nive de saisfacddn de las necesidades implicitas o
explicitas del cliente. Es el conocimiento de las
necesidades implicitas, en donde radica gran parte de la
problemética. Mientras no se hayan explicitado los
requerimientos del cliente con cieto gado de
confiabilidad, no se puede disefiar enteramente un proyecto.

Desde la perspectiva de Ackoff, un administrador de
proyectos tendria que mnsiderar todos |os clientes internos
y externos (Los internos ©n agqudlos que brindan wn
producto o servicio interno de una secddn de la
organizacion a otrd). Un administrador se tendria que
preocupar por la alidad de los productos que son
consumidos dentro o fuera de la empresa.  Existen
multiples niveles de “clientes” por satisfacer: desde
intermediarios hasta @nsumidores finales. La meor
manera de lograr mejores resultados es a través de la
promocion de “economias internas de mercado” en donde a
través de la mmpetencia, los diversos consumidores se
benefician.  Sin embargo, conocer las necesidades y
propasitos particulares del cliente, es una tarea ompleja,
pero que redunda en lareducd én de confli ctos y una mayor
satisfacd 6n de todos | os actores.

Es precisamente d desconocimiento de los clientes la
principa razén por la aal los proyectos han fallado, ya que
desde su misma conceptuaizacion hasta su dsefio,
construcdon y operacion, no se mnsiderd la interacaén
con éstos.  Se toman decisones $n consulta y en
demasiadas ocasiones $n saber de la existencia de un
cliente. Cabe resdtar que las formas tradicionales de
investigacion de mercado no captan dd todo las
necesidades. Esadisticas y cuestionarios pueden
fécilmente distorsonarse. Los mejores resultados se
obtienen cuando es posible mantener una interacadn
continua entre & consumidor y el proveedor. Se tiene que
dejar de pensar en e consumidor como el beneficiario
pasivo, para integrarlo activamente en todas las etapas.
Estainteracdon, traerd asu vez, menos reclamos y reducira
| os costosos procedimientos legal es.

Para producir un verdadero ambiente de @lidad se tienen
que glicar conceptos integrales, no sdlo es contar con
buenos insumos y productos. Se a@ea un ambiente @n
personal  motivado con oportunidades para @
autodesarrollo, es més factible que se tengan Optimos
resultados. Por este motivo Ackoff insiste en concentrarse
en incrementar la cdidad devida en el trabgjo.

Circulos de Cdidad

Los circulos de @idad han sido ampliamente usados
porque son una herramienta poderosa para acanzar atos
niveles de @lidad. Se discute s su paternidad es Japonesa
en los $sentas, pero ya se habia acufiado el término en los
estados unidos hacemedio siglo y en realidad, ya se habian
observado précticas de &te tipo desde ates del inicio dela
revolucién industria. Hay que recordar que la
industrializacion trgjo entre otras cosas, la explotacion
extrema de la especializacion a través de lineas de
producddn. Esto a su vez, contribuyé a deterioro de
resultados y obligd a los administradores a buscar formas
“innovativas’ como la formacién de grupos integrados por
representantes de cada linea de producddn y é&reas
relacionadas con ventas y adquisiciones.  En redlidad, lo
gue se logra con éstos circulos es una vision mas sstémica
del proceso, puesto que integra a todos los actores
involucrados y si se Illevan adecuadamente, tiende a cear
una vision folistica. Al reducir la fata de comunicacion
entre cmponentes % puede afirmar que se mimetiza aun
pequefio taller, tipico de las épocas pre-indudtriaes, pero
con las ventgjas de producddn a gran escda.  Los talleres
artesanales tienen la ventaja de que dcanzan ura mayor
cohesion ke intereses y flexibilidad, que les posibilita
variaciones en €l producto de acuerdo a cliente, aunque les
obstaculiza la estandarizacion y sus ventgjas.  Los circulos
de cdidad tomaron lo mejor de anbos mundos.

Para operar efectivamente, no s0lo es cuestion de lograr
gue un gupo e relina @ada semana. Hay que aprender a
generar dindmicas, depurando las habilidades de
comunicacion, técnicas de medicion, estadistica, estrategias
para solucion de problemas y, una posicién positiva de los
directivos. Si se hacen a un lado las propuedtas de ete
grupo, se nulificasu potencial.
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Evaluacion de Proyectos

Manejo del Riesgo

La mejor manera de mntrolar y evitar el riesgo, es atraves
de la participacion. Una participacion en donde se definan
claramente los roles de @da actor y se promueva su
incorporacién en la definicion y persecucion e fines y
medios. Estos roles tienen que estar bien establecidos en
el esqguema ntractual, € cud se puede usar como un
instrumento parala distribucion de riesgos.

Existen dos factores esenciaes en lareducd 6n de riesgo:

* Mayor conocimento (principalmente de
cliente y ¢ ambiente).

»  Distribucion/Delegaci on/Descentralizacion
equitativa de derechosy obligaciones

Lafaltadeinformacion generaincetidumbre. Larespuesta
obvia nos lleva ainvestigar hasta dcanzar un gado de
certeza tolerable.  Hasta qué grado se invierte en este
proceso depende del impacto sobre los objetivos
planteados. La estadistica brinda herramientas para acotar
el problema, mas nuncadebe sudtituir alaintuicion besada
en laexperiencia

El segundo punto tiene que ver con establecer un equilibrio
entre riesgo y premio asociado, en ura estrategia en donde
se da poder de a&ddn a quien demuestra @pacidad. No se
debe pensar que se estd4 diminando € riesgo por d mero
hecho de “pasar |a estafetd’. Esta asignacion debe premiar
més a quien ariesga més. Delegando a experimentado, sea
persona 0 empresa, se @pitaiza é conocimiento que no
poseela empresa, sin la necesidad de pasar por la dolorosa
pruebay error que seguramente ya vivio este tercero.

Las tres &eas en donde se genera riesgo estén ligadas d
ambiente, a la seguridad o salud y a la propia actividad.
Los riesgos més grandes ® presentan en & ambiente, en
donde encontramos a contexto pais y sus implicaciones
sociales, politicas y econdmicas, a los proveedores, los
consumidores y los clientes. Como es imposible
eliminarlo completamente, se recomienda enfrentarlo en
forma sistemética a través de una “administracion del
riesgo’. En cuanto a los riesgos ligados a la actividad o
proceso, se deben andli zar |as acdones que més afectan €
programa (aguellas dentro e la ruta critica por € emplo).
La mayor parte de los problemas, ocurren durante la
operacion. El punto mas critico se presenta
inmediatamente después de la finalizacion de obras e
ingtalacion de la planta, dado que es donde se ha invertido
la méxima cantidad de recursos y en donde no se han
generado ingresos operativos.

Proceso

La adminigtracion del riesgo tiene que darse integrdmente
durante todo el ciclo de vida del proyecto, sendo la
formulacion la e@apa més criticapara esta labor. El proceso
empieza ©n un simple filtrado de los riesgos mayores
factibles, para audarnos a @ncentrar recursos en éstas
areas. Paratal efecto, se necesita de una @nsulta activa de
las partes y e aprovechamiento de persona con

experiencia.  Subsecuentemente se tienen que identificar y
evaluar losimpactos y proponer aternativas de acdon.

Para @ divio de los riesgas, Thompson (1994) recomienda
tomar las dguientes acdones:

e Obtener informacién adicional.

»  Efectuar pruebasy simulaciones adicionales

e Asignar mayores recursos

e Megorar comunicaciones 'y

interfaces organizacionales.

Una aministracién colaborativa, incorpora estas acdones
en forma intrinseca, a promover una participacion activa,
gue permite la distribucion equitativa de riesgos y
beneficios. Si existen mas personas pendientes y
comprometidas con € proyecto, se puede hacer una
detecd6n temprana de desviaciones o elementos que
puedan usarse para incrementar la riqueza de todos los
actores.

mangar
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