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RESUMEN

ElvinculoentrelaVision, laMisidonylos Objetivos Estratégicos de unaempresa permitenrelacionar las metas
gue debenalcanzarlas dreas funcionalesy de proyectos en un periodo determinado de tiempo. Ademds, en
la definicién el alcance del alcance del proyectoy producto, se asocian las restricciones, supuestos, externa-
lidades como garantes de lacomprensiéondelaideade negocio. En este articulo seintegran buenas practicas
definidas por el Project Management Institute con las necesidades propias de la empresa consideradas a
partir de los grupos de valor. Finalmente, se precisan las oportunidades de mejora que tiene una empresa
modelo para pasarde laestrategia alagestion efectiva de proyectos, garantizando conelloelaporte devalor.
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Good Practices for effective management
of projects at public sector

Abstract

The link between the Vision, the Mission and the Strategic Objectives of a company make it possible to
relate the goals that the functional and project areas must achieve in a given period of time. Furthermo-
re, in the definition of the scope of the project and product, the restrictions, assumptions, externalities
are associated as guarantors of the understanding of the business idea. In this article, good practices
defined by the Project Management Institute are integrated with the company's own needs considered
from the value groups. Finally, the opportunities for improvement that a model company has to go from
strategy to effective project management are specified, thereby guaranteeing the contribution of value.
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INTRODUCCION

n el articulo se realiza una linea base de

gerencia de proyectos, el cual se obtiene

de comparar la gestion de proyectos de

una organizacion del sector publico con el
conjunto de buenas practicas en la Direccién Orga-
nizacional de Proyectos propuesta por el PMI®; orga-
nizacién internacional lider en esta disciplina a nivel
mundial.

La gerencia de proyectos en un contexto interna-
cional ofrece respuesta a dos escenarios: las deman-
das globales, que buscan estandarizacion en pro de
integrar econdmica, social, politica y culturalmente
a todos los paises; y las necesidades locales, que re-
guieren modelos ajustados a las necesidades de las
comunidades. (Jordan & Simioni, 2003).

En dicha gestion, es evidente la necesidad de que
la gestion de proyectos publicos incorpore modelos
dindmicos de analisis de entorno, toda vez, que éstos
son permeables a las condiciones y variables exdge-
nas.

A través de la linea base se proponen recomen-
daciones para el logro de una gestién efectiva de
proyectos, permitiendo una comprension y defin-
icién diafana del producto, resultado e impacto, y
como éstos generan valor en la organizacion.

El principal reto de la Gestion de Proyectos es la
globalizaciéon, que obliga a que la gestién de proyec-
tos se expanda a entornos internacionales y multi-
culturales; otro reto es lograr resultados mas rapidos
y de alta calidad en un ambiente de alta incertidum-
bre que multiplica los riesgos.

La organizacién de la cuarta revolucion industrial
es consciente de la relevancia de la gestion efectiva
de proyectos para el logro de objetivos estratégicos
de la organizacién y la adaptacion del modelo de ne-
gocio, el cual se traduce en grupos de valor, requer-
imientos y productos / servicios. En este sentido,
esta organizacién motiva cambios en la cultura de la
organizacional y favorece los tanques de pensamien-
to.

La gestion efectiva de proyectos declara sus nue-
vos activos de los procesos de la organizacion, tales
como: a) Lecciones aprendidas; b) implantacion de
un Sistema PPM (Gestién de Proyectos, Programasy
Portafolios) y c) definicién una Politica de Gobernan-
za a través de los procesos.
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CONTEXTO: GESTION DE PROYECTOS EN
UNA ORGANIZACION DEL ESTADO

La coherencia entre la estrategia y la tactica permite
gue las organizaciones se adapten a los cambios del
entorno, lo cual permite la permanencia y la gener-
acion de valor en los grupos de valor.

Vision

La vision de la compaiiia para el 2030, recoge los ele-
mentos aspiracionales declarados para este periodo
de tiempo, a saber:

En el afio 2030, la organizacion habra triplica-
do sus utilidades, a partir de un modelo de negocio
flexible y en consonancia con las oportunidades que
resultan del crecimiento de Latinoamérica, y del im-
pulso de las tecnologias emergentes, para optimizar
el portafolio de servicios.

Esta declaracion es explicita para los grupos de
valor, por lo tanto, es mandataria.

Mision

La Misidn declarada es la siguiente:

La empresa desarrolla sistemas lineales de en-
ergia, vias y telecomunicaciones, basados en el de-
sarrollo del talento humano, procesos de disrupcion
y la generacién de valor en la sociedad.

Objetivos estratégicos

La estrategia estd definida por tres (#) lineas a saber:
e Rentabilidad “Superior”
e Incremento de la rentabilidad de los negocios
e Adaptacion del portafolio de negocios
e Aspiraciones declaradas:

e Negocios y logro de sinergias con los activos y
las capacidades existentes, en Colombia, Brasil,
Peru y Chile.

e La compaiiia crea valor a través de la operaciéon
y el desarrollo de sistemas lineales
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Plan de accion

En consonancia, con los objetivos estratégicos defini-
dos, se establece una oficina de gestion de proyectos
y una estructura organizacional para operar como
matriz en funcion de los proyectos, ver Figura 1.
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Figura 1. Estructura Organizacional. Fuente: Elaboracion propia
(2020).

Todos aquellos proyectos conducentes a materi-
alizar los objetivos estratégicos fueron puestos bajo
responsabilidad de la denominada PMO (Oficina de
Proyectos), ver Figura 2.
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Figura 2. PMO. Fuente: Elaboracion propia (2020)

La PMO establece los proyectos estratégicos para
la organizacién, no ejecuta los proyectos lineales de
la organizacidn, su rol estd direccionado a control y
medicion del éxito. Ademas, define los criterios de
ponderacién para la priorizacién de proyectos. Por
ejemplo, los proyectos de la linea de Negocio A son
gestionados por la Direccién Proyectos Corporativos
de la Vicepresidencia Técnica Linea Negocio A y sus
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resultados son reportados en términos de costo v ti-
empo a la PMO de la Vicepresidencia Estrategia del
Grupo Empresarial quien los evalua frente a las me-
tas establecidas.

Para la gestién del CAPEX, la oficina de gestion
de proyectos establece las siguientes acciones: a)
optimizacion de los costos del proyecto por incorpo-
racion de procesos de innovacion; b) optimizacion
del diagrama de hitos del proyecto; c) gestion de
buenas practicas mediante técnicas de gestion del
conocimiento; d) consolidacion de los procesos de la
gestion de proyectos y e) gestion dindmica de ries-
gos.

La PMO construye su Cuadro de Mando Integral,
el cual estd en el primer nivel estratégico de la or-
ganizacion, el cual permite tomar acciones preven-
tivas y correctivas. Ademas, sus responsabilidades
concernientes al Capex y Opex se direccionan a los
analisis de flujo de caja (rentabilidad) y rendimiento
(Valor Ganado).

En la Figura 3 se hace una representacion de la
gestidon integral de proyectos definida en el Grupo
Empresarial, la cual es liderada por la matriz.
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Figura 3. Modelo actual Gestion Integral. Fuente: Elaboracion
propia (2020).

Considerando el modelo de la organizacion, se
deduce que no existe una estrategia integral para
la gestion de proyectos, continda siendo una serie
de procesos descontextualizados, reflejados en ac-
ciones individuales por areas de procesos, lo cual
obstaculiza la generacion de valor empresarial. Por
otra parte, en la estrategia no se relacionan lineas de
productividad a través del capital humano.

De acuerdo con lo planteado por Neverauskas et
al (2011), el drea mas compleja dentro del gerencia-
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miento de los proyectos— asociandola con mayores
dificultades respecto a las otras areas del cono-
cimiento— es la de Recursos Humanos, y por tanto,
las organizaciones que desean ser realmente com-
petitivas deberan preguntarse como usar de manera
consiente el desarrollo de la gestion de programas
y portafolios para incrementar las habilidades y ca-
pacidades de este recurso.

Direccion Organizacional de Proyectos,
Segun PMI®

Hacia la efectividad: Vision, Mision y objetivos
estratégicos

Las organizaciones modernas estan direccionadas a
su cultura y al modelo de negocio, a partir de tres (3)
aspectos: (Tomado de Pulso de la Profesion, Informe
detallado, Agilidad Organizativa, 2012)

e Gestion de cambios: consiste en la adaptacion
agil / efectiva de acuerdo con las condiciones
del entorno.

e Gestion de riesgos: consiste en la integracion
dinamica de los riesgos establecidos por la or-
ganizacion.

e Gestidn de proyectos, programas y portafolios:
homologacion de procesos / operaciones en la
gestion integral de proyectos (incluyendo pro-
gramas y portafolios).

De acuerdo con Golub et al (2015) si una organi-
zacion desea mantener a sus clientes satisfechos y
operando en un ambiente determinado, deberd im-
plementar practicas de Gerenciamiento de Proyectos
como una estrategia basica para mantener la com-
petitividad e incrementar el valor del negocio. Con-
siderando lo expresado por Lavagnon (2009), donde
el éxito del gerenciamiento de los proyectos depende
de la percepcion y perspectiva de cada uno de los in-
teresados, no se podria establecer un éxito absoluto
en la gestién de los proyectos. No obstante, con la
gestion de programas y portafolios, se busca poten-
ciar y favorecer la integraciéon de las necesidades de
todos los interesados de la organizacion — que luego
con el analisis de la Gestién del Alcance se convier-
ten en requerimientos —, y por ende, se minimizarian
los riesgos asociadas al fracaso del proyecto.

Una investigacidn realizada por la Unidad de Inte-
ligencia de The Economist —tomado de una publica-
cion del PMI® titulada Pulso de la Profesion Agilidad
Organizativa, 2012, revela lo expuesto en la Figura 4.
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Figura 4. Agilidad en las organizaciones. Fuente: PMI®. Pulso
de la Profesion. Agilidad Organizativa, (2012).

El estudio concluye que las organizaciones al-
tamente agiles tienen el doble de posibilidades de
lograr mejores resultados. Los aspectos mas rele-
vantes que reflejan a una organizacién agil / efectiva
son los siguientes:

e Respuesta rapida a las oportunidades estratégi-
cas.

e Ciclos mas breves de decision / produccion /
revision.

e Enfoque en la gestidn de los cambios.

e Integracion de las opiniones del cliente.

e Enfoque en la gestidn de los riesgos.

e Equipos de proyectos interdisciplinarios.

e Eliminacion de los silos organizativos.

e Planificacién para contingencias.

e Aplicacién de practicas repetitivas de gestion
de proyectos.

e Aprovechamiento de la tecnologia.

De acuerdo con el estudio, El Alto costo de un
bajo desempefio: “El Papel fundamental de las Co-
municaciones (PMI® 2013)”, las comunicaciones
representan una parte fundamental en la gestion de
programas y proyectos, toda vez, que permiten in-
teriorizar en el equipo de un proyecto los objetivos
comunes y/o estratégicos, y actividades definidas
por la alta direccién. En el contexto actual, las orga-
nizaciones se enfrentan a un entorno cada vez mas
complejo, donde la gestion de supuestos, restric-
ciones, externalidades y riesgos marcan la diferencia
entre una organizacién moderna y una que no lo es.
Estas condiciones se caracterizan por tres (3) aspec-
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tos, principalmente:

e Entono econdmico: economias de escala y al-
cance.

e Comunidad global: requerimientos, prioridades
y/o necesidades compartidas.

e Gestion de la Innovacién: hacer las cosas de
manera diferente para lograr resultados difer-
entes (Incremento de los riesgos).

En el articulo Pulso de la Profesion — Cémo desen-
volverse en un entorno complejo, 2013, se definen
ciertas caracteristicas que definen a un entorno com-
plejo, entre las cuales se resaltan las siguientes:

Tabla 1. Caracteristicas Entornos Complejos.

Caracteristica porcentaje
Multiplicidad de partes implicadas. 57%
Ambigiiedad de las caracteristicas, 48%
recursos, fases etc. del proyecto.

Considerables influencias politicas de las 35%
autoridades.

Se desconocen caracteristicas, recursos, 33%
fases, etc. del proyecto.

Gobernanza dinamica del proyecto. 29%
Influencias externas considerables. 28%
Uso de tecnologia nueva para la 26%
organizacion

Uso de tecnologia que atin no ha sido 25%
desarrollada

Considerables influencias internas 23%

interpersonales o sociales

Fuente: Pulso de la Profesion — Cémo desenvolverse en un en-
torno complejo, (2013)

Las organizaciones que no gestion la complejidad
pueden sufrir los siguientes sintomas: corrupcion
del alcance, incumplimiento de hitos y presupuesto,
fallas en la comunicacion, y fracaso del proyecto. En
el estudio publicado en el articulo, Pulso de la Pro-
fesion — Ventajas competitivas de una Gestion Eficaz
de Talentos, 2013, se desprenden dos actividades
gue potencian el éxito en la gestién de programas y
proyectos:

e Laalineacion de la gestidn de proyectos a la es-
trategia organizativa.

e Elfomento de los talentos en gestion de proyec-
tos.

Las organizaciones exitosas definidas por sus
métricas de gestidon establecen cuatro (4) practicas
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claves para Gestion del Capital Humano, a saber:

a) Ofertas de Gestién de talento. En las orga-
nizaciones deben existir programas de gestidn
centrados en la capacitacion y desarrollo. La alta
direccién debe poner especial atencion a lo sigui-
ente: capacitacion en destrezas sociales, prior-
izacién a planes de capacitacién, y un programa
para el andlisis de la evolucion de los talentos.

b) Trayectoria en Gerencia de Proyectos. Las or-
ganizaciones deben disponer de los mecanismos
para que los talentos sean promovidos, de acuer-
do con sus estudios, destrezas y experticia, dentro
de la cadena de valor de Gestidn de Proyectos. Un
error convencional en las organizaciones esta en
la seleccion de sus gerentes de proyectos, el cual
se centra en aspectos técnicos, en lugar del cono-
cimiento en gestidon de proyectos y por supuesto,
en sus habilidades blandas. Ademas, las empresas
de la Cuarta Revolucién Industrial centran su la
gestion en el desarrollo de factores motivaciona-
les.

c) Articulacion en la gestién de talentos en toda
la organizacién. Se deben establecer las herra-
mientas para una adecuada gestion del talento, a
saber: gestion del desempeno objetivo y auténo-
mo, seguimiento al proceso de aprendizaje, ca-
pacitacién, desarrollo del liderazgo y premios de
reconocimiento.

d) Resultados de la Gestidn de Talentos. Definicion
de indicadores de gestidn del talento humano. Es-
tos indicadores deben hacer parte de la gestidon de
programas y portafolios.

La Gestidn del Talento Humano es la clave para el
logro de los objetivos de la organizacidn, para lo cual
es necesario definir los momentos de adquisiciéon
de personal, los modelos de capacitacién y entre-
namiento, y un direccionamiento que permite que
este recurso se desarrolle. Una practica frecuente
y errénea en la seleccién de directivos es que éstos
necesitan ser los protagonistas de la organizacion, lo
cual es frecuente en las organizaciones publicas.

De acuerdo con Sawle (2015), la implementacion
de PMOQ’s favorece la alineacién estratégica del ger-
enciamiento de los proyectos, programas y/o porta-
folios, con la estrategia corporativa. Ademas, un per-
sonal capacitado e idéneo puedo proveer garantias
a estrategias complejas y riesgosas, direccionando la
organizacion a las mejores oportunidades de éxito.
En este mismo orden de ideas, Srivannaboon (2006),
establece que el gerenciamiento de proyectos es una
forma especializada de gerenciamiento, el cual es us-
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ado para lograr una serie de metas estratégicas en
las organizaciones.

Gestion por programas: camino hacia la
efectividad

De acuerdo con la definicion de PMI®, un programa
es un conjunto de proyectos gestionados articula-
damente para lograr beneficios y favorecer el segui-
miento y control que no se lograrian si los proyec-
tos fueran gestionados individualmente. La gestion
de programas integra y armoniza proyectos inter-
dependientes, permitiéndole a la organizacién la
optimizacion de costos, tiempos y demas recursos
necesarios. La gestiéon de programas incorpora las
siguientes actividades:

a) Definicion y analisis de demanda de recursos
(técnicos, financieros, humanos) de los proyectos
(Economias de escala y alcance)

b) Gestion de los riesgos asociados a la organi-
zacion y del proyecto. Definiciéon de los riegos,
analisis cualitativo y cuantitativo, definiciéon de
medidas de administracion del riesgos, imple-
mentacion y control de estas medidas. La gerencia
moderna se sustenta en la gestion de los riesgos.

c) Revisién y definicion de planes de accién aso-
ciados a las restricciones de la organizacion y del
proyecto.

En términos generales, la gestién de programas
posee tres (3) objetivos:

e Gestion de beneficios. Define los beneficios
resultantes de la ejecucién del programa o
proyecto, en términos de impactos.

e Gestidon de los interesados (grupos de valor).
Esta gestion favorece las relaciones politicas
con los grupos de interés, medida en términos
de satisfaccidn. Esta gestion se acompaiia de un
plan de comunicaciones.

e Gobierno del Programa. Consiste en desarrol-
lar, socializar, implementar, medir y controlar
las politicas, metodologias y procedimientos
establecidos para el programa.
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Gestion de Portafolios: efectividad en la gestion
de proyectos

Un portafolio es una coleccién de componentes de
programas, proyectos u operaciones gerenciados
como un grupo para lograr objetivos estratégicos
(The standard for Portofolio Management — 3rd Edi-
tion Main Changes, 2013). Los componentes del por-
tafolio no son necesariamente interdependientes,
ademas, puede consistir en un conjunto de compo-
nentes dados en diferentes periodos de tiempo.

En el informe detallado el Pulso de la Profesion
del PMI®, 2012, Gestidn de Carteras, se estima que
el “62% de los proyectos en las organizaciones que
se describen a si mismas como altamente efectivas
en la gestion de carteras (portafolios) alcanzaron o
sobrepasaron los beneficios de la inversion espera-
dos”. El informe de la Gestién de Portafolios resalta
los siguientes aspectos para lograr mejoras en la or-
ganizacion:

Elevar la gestion de portafolios a un nivel estratégi-
co. Es necesario que los altos directivos comprendan
la necesidad de realizar una gestidn de portafolios, y
de esta manera, se asevera que los proyectos y pro-
gramas estén alineados con la estrategia de la orga-
nizacién. La consolidacién de una adecuada gestidon
de carteras requiere tres (3) caracteristicas:

a) Notar: realizar diagndsticos dindamicos que
identifique vy filtren los cambios del entorno que
puedan impactar positiva o negativamente el Por-
tafolio.

b) Aprovechar: Dirigir los proyectos a las capaci-
dades y recursos de la organizacion, de tal forma
gue se puedan lograr economias de escala y alca-
nce.

c) Transformar: Realinear los recursos y estructur-
as disponibles.

Forjar una cultura empresarial orientada hacia los
portafolios. La alta direccidon debe asumir el compro-
miso que la gestion de portafolios sea algo auténtico
en la organizaciéon. En el proceso de afianzamiento
de la gestién de portafolios, los directivos deben ase-
gurar lo siguiente:

a) Dar prioridad a la gestién de portafolios y posi-
cionarla como un valor agregado.

b) Dedicar recursos para la gestion de portafolios.
La organizacién debe invertir en sus recursos hu-
manos para crear un equipo altamente calificado
en la gestion integral de proyectos.
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c) Capacitar y entrenar a los lideres para que pon-
gan en practica la gestion de portafolios. La orga-
nizacion debe establecer un plan de capacitacion,
tanto de sus lideres, como de los equipos de tra-
bajo.

Aplicar herramientas y practicas adecuadas. Las
organizaciones solo lograran avanzar en la medida
gue estén dispuestas a invertir realmente en herra-
mientas y practicas estandarizadas en la gestién de
portafolios.

Cuando las organizaciones gerencian sus portafo-
lios con intenciones innovadoras, los encargados de
tomar decisiones poseen informacién menos confi-
able acerca del potencial desempefio de proyectos
de innovacién que su competencia - con mas ori-
entacién a la innovacién de sus portafolios - lo cual
favorece el proceso de aprendizaje desde las expe-
riencias pasadas, es decir, son organizaciones que
aprenden y desarrollan mejores habilidades para
confrontar y/o aprovechar las amenazas y oportuni-
dades, respectivamente. (Klingebiel et al, 2014).

El gerenciamiento de los riesgos en cualquier
proyecto debe estar dirigido a reducir la probabi-
lidad de que el proyecto fracase. En este gerencia-
miento de riesgos desde el portafolio de proyectos,
investigaciones sugieren adoptar una vision mas am-
plia que el riesgo individual del proyecto. Los resul-
tados han evidenciado el incremento de los efectos
positivos sobre las empresas cuando se gerencias
los riesgos desde una perspectiva de portafolio de
proyectos. (Juliane et al, 2014).

PROPUESTA ORGANIZACIONAL

La organizacién debe revisar continuamente si real-
mente aun tiene las fortalezas y debilidades que
definié en su formacién, para colegir si es competiti-
va, 0 no, a razon de los requerimientos del entorno.
En este sentido, la alta direccion debe ser humilde
para reconocer su situacion actual, y a partir de ese
momento, establecer las reglas y el “campo de batal-
la” para sus colaboradores. En la Figura 5, se presen-
ta el modelo que se propone para la Gestion Inte-
gral de Proyectos, con una mirada desde la gestion
de portafolios, programas y proyectos alineados a la
estrategia del grupo empresarial.
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Figura 5. Modelo propuesto de gestion integral de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia (2020).

En la Figura 6 se observa el esquema de gestion
integral de proyectos, presentando un nivel corpo-
rativo — asociado a las decisiones de alto nivel —y un
nivel de empresas del grupo. En el nivel Corporativo
se definen la misién, visidn, objetivos estratégicos,
objetivos corporativos y de negocio.

Las métricas definidas por la PMO para la mediciéon
de valor de la organizacion a través de la gestion
efectiva de proyectos deben estar inscritas en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Ademas,
éstas y sus indicadores se ponderan de acuerdo con
la construccidén de valor organizacional.

La PMO prioriza y selecciona proyectos, estandari-
za procesos y procedimientos, construye las politicas
de gestién de la innovacidn, acompafia y asesora a
los gerentes, disefia con la Direccidon de Tecnologia
el Sistema de Gerencia de la informacion, elabora las
politicas de gestidon del conocimiento, y evaluacién
de la efectividad y agilidad de la organizacidn.

La PMO es la responsable del control de los pro-
cesos asociados al ciclo de vida extendido del proyec-
to, el ciclo de vida del gerenciamiento, y el ciclo de
vida del proyecto. A partir de la comprension de es-
tos ciclos se facilita la gestion de supuestos, restric-
ciones, externalidades y riesgos.
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Figura 6. Esquema de Gestion Integral Proyectos. Fuente: Elab-
oracion Propia (2020).

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Las organizaciones exitosas no gestionan sus proyec-
tos de manera individual, lo hacen a través de la
estrategia Direccion Organizacional de Proyectos
(OPM), por lo que se recomienda a la organizacién
del sector publico, pasar de la gestion individual de
proyectos a la gestién de Portafolios, Programas y
Proyectos, hecho que le permitird lograr beneficios
de escala y alcance, entre otros. Lo cual conlleva a la
optimizacion de recursos y a la minimizacion de los
riesgos. De igual manera, se estd fortaleciendo la or-
ganizacion para afrontar la complejidad del entorno.

En el presente caso, se debe ampliar el alcance
de la PMO y establecer su evolucién de forma grad-
ual y selectiva con miras a llegar a una PMO que se
constituya en una verdadera unidad de ejecucion es-
tratégica (andlisis) y tactica (gestion) que aporte gran
valor a la organizacion.

La micro-administracién estd llevando a que el
personal directivo asociado a la Gestion de Proyectos
(Incluyendo Programas y Portafolios) no se enfoque
en iniciativas claves y proyectos claves, estratégica-
mente relevantes. Desafortunadamente estos di-
rectivos — principalmente porque fueron inadecua-
damente seleccionados- entorpecen la labor de su
equipo de trabajo, inmiscuyéndose en las actividades
técnicas que éstos desarrollan, olvidando uno de los
aspectos mas relevantes para el éxito de la gestion
de proyectos: la comunicacion.

Tanto para la Gestién de Programas y Portafoli-
os se requiere de una comunicacion efectiva y una
acertada gestion de cambios. Ademas, la alta direc-
cion debe seleccionar personal capacitado en la Di-
reccion de Proyectos programas y portafolios, esto
permitird crear directores de portafolio, programasy
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proyectos multisectoriales, es decir, que pueden ac-
tuar en cualquier industria. Ademas, la alta direccion
debera suministrar los recursos necesarios para que
el personal pueda capacitarse y entrenarse continu-
amente, sin dejar a un lado los planes de carrera o
ascenso.

Naturalmente, los Grupos Empresariales — entién-
dase la Matriz - tienden a desarrollar andlisis trans-
versales, es decir, miden, evallan, proponen mejora-
mientos en procesos asociados a un ciclo PHVA para
sus filiales. Estos “proyectos” son denominados “es-
tratégicos”, debido al impacto positivo que pueden
desencadenar en un proceso determinado. Por
ejemplo, la estimacidn de un Capex, Opex, cadena de
aprovisionamiento, etc. En este andlisis es necesario
hacer una pausa, y adentrarnos en la evaluacién de
los resultados asociados a un mejoramiento: cuan-
do en una organizacion los procesos son soportados
bajo una premisa de ineficiencia e ineficacia, es sen-
cillo si se toman decisiones de mejora, encontrar in-
dicadores de gestidén con resultados extraordinarios
— los cuales en primera instancia pueden apoyar la
creacion de un drea en la organizacion.

Es importante hacer o fortalecer la gestion del
cambio en la organizacién, al igual que la gestidon
dindmica de riesgos, determinar las lecciones apren-
didas como activos de los procesos de la organizacion,
promover a nivel organizacional la gestién efectiva
de los interesados migrando su participacién de in-
volucrado a comprometido y establecer una politica
para la gestion de proyectos en la organizacion, la
cual debe considerar la estrategia de Direccién Orga-
nizacional de Proyectos (OPM), con ello se garantiza
la gobernabilidad de cada uno de los niveles.

La definicion de proyectos estratégicos debe aso-
ciarse con el crecimiento, supervivencia, rentabilidad
y agilidad de la organizacion; la pregunta seria dénde
toma lugar esta situacion, y la respuesta se encuentra
en el andlisis vertical del grupo matriz. El analisis ver-
tical ahonda en los procesos de direccién de proyec-
tos, directrices estratégicas, politicas de innovacidony
mejoramiento, politicas de capacitacion y beneficios,
politica de Responsabilidad Social Corporativa, etc.
Este analisis es el instrumento que permitird que la
organizacion realmente sea competitiva.

Las organizaciones de la Cuarta Revolucion In-
dustrial deben orientar su gestidon a los riesgos; esto
permite que puedan prepararse debidamente para
los cambios del entorno, al establecer planes tacticos
oportunos. Ademas, la gestion de proyectos debe
evaluarse a nivel estratégico.
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En el sector publico se definen planes de desar-
rollo para un periodo determinado en funcién del
tiempo de permanencia del director general. No
obstante, se adolece de planes estratégicos que tra-
sciendan a la direccién. (Los directivos contempora-
neos son futuristas metddicos).

Para colegir, tres caracteristicas fundamentales
de los directivos de la Cuarta Revolucién Industrial:
a) capacidad de sintesis, lo cual se debe evidenciar
en todas las instancias de la organizacién. Respecto
a este aspecto, es de recordar que menos, es mas. b)
dejar el protagonismo a un lado, y construir colabo-
rativamente, c) definir el qué (actividades) y permitir
gue los equipos desarrollen como lograr éstas.
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