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DIRECCION

DE PROYECTOS
Y PLANEACI( 2
ESTRATEGICA
Claves

para una
Exitosa
Integracion

Por Emilio Rio, PMP

Si bien se entiende que la
organizacién debe alcanzar
madurez desde el enfoque de
direccidén de proyectos, de muchas
formas deberemos también
entender que la direcciéon de
proyectos debe madurar desde el
enfoque organizacional.
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En México, segun el ultimo padrén
empresarial, de las 4,734 mil unidades
empresariales existentes el 99.8% son micro

y pequehas empresas (Mipymes), lo que

me permite estimar que en América Latina

la macro empresa no excede el 2%. Pongo

a consideracién esta referencia basado en

la experiencia de que si bien observamos
participacion de la direccién de proyectos a
través de sus Project Management Offices
(PMO), esta se da mayormente en el contexto
de la macro empresa, organizaciones que han
aplicado casi a la perfeccién su entendimiento
sobre que la participacién de direccién de
proyectos puede aportar valor -y, de hecho,

lo estéd aportando en muchos casos- a los
planes estratégicos. Incluso, han establecido
mecanismos de gestién que permiten claridad
en las métricas y resultados finales sobre tal
aporte de valor. Pero nuestro foco es América
Latina y la mayor necesidad de aporte en
materia de direccién de proyectos en el futuro
la veremos en el contexto de las Mipymes.




Dentro de tal universo la
situacion es diferente. Aun
en la mediana empresa
todavia existe elevada
carencia de vision sobre

lo que puede aportar la
direccion de proyectos a la
estrategia de la organizacion,
principalmente por la
endeble, y en la mayoria de
las ocasiones ausente, cultura
de gobierno corporativo, por
no mencionar otras variables
como son la tremenda
rotacién que se da en los
registros empresariales dado
el constante abandono que
sufre este sector al no ver
realizadas sus metas bajo la
concepcion con que fueron
creadas. Sobra entonces
imaginar lo que sucede con
la pequefia y micro empresa.
Bajo este escenario, la
direccioén de proyectos esta
siendo para la estrategia
organizacional mas una
herramienta tactica que un
aliado. De hecho, la direccion
de proyectos a través de

sus PMO, cuando existen,
guardan cierta cercania con
el portafolio como filtro del
plan estratégico. Se observa,
también, que tal plan pocas veces se permea hacia la organizacion,
creando una brecha de muchas formas ya aceptada entre la
direccion de proyectos y el portafolio y, en consecuencia, una
mayor brecha entre la direccion de proyectos y el plan estratégico.

Entonces, ;como lograr la alianza entre los directores de proyecto
con la organizacion y su plan estratégico? No vemos otra respuesta
que no sea cerrar la brecha. ¢Y como lograrlo? Esto sera posible
cuando la organizacién pueda palpar y cuantificar el valor que las
acciones de la direccion de proyectos estan agregando al logro de

los objetivos de su plan estratégico. Y para que ello suceda sera
necesario paralelamente que la direccion de proyectos se esfuerce
por entender el proceso de pensamiento y enfoque de la alta
gerencia sobre las fuerzas impulsoras de la empresa como son:

el tractor financiero, el mercado y la necesaria innovacion, evoluciéon
y sostenibilidad de la organizacion dentro del marco sustentable que
demandara el mercado en el futuro a corto, mediano y largo plazo.
Desde este punto de vista, en nuestro entorno latinoamericano esas
son claves para la exitosa integracion de la direccion de proyectos

al plan estratégico. Hace 30 afios no nos imagindbamos que hoy el
mercado tuviera puesto los ojos sobre el transporte hibrido. Hace
50 afios no observabamos que la tala sin control de los bosques
provocaria los desastres naturales que hoy dejan sin hogar y
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alimento a miles de habitantes. Por otro lado, hace
no mas de 15 aflos no nos hubiéramos imaginado
el poder verificar el estado o los resultados de
un proyecto en tiempo real desde una tableta o
teléfono movil. A ese futuro nos referimos -cercano,
inmediato o lejano, pero futuro- en que los hoy
consumidores de nuestros productos o servicios
seran los que determinen con sus decisiones de
compra si la empresa, sus funciones y entre ellos
nosotros, desde nuestro nicho de direccion de
proyectos, somos capaces de crear el valor que
ellos esperan en el ideal de una vida mas saludable,
mas segura, mas confortable. En sentido contrario,
también decidiran si abandonan nuestros
productos o servicios, y con ellos, desde luego, a
nuestra empresa y quienes formamos parte de ella.

El abanico de proyectos hacia adentro o afuera de
la organizacion es enorme. Y ello demandara de la
organizacion:

¢ La asignacion de recursos humanos con
el conocimiento, habilidad y disposicion
necesarios

* Los recursos financieros

¢ La aplicacion de criterios de evaluacion
sobre la capacidad de la organizacion para
enfrentar el proyecto

e La capacidad para entender las
necesidades y gustos del mercado

¢ La tecnologia necesaria y disponible

¢ La evaluacion financiera y social

¢ Larentabilidad

¢ El qué, porqué, como, quién, donde y
cuando.

Todo ello sobre un objetivo focal: maximizar el
valor por accion de la empresa en el mercado.

Es en esto donde la direccion de proyectos,
en el esfuerzo de aliarnos a la estrategia de la
organizacion, podemos acercarnos al portafolio,
cuya funcion es establecer la factibilidad de los
posibles proyectos determinando cuales son
aquellos que retornaran la inversién manteniendo el
equilibrio adecuado entre el riesgo, el rendimiento
y la liquidez de la cartera de la organizacion.
Y estableciendo la factibilidad, nuestro mayor
aporte ha sido quizas sobre la factibilidad técnica
o tecnoldgica. Pero requeriremos madurar
nuestra formacién si aceptamos que revelamos
serias carencias asociadas a la gestion sobre las
decisiones que ocupan la factibilidad de empresa,
de mercado y financiera, motivo por el cual
deberemos multiplicar esfuerzos por reforzar estos
rubros en ese propdésito de aliarnos a la estrategia
de la organizacion.



Respecto de la factibilidad de empresa, revisemos algunas de las
ventajas de las Mipymes:

* Suelen tener una gran movilidad permitiéndoles ampliar
o disminuir el tamarno de la planta productiva, asi como
de cambiar los procesos técnicos necesarios.

¢ Por su dinamismo tienen posibilidad de crecimiento y de
llegar a convertirse en plazos no convencionales en una
empresa grande.

* Absorben una porcién importante de la poblacién
econémicamente activa debido a su gran capacidad de
generar empleos y de hecho son un importante motor de
desarrollo en América Latina.

* Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

* Sellegan a establecer en diferentes regiones y
contribuyen al desarrollo local y regional por sus efectos
multiplicadores.

* En general, cuentan con buena administracion, aunque
en la mayoria de los casos influenciada -y a veces
comprometida- por la opiniéon personal del duefio o los
dueios del negocio.

Por otro lado, revisemos algunas desventajas:

* No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las
técnicas de produccion, lo que provoca el envejecimiento de
ideas, de procesos y, en consecuencia, de la empresa misma.
Cuando esto se pone de manifiesto, el dueno suele abandonar
o dejar morir la empresa.

e  Es dificil contratar personal especializado y capacitado por
no poder pagar salarios competitivos, pero renuncian a la
capacitaciéon confiando mas en ideales familiares, en los
que se deposita el vago resultado de la promesa, mas que
el del compromiso. Y cuando pueden absorber gastos de
capacitacion, suelen enfrentar el problema de la fuga de
personal capacitado.

* La calidad de la produccion cuenta con serias deficiencias
porque los controles de calidad son minimos o no existen
y suelen no conocer la normatividad existente para sus
productos o servicios.

*  Otros problemas derivados de la falta de organizacion
como son: ventas insuficientes, debilidad competitiva, mal
servicio, precios altos o mala calidad, activos fijos excesivos,
mala ubicacion, descontrol de inventarios, problemas de
impuestos, falta de financiamiento adecuado y oportuno,
etcétera.

Notemos que las areas de oportunidad que se mencionan ofrecen
para la direccion de proyectos la gran oportunidad de insertarnos
con soluciones frescas, probadas por las practicas aceptadas y
con aporte de valor cuantificable al mostrar el enorme abanico

de soluciones que justifica la direcciéon de proyectos, desde el
nacimiento de la empresay con objetivos de desarrollo que
mantengan y eleven el tiempo promedio de supervivencia de

este gran sector empresarial. Adentrarnos en el concepto de
productividad hoy en dia con tanto soporte como ofrece el Estado
mismo, generando la confianza que emana de los resultados

de la capacitacion, la asistencia técnica, la integracién de procesos

més accesibles, la innovacion, laadministracion del
cambio que apoye la integracion sin abandonar
la cultura propia, el respeto al consumidor, son
factores que de manera decisiva nos proyectaran
hacia ese futuro que ya debemos perseguir. Pero
el sector no nos buscara. Tendremos nosotros
que enriquecer este conocimiento sobre: la
personalidad, las fortalezas y debilidades, las
oportunidades y amenazas y otras caracteristicas
puntuales de los actores principales de esta gran
economia en el mejor intento de ser parte actora
y no solo observadora de ese futuro que antes
mencionamos.

Revisando la factibilidad técnica deberemos asumir
también que si intentamos crear valor, requerimos
reforzar el trabajo sobre la incorporacion del
conocimiento, la innovacion y el uso productivo de
la tecnologia para fortalecer la profesionalizacién.
El sector productivo de América Latina tiene
especiales problemas para satisfacer su demanda
de competencias técnicas en materia tecnoldgica,
economia, lenguas extranjeras, sistemas informaticos
y habilidades blandas. En el intento de agregar
valor es imprescindible conocer el valor creado
o destruido por cada proceso y competencia de la
empresa. La creciente sofisticaciéon de los mercados
esta exigiendo mejores y mayores ajustes a los
cambios tecnoldgicos que demanda la globalizacion
y de esta forma podemos darnos cuenta que las
empresas enfrentan una de sus mayores presiones:
adaptarse al nuevo entorno o perecer en el intento.

Respecto de la factibilidad de mercado, de las
pocas formas de entender la fuerza impulsora
de la empresa es que la direccién de proyectos
entienda como la alta direccion orienta las
acciones especificas sobre mercados y productos y
esto implica también entender que los mercados
son altamente cambiantes. Estdn descubriendo
que la excelencia del producto ha dejado de ser
suficiente y que centrarse en el beneficio tampoco
basta. En el esfuerzo de aliarnos al portafolio -y
su responsabilidad sobre la decision de cudles
proyectos son finalmente factibles para la estrategia
de la organizacion- deberemos internarnos en
temas estratégicos como son:

¢ El alcance futuro del mercado

¢ Los lineamientos de tamano/crecimiento y
de rendimiento/beneficio

¢ Los productos que se pueden ofrecer y el
tiempo de produccién

e El ciclo de vida del producto respecto de
la tasa de cambio en las necesidades y
preferencias del consumidor

¢ El capital

* Los métodos de venta y distribucion.




Todo esto pensando que del otro lado del negocio el consumidor
piensay decide en términos de ingreso, de moda, de variaciones
de precio, de cambios de expectativas y previsiones sobre el
futuro. Y en este futuro tampoco podemos dejar de observar

la forma de pensar y la decision que puede llegar a tomar el
consumidor respecto de la sustentabilidad.

Viéndolo de esta manera, la capacidad técnica de que goza

la direccion de proyectos debe asimismo colaborar con la
planeacion estratégica desarrollando, empujando y apoyando

la sustentabilidad, misma que en un futuro cercano sera una

de las variables de mayor impacto sobre la sostenibilidad

de las organizaciones. El cambio climatico, el uso eficiente

de la energia, el respeto al medio ambiente en general y su
impacto sobre la produccién son temas en los que no podemos
dejar de comprometernos. No son pocos los esfuerzos que
diversas organizaciones, dentro del marco de los acuerdos de

la Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC), Obstéaculos
Técnicos al Comercio (OTC) y la USAID, entre otras, estan
llevando a cabo para incentivar los trabajos en América Latina
sobre el uso eficiente de energia. Observemos también que
paises desarrollados ya se encuentran financiando estudios
orientados a conocer de donde se podra obtener el alimento en los
proximos 50 afnos. El mismo mercado al que hoy nos enfocamos
empezara a tomar decisiones informadas de compra sobre el
prestigio ambiental de los productos que se ofrezcan. Por lo que,
si hoy las organizaciones en las que colaboramos no incluyen

en sus estrategias de factibilidad de mercado el enfoque de la
sustentabilidad, no tendran acceso a la reduccién de costo de los
procesos de transformaciéon que conlleva el uso eficiente de la
energia, restando a sus productos prestigio ambiental tan solo
por falta de declaraciones de neutralidad de carbono exactas,
confiables, verificables. Y esta presion, insistimos, llegara del
mercado.

Respecto de la factibilidad financiera lo primero que debemos
considerar desde los objetivos que perseguimos en la direccién
de proyectos es que la administracion financiera juega un papel
activo dentro del proceso de direccion. A efecto de hacer mas
eficiente el proceso directivo, la administracion financiera no
solo trabaja para administrar las finanzas, sino también resuelve
como administrar a través de las finanzas. La administracion
financiera tiene la capacidad de evaluar los resultados del
pasado, asi como predecir el futuro en diferentes escenarios,
alertando sobre fallas e insuficiencias de la organizacion y

sus procesos, tanto como dictando formas de correccion. Son
desde cualquier punto de vista un timonel para la organizacién.
De muchas formas, la direccién financiera tiene las claves a
cuestionamientos fundamentales sobre las cuales se asienta
cualquier proyeccion de la empresa, desde llegar a conocer si es
financieramente viable y conveniente la inversion necesaria para
alcanzar los objetivos, hasta cuales son las mejores alternativas
de financiamiento. Las proyecciones bajo el contexto de la
produccidn, el posicionamiento en el mercado, la inversion

y gestién de los recursos humanos, el desarrollo tecnoldgico,
etcétera, pueden no ser suficientes si el analisis y la evaluacion
financiera indican que las inversiones que las respaldan no
influyen positivamente sobre la cuenta de resultados.
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Hoy los cambios en las organizaciones suelen
ser reflejo de las exigencias de maximizaciéon de
valor. Es el area financiera la que tiene mayores
posibilidades de medir, analizar y monitorear
la cadena de valor de toda la organizacién y, en
consecuencia, de potencializar la creacién de valor.
Dada la informacidn que posee y ofrece, tanto como
la vision que tiene sobre la cadena de valor, es laque
mayor colabora en la empresa para inducir cambios
de estructura organizacional ya que funciona como
agente de evaluacion de tal estructura. En muchas
organizaciones, particularmente en las Mipymes, si
la direccidon de proyectos no se identifica con esta
creacion de valor, tampoco se ve como eslabon
fundamental en la subsistencia de la empresa.

Por ello, la direccion de proyectos también debe
comprometerse en el fortalecimiento de los
mecanismos de supervision y evaluacién elevando
el control sobre todos los recursos destinados al
proyecto, midiendo el desempefio, comparando
contra los limites de control previstos, analizando
las desviaciones, generando pronosticos confiables.
Tener la capacidad de darnos cuenta cuando
la empresa esta en retroceso, estd estancada o
cuando progresa, es parte del control minimo que
la empresa -y, particularmente, el area financiera-
espera con objetividad de nosotros, la direccion de
proyectos.

Tal actitud y compromiso por parte de la direccion
de proyectos hacia un mejor entendimiento del
proceso de pensamiento y fuerzas impulsoras del
sector que analizamos, es, desde nuestra vision,
de las pocas formas en que lograremos que alta
gerencia, plan estratégico, portafolio y direccién de
proyectos, todos unidos, sean un verdadero aliado
para la sostenibilidad de la organizacion. @
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acumulando més de 30 afios como PM. Habiendo
fundado ya tres empresas en la disciplina, ha
colaborado en la formacion de al menos diez empresas
del mismo rubro. Actualmente, dirige Backba
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